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Las relaciones externas y, en particular, las relaciones de aprovi-
sionamiento son uno de los recursos mas valiosos para muchas empre-
sas (Dyer y Singh, 1998). En consecuencia, una gestion eficiente es

imprescindible para convertir la funcion
de compras y aprovisionamiento en una
fuente de ventaja competitiva. En los
Gltimos afios, se han propuesto nuevos
enfoques, en su mayoria basados en la
cooperacion, que han supuesto un cam-
bio de mentalidad y el abandono del
clima de rivalidad que tradicionalmente
regia las relaciones verticales (McMillan,
1990). No obstante, existe un cierto des-
orden en los nuevos conceptos y térmi-
nos desarrollados en el mundo acadé-
mico, los cuales en ocasiones no
difieren en contenido, sino en la disci-
plina en la que fueron creados o en las

corrientes de pensamiento en que se
utilizan.

El aprovisionamiento ajustado es una mas
de las férmulas avanzadas que se han
extendido en los Ultimos afios. La industria
de automocion, una de las mas dinamicas
e innovadoras en el panorama industrial
de los dltimos afios, ha convertido esta
forma de gestionar el aprovisionamiento,
originalmente utilizada en Japon, en un
estandar mundial para los ensambladores
de vehiculos. Sus proveedores, asi como
otros muchos fabricantes en otras indus-
trias, estan adn en un proceso de transfor-

macion que les permita adaptarse a las
nuevas tendencias. La literatura sobre
aprovisionamiento ajustado se ha centrado
fundamentalmente en cuestionar la conve-
niencia de cada una de las practicas que lo
componen (p.e. Waters-Fuller, 1995) y en
analizar su efecto sobre los resultados
(p-e. Ansari y Modarress, 1988; Schonber-
ger y Ansari, 1984), pero ofrece pocas pis-
tas sobre los factores determinantes o las
contingencias que motivan y hacen mas
factible su implantacion.

Este trabajo pretende contribuir a subsa-
nar las deficiencias sefialadas en los dos

N.> 334 - 2000 / IV

169



170

J. GONZALEZ BENITO

parrafos anteriores. El objetivo es, por lo
tanto, enmarcar el aprovisionamiento
ajustado dentro de la jungla terminologi-
ca aparecida con la nueva concepcion
cooperativa de las relaciones, asi como
profundizar en conocimiento de aquellos
factores que hacen més facil o que moti-
van su implantacién. El interés del estu-
dio se debe a que, conceptualmente, des-
cribe el aprovisionamiento ajustado y lo
relaciona con otras formas de aprovisio-
namiento cooperativo y, empiricamente,
proporciona resultados que permiten
identificar las caracteristicas organizativas
compatibles con esta forma de gestionar
las compras. Una empresa, por lo tanto,
podra determinar si se encuentra en el
perfil o si presenta barreras a la implan-
tacion de tales practicas ajustadas de
aprovisionamiento.

Con este fin, primeramente se revisan y
comparan los principales conceptos sur-
gidos en la literatura, lo que permite esta-
blecer lazos de unién entre diferentes
disciplinas y enfoques que han abordado
el fenémeno. A continuacion se presenta
un modelo explicativo del aprovisiona-
miento ajustado que distingue diferentes
estrategias de practicas interrelacionadas
entre si. Estas afectan tanto a la organiza-
cion de las actividades logisticas de cada
dia como a cuestiones de caracter mas
estratégicas tales como la creacion de una
base de proveedores o la potenciacién de
estos. Seguidamente, se proponen una
serie de factores organizativos caracteris-
ticos de la implantacién de este tipo de
aprovisionamiento. Le sigue una breve
exposicion de la metodologia utilizada
para comprobar la importancia de tales
factores, y, subsecuentemente, la presen-
tacién y discusion de los resultados. El
trabajo termina con un resumen de las
principales conclusiones.

Formas

de aprovisionamiento
basadas en la cooperacion
Las empresas japonesas han sido espe-
cialmente habilidosas explotando los

beneficios potenciales de la funcién de
compras. Lo han logrado mediante el
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establecimiento de relaciones cooperati-
vas y duraderas con sus proveedores,
consiguiendo asi una red de aprovisio-
namiento estable y eficiente que trabaja
bajo principios comunes. Basandose en
evidencia empirica, Dyer y Ouchi
(1993), por ejemplo, confirman la
importancia de la estructura de la ges-
tion del aprovisionamiento para el éxito
japonés, y analizan los beneficios eco-
némicos de, lo que ellos llaman, ‘aso-
ciaciones de estilo japonés’ (Japanese-
style partnerships).

Las relaciones duraderas y cooperativas y
la generacién de confianza con provee-
dores clave han sido, por lo tanto, vistas
en muchos mercados occidentales como
la estrategia de aprovisionamiento que
conduce al éxito. La relaciones competiti-
vas o tradicionales basadas en la compe-
ticion constante entre proveedores y la
adjudicacion de contratos basada en el
precio parecen no ser ya las mas adecua-
das. Las empresas occidentales, en lo que
puede ser interpretado como un giro
hacia practicas de aprovisionamiento
Japonés, estan estableciendo relaciones
cada vez mas ‘afectivas’ con sus provee-
dores (McMillan, 1990). Johnston vy
Lawrence (1988) advierten de la presen-
cia creciente de las llamadas ‘asociacio-
nes de valor afiadido’, en las que varias
empresas colaboran a lo largo de toda la
cadena de valor.

Varios autores proporcionan evidencia
empirica del fenémeno. Lyons et al.
(1990) confirman la progresiva implanta-
cién de relaciones cooperativas en varias
industrias y proporciona un andlisis de
los beneficios que son obtenidos de este
cambio estratégico. En un estudio de la
industria estadounidense del automovil,
Helper (1991) observa un giro hacia rela-
ciones en las que compradores y provee-
dores unen esfuerzos para resolver sus
problemas comunes. De la misma forma,
Helper y Sako (1995) confirman una cier-
ta convergencia entre las practicas de
aprovisionamiento japonesas Yy las lleva-
das a cabo en los Estados Unidos (1). Al
otro lado del Atlantico, Imrie y Morris
(1992) observaron cambios similares en
la industria britanica.

En Espafia, el desarrollo de la coopera-
cion interempresarial ha sido también
objeto de estudio en los Ultimos afios.
Revistas como Economia Industrial han
dedicado varios nimeros a este tema (ver
n° 266, 286 y 287), pero el trabajo empi-
rico centrado exclusivamente en las rela-
ciones de aprovisionamiento es mas bien
escaso, predominando los analisis des-
criptivos globales de acuerdos de coope-
racién de todo tipo (ver, por ejemplo,
Casani, 1995, Cuevas Riafio, 1989, y Gar-
cfa Canal, 1992).

Aunque muchos de estos son acuerdos
verticales entre proveedores y comprado-
res, estos trabajos suelen considerar solo
acuerdos completamente formalizados,
dejando fuera las relaciones de aprovisio-
namiento a largo plazo, que pueden ser
la fuente de acuerdos tacitos o menos for-
malizados de cooperacion. Ademas, es
dificil cuantificar la incidencia de la coo-
peracion vertical en Espafia a partir de
estos estudios.

No obstante, otros trabajos de caracter
mas restringido, centrados en industrias,
areas geograficas 0 empresas particulares,
hacen intuir que las relaciones de aprovi-
sionamiento en Espafia estan sufriendo
transformaciones parecidas a las aconte-
cidas en otros paises occidentales, aun-
que es dificil predecir si en la misma
medida. Por ejemplo, Diez Huélamo
(1991) destaca la cooperacion con prove-
edores en la industria aeronautica y los
trabajos de Berlanga (1992) y Alaez Aller
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et al. (1997) registran cambios importan-
tes en la industria del automévil que con-
ducen a una mayor dependencia en los
proveedores y en el establecimiento de
relaciones duraderas y cooperativas con
ellos; Gonzalez Cudillero (1992) destaca
la cooperacion vertical entre las empresas
fabricantes de baldosas ceramicas y las
empresas suministradoras de energia;
Camis6n Zornoza (1992) observa una
tendencia a externalizar la produccion y a
aumentar dependencia y cooperacién
con los proveedores en varios sectores,
principalmente el del mueble, de la
industria valenciana, pero, en este caso,
parece haber mas reticencias y la exter-
nalizacion tiene, en muchas ocasiones,
un caracter temporal.

Podriamos decir que las empresas estan
explotando los beneficios econdémicos de
la generacion de confianza presionadas
por un entorno cambiante y agresivo. El
incremento en costes de transaccién y
produccién ocasionados por la iniciacién
y mantenimiento de relaciones a largo
plazo son contrarrestados por la disminu-
cion de costes contractuales. Se reduce la
necesidad de protegerse contra el opor-
tunismo y la incertidumbre y se abre una
puerta a posibles mejoras productivas
fruto de la investigacion y el trabajo con-
junto. Es mas, a medida que la relacién
adquiere antigiiedad, el balance entre
costes a favor y en contra ser probable-
mente mas positivo.

El estudio de las relaciones cooperativas
proveedor comprador ha dado lugar a
una amplia y rica terminologia, especial-
mente en lengua inglesa, que delata, en
algunos casos, las diferentes perspectivas
y escuelas que han abordado el fendme-
no o, en otros casos, las diferentes mane-
ras en que puede desarrollarse una rela-
cién de este tipo.

Aprovisionamiento asociado
(‘Partnership sourcing’)

Se pueden encontrar muchas definiciones
diferentes de este término en la literatura
puesto que en realidad responde a un
espectro bastante amplio de relaciones
cooperativas. Partnership Sourcing Ltd.
(1992), por ejemplo, lo define como:
«Aprovisionamiento asociado es un com-

) TABLA 1
COMPARACION DEL APROVISIONAMIENTO TRADICIONAL
Y EL APROVISIONAMIENTO ASOCIADO

Aprovisionamiento Tradicional
(relaciones competitivas)

Contactos aislados, contratos a corto plazo

La otra parte es vista como un oportunista
potencial

Comunicaciones esporadicas (sélo para
la emisién de pedidos y recepcion de entregas)

Se comparte muy poca informacion

Comunicaciones formales
Muchos proveedores por componente

Seleccion de proveedores basada en precios

Inspeccion de la calidad
Los proveedores no participan en el disefio

No existe apoyo técnico o formacion conjunta
entre comprador y proveedor

Contactos entre los departamentos de ventas
y compras del proveedor y comprador
respectivamente

La funcién de compras tiene todas
las responsabilidades para el aprovisionamiento

Relaciones basadas en el producto

Aprovisionamiento Asociado
(relaciones cooperativas)

Relaciones y contratos a largo plazo

La confianza es un pilar fundamental
de la relacion

Comunicaciones frecuentes

Se comparte abundante informacion acerca de
costes, disefio, procesos, objetivos, ...

Comunicaciones formales e informales

Un niimero reducido de proveedores

por componente

Seleccion de proveedores basada en precios,
calidad y fiabilidad

Prevencion de la calidad

Los proveedores participan en el disefio
y desarrollo de los productos/servicios

Es frecuente el intercambio de ayuda técnica y
formacion entre las partes

Contactos entre diferentes departamentos

y diferentes niveles jerarquicos

de la organizacién

Equipos multidepartamentales

estan frecuentemente al cargo

del aprovisionamiento o las ventas

Relaciones basadas en el cliente

FUENTE: Compilacion de diferentes trabajos: Bhote (1989), Baily et al. (1994), Lamming (1993), Saunders (1997).

promiso de ambos, clientes y proveedo-
res, independientemente de su tamafio, a
mantener relaciones duraderas basadas en
objetivos claros y conjuntamente definidos
con la intencion de conseguir mejores
capacidades y niveles de competitividad

Esta definicion hace especial hincapié en la
persecucion de objetivos comunes y, por lo
tanto, en el reparto igualitario de benefi-
cios. No obstante, existen otros elementos
en la relacion que también deben ser com-
partidos. Ellram (1990, pégina 8) destaca
esta cuestion en su definicion:... un acuer-
do entre comprador y proveedor que impli-
ca un compromiso a largo plazo y que
requiere compartir informacion, y los ries-
gos y beneficios derivados de la relacion

Muchos autores han resumido y comen-
tado los principales cambios derivados de
la implantacion de aprovisionamiento
asociado (por ejemplo, Bhote, 1989; Baily
et al, 1994; Lamming, 1993; Saunders,
1997). Algunos de estos cambios estan
incluidos de forma explicita en la defini-

cion, mientras que otros pueden ser
entendidos como consecuencias inmedia-
tas. La tabla 1, donde se comparan las
relaciones de aprovisionamiento compe-
titivo o tradicional con las relaciones de
aprovisionamiento asociado, recoge una
recopilacion de estos cambios.

No obstante, el aprovisionamiento en aso-
ciacion no debe ser entendido como una
relacion cooperativa claramente definida o
como un estado concreto. Su definicion y
muchas de sus caracteristicas son ambiguas
y admiten muchas posibilidades. Algunos
autores se han esforzado en clarificar esta
cuestion y han desarrollado modelos que
establecen etapas intermedias entre el
aprovisionamiento tradicional y el aprovi-
sionamiento asociado (por ejemplo, Lam-
ming, 1993; Sinclair et al., 1996).

Cofabricacion (‘Co-makership’)

Cofabricacion es sinénimo de aprovisio-
namiento asociado y es un término espe-
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cialmente desarrollado por Bevan (1987),
quien define (1989, pagina 50): «Cofabri-
cacion quiere decir compradores y prove-
edores trabajando juntos hacia un objeti-
vo comdny

Aunque la definicién no es muy precisa,
cofabricacion puede ser considerado, en
Su uso y caracteristicas, sindnimo de
aprovisionamiento asociado. De hecho,
muchos autores han usado posteriormen-
te el término cofabricacion (por ejemplo,
Smith, 1990; Konijnendijk and Wijngaard,
1991) vy, en cada caso, es posible reem-
plazarlo por aprovisionamiento asociado
sin ningn cambio de significado.

Si nos esforzamos en encontrar diferen-
cias en el uso de ambos términos, podria
decirse que, mientras que aprovisiona-
miento asociado podria ser aplicado a
servicios, cofabricacion, dada su connota-
cién semantica, ha sido desarrollado en
entornos industriales y es presentado
como la estrategia de aprovisionamiento
adecuada para complementar otras
recientes filosofias de produccion y ges-
tion tales como el just-in-time, manteni-
miento total, calidad total o participacion
total de los empleados (ver, por ejemplo,
Merli, 1991). Asi pues, los usuarios de
este término prestan especial atencion al
estudio de los requerimientos técnicos y
de ingenieria y al acoplamiento de los
procesos de fabricacion en una asocia-
cién entre proveedor y comprador.

Marketing reverso
(‘Reverse Marketing’)

Este concepto, introducido por Leenders
y Blenkhorn (1988), destaca el papel acti-
vo de los compradores en los mercados
industriales. Las relaciones tradicionales
donde un vendedor intenta persuadir a
un comprador que se muestra pasivo son
substituidas por relaciones donde el com-
prador juega un papel esencial buscando,
persuadiendo o seleccionando a sus pro-
veedores (Blenkhorn y Banting, 1991).
Podria decirse que es ahora el comprador
quien desarrolla una campafia de marke-
ting para conseguir sus proveedores. De
ahi, que pueda ser interpretado como
una inversion del marketing tradicional.

El marketing reverso es presentado
como una nueva filosofia para la gestion

de compras y aprovisionamiento, la cual
puede ser implantada siguiendo la
metodologia propuesta por Leenders y
Blenkhorn (1988), que dividen el proce-
S0 en once etapas. Las actividades del
comprador no son my diferentes de
aquellas del vendedor tradicional.
Siguiendo esta idea, Biemans y Brand
(1995) desarrollan un estudio paralelo
de las funciones de compras y ventas y
sugieren el uso de herramientas y técni-
cas de marketing para la nuevas activi-
dades llevadas a cabo por la funcién de
compras.

Marketing reverso y aprovisionamiento
asociado son términos que describen
préacticamente el mismo tipo de relacion.
Sin embargo, algunas sutiles diferencias
deben ser tenidas en cuenta:

« La literatura sobre marketing reverso se
centra en el papel activo del comprador,
interpretando éste como un nuevo ven-
dedor comerciando con proveedores en
vez de clientes.

< Marketing reverso es un término utili-
zado fundamentalmente por profesiona-
les y académicos en el area de marke-
ting, mientras que aprovisionamiento
asociado es preferido por aquellos tra-
bajando en el area de compras y aprovi-
sionamiento.

viar Kedryg reraciorial
(‘Relationship Marketing’,
‘Relational Marketing’,
‘Relational Exchange’)

Las relaciones cooperativas entre organi-
zaciones han cobrado gran importancia
en la literatura en marketing en los Ulti-
mos afios (Heide, 1994). El término mar-
keting relacional, o marketing de relacio-
nes (Bello Acebron et al., 1999) ha sido
utilizado para describir estas relaciones.
Segun Evans y Laskin (1994), no existe
una definicion cominmente aceptada,
pero los investigadores suelen coincidir
en que wmarketing relacional es un enfo-
que centrado en el cliente por el cual una
empresa busca relaciones duraderas tanto
con clientes actuales como con clientes
potenciales». Dwyer et al. (1987), por
ejemplo, hacen referencia al marketing
relacional como un ‘matrimonio entre
comprador y vendedon.

Aunque se podrian encontrar otras defi-
niciones mas amplias (ver, por ejemplo,
Morgan y Hunt, 1994), en el contexto
aqui considerado marketing relacional
puede ser interpretado como la visién
de las asociaciones de aprovisionamien-
to desde el punto de vista del vende-
dor.

En marketing relacional, el aprovisiona-
miento asociado es visto como una
estrategia comercial deseable. No obs-
tante, este enfoque no ha sido sélo utili-
zado en entornos industriales, sino tam-
bién en los canales de distribucion
(Anderson 'y Narus, 1990; Ganesan,
1994), donde, dada la mayor concentra-
cién de clientes, los vendedores juegan
un papel dominante y la estrategias
comerciales cobran una especial impor-
tancia.

Alianzas de aprovisionamiento
(‘Supply Alliances’)

Las alianzas de aprovisionamiento, al
igual que las asociaciones de aprovisio-
namiento, son casos particulares de con-
ceptos mucho mas amplios; alianzas
estratégicas y asociaciones estratégicas
(strategic alliances y strategic partners-
hips). Estas dltimas son establecidas por
muchos motivos al margen de las necesi-
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dades de aprovisionamiento. Algunas de
las mas comunes son debidas a intercam-
bios tecnoldgicos, colaboraciones en
investigacion y desarrollo, realizacion de
marketing conjunto, uso comun de licen-
cias y gestion del aprovisionamiento
(Devlin y Bleackley, 1988).

Alianza y asociacién son generalmente
utilizados como sinénimos (Kanter,
1989; Mohr y Spekman, 1994), aunque
algunos autores (ver, por ejemplo, Mac-
beth y Ferguson, 1994) establecen dife-
rencias conceptuales que atienden al
grado de colaboracion en interdepen-
dencia entre las organizaciones. Segln
estos autores, las alianzas estarian mas
proximas a la organizacién interna que
las asociaciones.

Aprovisionamiento ajustado
o0 JIT (‘Lean Supply’ o ‘JIT
Purchasing’)

Aprovisionamiento ajustado o JIT es el
término utilizado para denominar las acti-
vidades de aprovisionamiento caracteris-
ticas de un entorno just-in-time. Aunque
existen muchas versiones diferentes de
aprovisionamiento JIT segln el grado de
implantacion de las principales practicas
que lo caracterizan, en su mas completa
utilizacién puede ser entendido como
una tipo de aprovisionamiento asociado
en el que se incluyen de forma adicional
una serie de practicas logisticas.

Subcontrataciéon

Una empresa subcontrata cuando decide
encomendar a otra empresa ciertas activi-
dades relacionadas con la fabricacion de
sus productos. La empresa subcontratada
trabajara bajo las especificaciones y dise-
fios de la empresa subcontratista. Webster
et al. (1997) distinguen diferentes tipos de
subcontratacién y motivos para recurrir a
ésta.

Cabe destacar la subcontratacién por
necesidades de capacidad, que tiene
lugar cuando una empresa externaliza
parte de su produccion cuando no tiene

recursos suficientes para afrontar la
demanda, y la subcontratacién por espe-
cializacién, que tiene lugar cuando una
empresa decide concentrarse en aquellas
actividades que realmente domina y
externalizar el resto para obtener las
ventajas de la especializacion de otros.
El primero de los casos tiene un caracter
temporal mientras que el segundo tiene
una carécter duradero y a largo plazo e
implica una inclinacion a aumentar la
dependencia en la red de aprovisiona-
miento. La subcontratacion por especia-
lizacion se conoce como subcontrata-
cion avanzada y su rentabilizacién
depende, en gran medida, de la coope-
racién y generacion de confianza entre
las partes (Ballon, 1989; Fernandez San-
chez, 1995).

La subcontratacion puede considerarse,
por lo tanto, un tipo de aprovisiona-
miento asociado en el que se hace
especial hincapié en la adaptacion de
los recursos productivos del proveedor
a las necesidades del cliente (customi-
zacion).

Los primeros en beneficiarse de las ven-
tajas de la subcontratacién avanzada fue-
ron los japoneses, quienes, como fue
comentado antes, supieron explotar las
ventajas de una buena gestién de la red
de proveedores. La subcontratacion japo-
nesa ha sido utilizada como sindnimo de
la gestion de proveedores en Japdn v,
especialmente, en industrias donde el
fendmeno Just-in-time se ha desarrollado
de forma mas significativa (ver Smitka,
1991, y Nishiguchi, 1994, para el caso de
las industrias del automavil y de los pro-
ductos electrdnicos). Asi pues, subcontra-
tacién japonesa puede ser considerado
sinénimo de la conceptualizacién terica
del aprovisionamiento JIT utilizada ante-
riormente.

El aprovisionamiento
ajustado: Un modelo
explicativo

Desde que Schonberger (1982a, 1982b)
destacara la importancia del aprovisio-
namiento en los sistemas de produccion

ajustada, han sido muchos los autores
que han conceptualizado y clasificado
las principales practicas que lo caracte-
rizan (Ansari y Modarress, 1988; Fawcett
y Birou, 1993; Hanh et al., 1983; Lee y
Ansari, 1985; Schonberger y Gilbert,
1983; Waters-Fuller, 1995). La tabla 2
presenta un resumen de estas practicas
y las clasifica en dos grupos: practicas
operativas y practicas complementarias.
Las primeras estan directamente relacio-
nadas con el proceso de intercambio y
con las actividades logisticas relaciona-
das, destacando especialmente la reduc-
cion de inventarios y la intensificacion
de la frecuencia de entrega. Tales prac-
ticas operativas resultan eficientes si se
garantiza cierta fiabilidad y calidad por
parte de los proveedores. Son las prac-
ticas complementarias, que afectan fun-
damentalmente a los mecanismos de
gobierno y control de la relacién, las
que pretenden asegurar esta fiabilidad y
calidad, contribuyendo pues al buen
funcionamiento de las practicas operati-
vas. A su vez estdn divididas en tres
subgrupos: practicas de panel, involu-
cracion y calidad. Las practicas de panel
son un grupo un tanto heterogéneo y
hacen referencia al uso del panel de
proveedores, la variabilidad de este y el
caracter de las relaciones que permitan
un mayor acercamiento entre las partes.
El uso de un unico proveedor por refe-
rencia, la negociacion basada en costes
y no en precios o0 la existencia de una
relacion cooperativa e igualitaria entrari-
an dentro de este grupo. Estas practicas
recogen aspectos fundamentalmente
asociados a la estructura de gobierno de
las relaciones, que pasa de estar basada
en la competencia a explotar las venta-
jas de la cooperacién con un grupo
pequefio de proveedores facilmente
gestionable. Las précticas de involucra-
cién son aquellas destinadas a potenciar
el papel de proveedor en la relacion y
son fundamentalmente la participacion
del proveedor en el disefio y la utiliza-
cién de programas de desarrollo de pro-
veedores cuando es necesario. Final-
mente, las practicas de calidad
comprenden fundamentalmente la certi-
ficacion de la calidad y la seleccion y
evaluacion de proveedores basada en
criterios de calidad y cumplimiento de
entregas.
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TABLA 2

PRACTICAS CARACTERISTICAS DEL APROVISIONAMIENTO AJUSTADO

PRACTICAS
OPERATIVAS

Kanban con proveedores

Entregas frecuentes
Inventarios minimos

Dia y hora de entrega especificados
Contenedores estandar

Précticas de panel

Reparto igualitario de riesgos
y beneficios

Unico proveedor

Contratos a largo plazo

PRACTICAS COMPLEMENTARIAS

de proveedores

a los proveedores

Relaciones duraderas
Programas enfocados

a mejorar las relaciones

Concentracion geogréfica
(mediante plantas o almacenes)
Intercambio electrénico de datos (EDI)

Ayuda mutua ante problemas

Intercambio de informacion

contable sobre costos
Precio calculado acorde
con los costes de produccion

Practicas de involucracion

Participacion del proveedor
en el disefio de los productos

Programas de desarrollo

Visitas de ingenieros

Practicas de calidad

Seleccién y evaluacion

de proveedores

basada en calidad y fiabilidad
Certificacion de la calidad

Control y penalizacion
exhaustiva de incumplimientos

FUENTE: Elaboracion propia a partir de la literatura sobre aprovisionamiento ajustado.

Un andlisis conjunto de las tablas 1y 2
nos permite observar que las practicas
complementarias se identifican en gran
medida con las caracteristicas del aprovi-
sionamiento asociado descrito en la sec-
cion anterior. Esto prueba que, como ya
se comentd antes, que el aprovisiona-
miento ajustado puede entenderse como
aprovisionamiento asociado mas un con-
junto de practicas operativas o logisticas.
La figura 1 resume los razonamientos.
Aunque el aprovisionamiento asociado es
presentado como una relacion basada en
la cooperacién y la generacion de con-
fianza, no solo confia en estos mecanis-
mos para garantizar el buen funciona-
miento de su aprovisionamiento, sino
que establece una serie de salvaguardias
adicionales que estan recogidas principal-
mente en el grupo de préacticas de cali-
dad.

Varios estudios destacan los beneficios
del aprovisionamiento ajustado (Hahn et
al., 1983; Nishiguchi, 1994; Womack et
al., 1990). Fawcett y Scully (1995) com-
prueban que su implantacion tiene una
relacion directa con la realizacion de
beneficios orientados al coste, tales
como la reduccion de costes administra-
tivos, coste de inspeccion o costes
inventario y beneficios no orientados al
coste tales como las mejoras en el dise-
fio, la calidad, la productividad o la pro-
gramacion. Lawrence y Lewis (1996), en
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un estudio de plantas manufactureras de
México, observaron una relacion positi-
va entre las practicas ajustadas relacio-
nadas con la logistica y la participacion
del proveedor y los resultados de la
empresa en aspectos como la calidad, el
servicio al cliente o la productividad.
Ansari y Heckel (1987) y Schonberger y
Ansari (1984), respectivamente, explican
como algunas empresas han reducido
sus gastos logisticos y han mejorado su
calidad mediante la implantacion de
aprovisionamiento JIT.

Factores clave en el
proceso de implantacion

En esta seccidn se proponen cinco fac-
tores clave que condicionan la implan-
tacién de practicas avanzadas de aprovi-
sionamiento y, en particular, de apro-
visionamiento ajustado. Cada uno de
ellos es aproximado por una o dos
variables sobre las que se justifican
determinados efectos positivos sobre el
nivel de implantacion. Tales efectos son
comentados a continuacion y resumidos
en la figura 2.

FIGURA 1
EQUIVALENCIAS CONCEPTUALES DEL APROVISIONAMIENTO ASOCIADO

Aprovisionamiento ajustado
complementario

g apoya

Aprovisionamiento ajustado
operativo o logistico

asociado

Asi pues, en este contexto:

Aprovisionamiento
ajustado

0 Aprovisionamiento

para conseguir

Calidad y fiabilidad

@ apoya

Reduccion de inventarios,
mejor capacidad de respuesta y
flexibilidad

para conseguir

0 Aprovisionamiento + Aprovisionamiento JIT
asociado

operativo

FUENTE: Elaboracion propia.
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La estructura organizativa tanto del com-
prador como del proveedor es considera-
da un factor importante que afecta a las
relaciones de aprovisionamiento (Hakans-
son, 1982). Las funciones de compras y de
logistica se encargan, en general, de la
puesta en marcha de practicas comple-
mentarias y operativas respectivamente.
Por lo tanto, la forma en que estén orga-
nizadas podria influir notablemente en
una gestién adecuada del aprovisiona-
miento ajustado. La literatura de los dlti-
mos afios aboga por una organizacion
horizontal e integral de la logistica (Chris-
topher, 1994; Schary, 1994), en linea con
la reingenieria de procesos puesta de
moda en los afios 90 (Davenport y Short,
1990; Hammer, 1990). Los retos logisticos
de nuevas filosofias como el JIT requieren
un visién global de toda la cadena pro-
ductiva y la optimizacién conjunta y no
seccionada de cada una de las etapas de
la cadena de valor que son responsabili-
dad de la empresa (Schary, 1994). Desde
este punto de vista, la existencia de un
departamento de logistica en cada planta
independiente del departamento de com-
pras y encargado de todo el flujo de mate-
riales en la organizacién seria la opcién
mas conveniente.

El departamento de compras se encarga-
ria de realizar las practicas complementa-
rias, las cuales podrian estar centralizadas
en empresas gue cuentan con varias
plantas productivas o que pertenecen a
grupos empresariales, obteniendo asi
economias de escala. De esta manera,
varias plantas podrian beneficiarse de,
por ejemplo, el trabajo de certificacion,
evaluacién de proveedores o disefio con-
junto realizado en la matriz. Todo ello sin
descuidar las cuestiones operativas que
estaran controladas por el departamento
de logistica y materiales localizado en
cada planta.

Experiencia, transferencia
de conocimientos

Las empresas con presencia internacio-
nal, bien a través de la pertenencia a gru-
pos empresariales o del establecimiento
de filiales y plantas productivas en otros
paises, tienen la ventaja de beneficiarse

FIGURA 2
FACTORES CLAVE EN LA IMPLANTACION DE PRACTICAS AVANZADAS
DE APROVISIONAMIENTO

RECURSOS
SUFICIENTES PODER

NEGOCIADOR
- Tamafio

A
DEPENDENCIA
DEL APROVISIONAMIENTO
- % del coste final
debido a compras

ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

- Funcién de logistica
independiente

- Funcién de compras

centralizada

Practicas
Avanzadas de
Aprovisionamiento

EXPERIENCIA
APRENDIZAJE
- Presencia
internacional

NY
CLIENTES CON
SISTEMAS AJUSTADOS
- % ventas para automocién
- Posicion en la cadena
cercana al ensamblador

FUENTE: Elaboracion propia.

de la experiencia adquirida en otros
entornos. Las empresas de un mismo
grupo pueden intercambiar conocimien-
tos y aprender unas de otras (Dunning,
1995), y las filiales establecidas en paises
mas avanzados en sistemas ajustados
como los Estados Unidos o el Reino
Unido pueden servir para garantizar el
éxito y la adaptacion rapida de las plan-
tas espafiolas. De la misma forma, las
empresas internacionalizadas tienen las
posibilidad de realizar benchmarking
interno entre filiales que permita conocer
los aspectos que deben ser mejorados v,
asi, avanzar en la introduccién de técni-
cas mas modernas de gestion.

Recursos suficientes;
poder negociador

La disponibilidad de recursos suficientes
para afrontar las inversiones y el trabajo
de gestién derivados de la introduccion
de nuevas formas de aprovisionamiento
podrian facilitar en gran medida su
implantacion. El tamafio de la compafiia,
medido como el ndmero de empleados
que tiene, ofrece una buena aproxima-
cién de los recursos humanos, fisicos y

econémicos disponibles, asi como del
potencial de cambio y la capacidad nego-
ciadora de la empresa. Si el volumen de
negocio ofrecido es grande, la capacidad
de persuasion sera mayor y los provee-
dores se mostrardn mas flexibles ante
cualquier exigencia. Mientras que algu-
nos autores destacan las posibilidades de
las empresas pequefias en entornos de
aprovisionamiento ajustado (Barringer,
1997; StJohn y Heriot, 1993), en cierto
modo, asumen tacitamente que las
empresas grandes no encuentran tantas
barreras para adaptarse. De forma mas
dréastica, Ramsay (1996) considera que el
aprovisionamiento asociado es un privile-
gio de las grandes empresas y resulta
muy arriesgado y costoso para las pymes.
El trabajo empirico de Lawrence y Lewis
(1996) también muestra el tamafio como
un factor significativo para la realizacion
de los beneficios potenciales del aprovi-
sionamiento ajustado.

Dependencia
en el aprovisionamiento

Muchos manuales de logistica (ej. Ballou,
1992; Blanchard, 1992) atribuyen la cre-
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ciente importancia de esta disciplina a la
tendencia a desintegrar verticalmente que
ha caracterizado a la industria en los ulti-
mos afios y, por lo tanto, a la creciente
importancia de las compras y el aprovi-
sionamiento. Cuanto mayor sea el por-
centaje del coste del producto fabricado
que se debe a compras, mayor serd la
importancia atribuida a la funcién de
aprovisionamiento y mayor la dependen-
cia en una gestion eficiente.

El aprovisionamiento ajustado, entendido
como una forma de gestion que pretende
optimizar la utilizacion de recursos y
minimizar el despilfarro, seria el objetivo
de aquellas empresas cuya gestion de
proveedores tiene mayor potencial de
generar ventaja competitiva, es decir, en
general de aquellas empresas que afiaden
menos valor a los productos que fabrican.

Clientes

La filosofia justo a tiempo se caracteriza
fundamentalmente por un cambio en la
forma de concebir y organizar la cadena
productiva. Supone pasar de un ‘sistema
de empuije’, en el que la realizacion de un
proceso viene determinada por la realiza-
cién del proceso que le precede, a un
‘sistema de arrastre’, en el que el cliente o
proceso posterior marca el ritmo de traba-
jo (Dominguez Machuca et al., 1995; Fer-
nandez Sanchez, 1993). Es por esto que
quien condiciona a una empresa a utilizar
ciertas practicas y sistemas productivos es
la cartera de clientes que tiene.

En este sentido, resulta especialmente
importante la influencia de la industria de
automocion, puesto que ha sido tradicio-
nalmente pionera en la implantacion de
sistemas ajustados (también en Espafia;
Barfiegil, 1993), los cuales, de hecho, fue-
ron originalmente disefiados y desarrolla-
dos por y para ensambladores de vehicu-
los (Ohno, 1988).

Las empresas con mayor volumen de
negocio dentro de la industria de auto-
mocion estarian mas motivadas a trasladar
las practicas de sus clientes a sus propios
proveedores, evitando asi convertirse en
meros amortiguadores de la cadena de
valor (2). De la misma forma, encontrari-
an una mayor rentabilidad en las inversio-
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nes realizadas, pues servirian para satisfa-
cer a una mayor porcentaje de sus clien-
tes. En consecuencia, la especializacion
sectorial, medida por un mayor porcenta-
je de ventas destinadas al sector de auto-
mocidn, favoreceria la implantacion de
aprovisionamiento ajustado.

La posicion en la cadena de valor también
jugaria un papel importante. Aquellas
empresas que aprovisionan directamente
a los ensambladores finales se verian mas
directamente influenciadas por la politica
de estos. Esta influencia se difumina con-
forme el proveedor se aleja del ensambla-
dor y ocupa puestos mas cercanos a la
extraccion de materias primas.

Metodologia

Utilizando diversas fuentes (3) se creo
una base de datos con 397 empresas
fabricantes de componentes de automo-
cion y con mas de 50 empleados. Para
obtener informacién sobre sus practicas
de aprovisionamiento se disefié un cues-
tionario que fue previamente revisado
por 10 directores de compras en empre-
sas diferentes. Tras los cambios oportu-
nos necesarios para garantizar la correcta
interpretacion fue enviado por correo a
todas las empresas de la base, obtenien-
do un total de 152 (38%) cuestionarios

correctamente contestados. Siempre que
fue posible, los envios fueron personali-
zados y dirigidos a los responsables de
compras y aprovisionamiento de las
empresas. Ademas, se acompafiaron de
llamadas de teléfono en las que se solici-
taba la colaboracion en el trabajo.

Se solicité a cada empresa que sefialase
para que porcentaje de productos, compo-
nentes o materiales comprados se aplican
las diversas préacticas de aprovisionamiento
ajustado que se sefialan en el cuadro 1.
Para facilitar la contestacion se utilizaron
escalas de Likert: 1 (ninguno), 2 (pocos, 1-
25%), 3 (menos de la mitad, 25-50%), 4
(més de la mitad, 50-75%), 5 (casi todos,
75%-100%) y 6 (todos, 100%). El cuadro 1
especifica ¢cdmo fueron construidas las
medidas de aprovisionamiento ajustado.

En primer lugar se tomo el primer factor
extraido por el método de componentes
principales en cada conjunto de précticas,
obteniendo asi medidas de implantacion
de practicas operativas, de panel, de
involucracion y de calidad con pruebas
de fiabilidad (de Cronbach) y validez
(ajuste al factor) satisfactorias. Las cargas
al factor extraido eran mayores que 0,4
practicamente en todos los casos, y supe-
riores a 0,6 en la mayoria. La varianza
explicada por el factor es también eleva-
da y obviamente menor en los construc-
tos basados en un mayor nimero de
variables. En una segunda etapa, se obtu-
vo, mediante la misma metodologia, una
medida global de aprovisionamiento ajus-
tado a partir de las cuatro medidas ante-
riores. De esta forma se garantizd que los
cuatro conjuntos de practicas estaban
representados de forma equilibrada y que
la utilizacion de mas preguntas para unos
constructos que para otros no descom-
pensaba la medida.

En cuanto a los factores clave incluidos
en el modelo (figura 2) se utilizaron las
medidas especificadas en el cuadro 2. En
todos los casos se emplearon variables
categoricas, las cuales se midieron sobre
la totalidad de la muestra, salvo en el
caso de la centralizacion de la funcion de
compras, que se considerd sélo para las
123 empresas que cuentan con varias
plantas o pertenecen a grupos con otras
plantas trabajando en el sector de auto-
mocion (4).
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CUADRO 1

CONSTRUCCION DE LAS MEDIDAS DE APROVISIONAMIENTO AJUSTADO UTILIZADAS EN EL TRABAJO

Implantacion de préacticas operativas

Utilizacion de sistemas kanban (COSMI)
Frecuencia ponderada de entrega

Inventarios de menos de un dia de produccién

Especificacion del dia y la hora exactos de entrega

Entregadas en contenedores reutilizables

Sus fabricantes con plantas o almacenes a menos de 20Km

Sus fabricantes conectados mediante EDI
o de Cronbach: 0,7834

% Varianza explicada:

Implantacion de précticas de panel

Comunicaciones y reuniones frecuentes con sus fabricantes (al menos una vez por quincena)

Compradas a un Unico proveedor

Contratos a largo plazo con sus fabricantes (por la vida del producto)
Sus fabricantes han sido proveedores desde que se creo esta componente

Programas enfocados a mejorar las relaciones

Reparto igualitario de beneficios

Ayuda a los proveedores en la resolucién de problemas

Interés en afianzar las relaciones e incrementar la colaboracion
Acceso a los libros de cuentas de los proveedores y los costes reales
Calculo del precio de acuerdo a los costes reales

a de Cronbach: 0,8021

% Varianza explicada:

Implantacion de précticas de involucracion

Visitas de los ingenieros a los proveedores para encontrar posibles mejoras de productividad

Oferta de cursos de formacion y desarrollo

Los fabricantes disefian y desarrollan las piezas
Los fabricantes participan activamente en el desarrollo de los productos

o de Cronbach: 0,7228

% Varianza explicada:

Implantacion de précticas de calidad

Fabricantes elegidos de acuerdo a la calidad y fiabilidad ademas del precio
Control y penalizacién de errores. Renovacién de contratos dependiente de este control
Fabricantes con al menos una de las certificaciones ISO9000 de calidad

o de Cronbach: 0,7341

% Varianza explicada:

Implantacion global de aprovisionamiento ajustado

Implantacién de practicas operativas
Implantacién de practicas de panel
Implantacién de préacticas de involucracion
Implantacion de précticas de calidad

o de Cronbach: 0,7484

% Varianza explicada:

Ajuste a un factor

0,584
0,828
0,685
0,688
0,655
0,569
0,601
44,04%

Ajuste a un factor

0,374
0,460
0,609
0,489
0,661
0,712
0,712
0,658
0,641
0,651
36,79%

Ajuste a un factor

0,750
0,836
0,781
0,582
55,20%

Ajuste a un factor

0,833
0,843
0,747
65,41%

Ajuste a un factor

0,728
0,860
0,782
0,646
57,46%

FUENTE: Elaboracién propia.

Resultados y discusion

Para comprobar la relacién entre los fac-
tores expuestos anteriormente y el nivel
de implantacion de aprovisionamiento
ajustado, se aplicaron andlisis ANOVA a
cada una de las siete variables considera-
das. Al tratarse de variables categoricas,
tiene sentido comparar para cada variable

las medias de implantacion de las empre-
sas en cada una de las categorias. Con un
nivel de confianza del 90% para la orga-
nizacién de la funcién logistica y un nivel
del 99% para el resto de variables, los
resultados (tabla 3) confirman la existen-
cia de diferencias significativas en tales
medias. No obstante, es necesario com-
probar si tales diferencias corroboran el
signo de las relaciones pronosticadas.

Para ello, la figura 3 contiene la repre-
sentacion grafica de las medias para cada
una de las variables, y la tabla 3 ofrece
los grupos homogéneos obtenidos tras la
aplicacion de tests de Tukey y Newman
Keuls por parejas.

En primer lugar, y con un nivel de con-
fianza del 90%, se confirma que las
empresas que cuentan con un departa-
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mento independiente de logistica alcan-
zan niveles de implantacion superiores
que las empresas cuyo departamento de
compras lleva a cabo todas las activida-
des relacionadas con el aprovisionamien-
to. Al quedar las actividades logisticas
controladas a nivel de planta por un
departamento independiente, las activi-
dades del departamento de compras pue-
den ser facilmente llevadas a cabo de
forma centralizada para todas las plantas
productivas de una empresa 0 un grupo
empresarial, obteniendo asi importantes
economias de escala. En efecto, se con-
firma también sobre la muestra estudiada
que las empresas con una estructura cen-
tralizada alcanzan un nivel mayor de
implantacion, no existiendo diferencias
significativas entre las empresas que
siguen una estructura coordinada o en
red y las que estan descentralizadas. Por
lo tanto, el analisis de ambas variables
proporciona evidencia empirica sobre la
existencia de una estructura apropiada
para avanzar en la implantacion de apro-
visionamiento ajustado.

La presencia internacional se muestra
como otro elemento importante para la
implantacién de nuevas formas de gestion
del aprovisionamiento. El aprendizaje a
través de experiencias previas en plantas
similares podria contribuir a una implan-
tacion mas rapida y segura de practicas de
aprovisionamiento ajustado. En cierto
modo, podria decirse que las empresas
multinacionales alcanzan economias de
escala a la hora de adoptar cambios en
cada una de sus localizaciones.

La disponibilidad de recursos humanos,
economicos y materiales con que suelen
contar las empresas de mayor tamafio
caracteriza la implantacién de nuevas
practicas de aprovisionamiento. Las
empresas con menos de 100 empleados
se diferencian significativamente de las
empresas con mas de 250. Las que tienen
entre 100 y 249 estdn en una posicion
intermedia, no siendo estadisticamente
diferentes (p=0,05) a las empresas mas
pequefias ni a las mas grandes. Cuanto
mayor es el tamafio de la empresa, mayor
es el volumen de negocio que ofrece a
sus proveedores y, por lo tanto, su poder
de negociacién. Es previsible, entonces,
que las barreras encontradas sean consi-
derablemente menores.

CUADRO 2 )
MEDIDAS UTILIZADAS PARA LOS FACTORES CLAVE DE LA IMPLANTACION
DE APROVISIONAMIENTO AJUSTADO

Variable

Funcion de logistica independiente

Medida

Binomial: las actividades logisticas son realizadas por

el dpto. de compras, las actividades logisticas son
realizadas por un dpto. independiente.

Funcién de compras centralizada

Categoérica: compras centralizadas en la matriz,

unidades locales de compras coordinadas, unidades
descentralizadas.

Presencia internacional

Binomial: empresas pertenecientes a grupos

internacionales o con filiales en otros paises,
empresas no internacionalizadas

Tamafio

Categorica: de 50 a 99 empleados, de 100 a 249,

de 250 a 499, de 500 a 999, 1000 o mas de 1000

% coste final debido a compras

Catego6rica: menos de 35%, entre 36% y 50%, entre

51% y 65%, mas de 65%

% ventas para automocion

Categorica: de 1% a 49%, de 50% a 74%, de 75%

a 99%, 100%

Posicién en la cadena de valor

Categorica: proveedores directos de ensambladores,

proveedores de proveedores, fabricantes de repuestos
vendidos directamente al distribuidor

FUENTE: Elaboracion propia.

Las empresas que mas dependen en el
aprovisionamiento son las que mas inte-
rés muestran por implantar aprovisiona-
miento ajustado. Cuanto mayor es el por-
centaje del coste final de los productos
que se debe a las compras, mayor es el
nivel de implantacién, observandose la
existencia de un umbral en torno al 50%.
Las empresas que superan este porcenta-
je tienen niveles de implantacion signifi-
cativamente superiores.

Finalmente, el papel dominante de los
clientes se manifiesta claramente al resul-

tar la especializacion en automocion y la
posicidn en la cadena de valor aspectos
claves de la implantacion. Las empresas
que destinan el 100% de su produccion a
la industria de automocion se diferencian
significativamente de las que no superan
el 50%. Las demas alcanzan niveles inter-
medios, no diferencidndose significativa-
mente de ninguno de los otros dos gru-
pos. De la misma forma, las empresas
que aprovisionan directamente a los
ensambladores estan més avanzadas en el
proceso de implantacién que el resto de
fabricantes. Asi pues, los resultados

TABLA 3
COMPARACION DE MEDIDAS EN LAS CATEGORIAS DE CADA UNA
DE LAS VARIABLES ESTUDIADAS

Variables ANOVA
F

Funcion de logistica independiente 0,124+
Funcion de compras centralizada 7,236**
Presencia internacional 25,259**
Tamario 5,626**
% coste final debido a compras 6,694**
% ventas para automocion 11,917
Posicion en la cadena de valor 28,113**

Grupos homogéneos
(Test de Tukey, p= 0,05

Funci6n logistica independiente; funcion
logistica dentro de la funcién de compras.
Compras centralizadas; resto.

Con presencia internacional; sin presencia
internacional

Menos de 500 empleados; méas de 250
empleados

Menos del 50%; mas del 50%.

Menos del 75%; méas del 50%.
Proveedores directos de ensambladores;
otros fabricantes.

FUENTE: Elaboracién propia.

** Significativo al 99%. * Significativo al 95%. + Significativo al 90%.
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muestran que los clientes en la industria
de automocion y especialmente los
ensambladores finales de vehiculos con-
dicionan de forma significativa la adop-
cion de aprovisionamiento ajustado.

Conclusiones

Dada la necesidad de nuevas formulas
organizativas para la funcion de compras
y la gestién del aprovisionamiento son
muchas las alternativas propuestas en los
Gltimos afios, todas ellas basadas en un
salto hacia la cooperacion y la bisqueda
de sinergias entre socios. Conceptos
como aprovisionamiento asociado, cofa-
bricacion, marketing reverso, marketing
relacional, subcontratacién y aprovisiona-
miento ajustado o JIT se han convertido
en términos habituales en la literatura.

Después de revisar y comparar el uso de
cada uno de ellos, este trabajo se ha cen-
trado en el aprovisionamiento ajustado
que puede considerarse una de las for-
mas de gestidn mas extremas, pues no
s6lo altera la estructura de gobierno y los
mecanismos de control de la relacién,
sino que transforma los procesos logisti-
cos. Se han distinguido dos grupos de
practicas: las operativas, que afectan fun-
damentalmente al proceso de intercam-
bio y que tienen por objetivo reducir el
nivel de inventario y aumentar la capaci-
dad de respuesta y la flexibilidad, y las
complementarias, que pretenden garanti-
zar la calidad y fiabilidad necesarias para
poder sostener las practicas operativas.

Se ha llegado a la conclusion de que las
practicas complementarias por si solas
son una especie de aprovisionamiento
asociado Y, por lo tanto, el aprovisiona-
miento ajustado puede entenderse como
una forma de aprovisionamiento asocia-
do en la que adicionalmente se introdu-
cen ciertos cambios en los procesos logis-
ticos.

La muestra estudiada confirma las exis-
tencia de cinco factores asociados con la
implantacién de aprovisionamiento ajus-
tado: (1) una estructura organizativa
caracterizada por la existencia de un
departamento de logistica independiente
a nivel de planta y una funcion de com-

) FIGURA 3 ,
REPRESENTACION DE LA IMPLANTACION EN CADA CATEGORIA
DE LAS VARIABLES
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pras centralizada, (2) la presencia inter-
nacional, (3) la existencia de recursos
humanos, econémicos y materiales abun-
dantes, (4) la dependencia en el aprovi-
sionamiento y (5) el disponer de una
base de clientes que utilizan este tipo de
précticas de aprovisionamiento. Se justifi-
ca tedricamente la existencia de una rela-
cién causal entre cada uno de ellos y el
nivel de implantacion de aprovisiona-
miento ajustado. Un departamento de
logistica independiente permite controlar
las practicas operativas de aprovisiona-
miento ajustado a nivel de planta y ofre-
cer una gestion horizontal e integral de
todos los relacionados con el flujo de
materiales a través de la organizacion. Un
departamento de compras centralizado
permite alcanzar economias de escala en
la puesta en marcha de practicas comple-
mentarias de aprovisionamiento JIT.

La presencia internacional trae consigo
un intercambio de informacion entre
filiales y la construccion de una base de
conocimientos sobre experiencias de
implantacion en plantas homélogas. La
existencia de recursos humanos, econé-
micos y materiales, tradicionalmente
asociada al tamafio de la empresa, per-
mite afrontar las inversiones necesarias
para la adopcion de nuevas practicas.
De la misma forma, el mayor volumen
de negocio implica mayor poder nego-
ciador con los proveedores y la elimina-
cion de barreras al cambio. Las empresas
mas dependientes en sus proveedores
estardn especialmente interesadas en
mejorar la gestion de éstos e implantar
las practicas mas avanzadas. Finalmente,
una empresa tenderd a trasladar a sus
propios proveedores las practicas ajusta-
das de sus clientes si no quiere conver-
tirse en un amortiguador de la cadena de
valor.

La argumentacidn realizada y los resulta-
dos alcanzados tienen interés tanto para
académicos como para profesionales. El
trabajo introduce un modelo explicativo
de aprovisionamiento ajustado que faci-
lita la tanto la medicién de su implanta-
cion como el esclarecimiento de su rela-
cion con otras formulas de
aprovisionamiento cooperativo.  Asi
pues, establece lazos entre distintas
fuentes de literatura y aporta cierta siste-
maticidad al tratamiento empirico del

aprovisionamiento ajustado que puede
ser de utilidad para futuros investigado-
res. La simple aplicacién de mediciones
similares en otros entornos geograficos o
industrias puede proporcionar una base
para la comparacion y el establecimien-
to de estandares en la implantacion de
practicas ajustadas.

De més interés para los profesionales, el
trabajo contribuye a definir el perfil de las
empresas que adoptan préacticas de apro-
visionamiento ajustado y pone de mani-
fiesto que no se trata de una estrategia
igualmente asequible para cualquier
fabricante. Conocer las condiciones favo-
rables para su implantacion resulta
imprescindible para evitar intentos frus-
trados y garantizar el éxito al maximo. En
este sentido, debe avanzarse en la identi-
ficacién de nuevos factores y en el anali-
sis de su efecto sobre el adecuado
funcionamiento de sistemas de aprovisio-
namiento ajustado.

Notas

(1) No obstante, las diferencias en cuanto al
nivel de confianza entre compradores y pro-
veedores en estos dos paises alin siguen sien-
do significativas (Sako y Helper, 1998).

(2)Las empresas podrian convertirse en amor-
tiguadores de la cadena de valor no sélo en
cuestiones relacionadas con el inventario, sino

en otros aspectos relacionados con la calidad,
el disefio de productos, la carga de trabajo
absorbida o las comunicaciones (veése Gon-
zélez Benito, 1999).

(3)Las fuentes utilizadas fueron:

* Repertorio de Fabricantes Espafioles de
Equipos y Componentes de Automocién 97,
publicado por el Instituto Espafiol de Comer-
cio Exterior (ICEX)

= Listado de empresas asociadas a ODETTE
(http://www.odette.es)

« Base de Datos Dun&Bradstreet 1998

(4)EI analisis estadistico s6lo permitira com-
probar si existe una relacion entre estas varia-
bles y el aprovisionamiento ajustado, siendo
los aspectos causales justificados sélo desde el
punto de vista tedrico. Es por esto que se ha
prescindido de entrar en un andlisis de las
interrelaciones entre las variables indepen-
dientes elegidas, sosteniéndose la existencia
de un efecto positivo directos entre cada una
de ellas y el nivel de implantacién de aprovi-
sionamiento ajustado.

bibliografia

ALAEZ ALLER, R.; BILBAO UBILLOS, J.; CAMI-
NO BELDARRAIN, V. y LONGAS GARCIA, J.
C. (1997): «Las Relaciones Interempresaria-
les Como Estrategias de Reduccion de Cos-
tes en el Sector de Automocién. El Caso del
Pais Vasco y Navarra», Economia Industrial,
nimero 315, paginas 85-100.

ANDERSON, J. C. y NARUS, J. A. (1990): «A
Model of Distributor Firm and Manufacturer
Firm Working Partnerships», Journal of Mar-
keting, Vol. 54, nimero 1, paginas 42-58.

ANSARI, A. 'y HECKEL, J. (1987): JIT Purcha-
sing: Impact of Freight and Inventory
Costs, International Journal of Purchasing
& Materials Management, Vol. 23, nimero
2, paginas 24-28.

ANSARI, A. y MODARRESS, B. (1988) : dIT
Purchasing as a Quality and Productivity
Centrer, International Journal of Produc-
tion Research, Vol. 26, nimero 1, paginas
19-26.

BALLON, R. J. (1989): «The Subcontracting
System: Challenge to Foreign Firms), Ges-
tion 2000, ndmero 5, paginas 11-150.

BALLOU, R. H. (1992): Business Logistics
Management, 3rd edition, Prentice Hall,
New Jersey.

BAILY, P;; FARMER, D.; JESSOP, D. y JONES,
D. (1994): Purchasing Principles and
Management, 7th edition, Pitman Publis-
hing, Londres.

BANEGIL, T. M. (1993): El Sistema Just In Time
y la Flexibilidad de la Produccion, Pirami-
de, Madrid.

N.* 334 - 2000 / IV



IMPLANTACION DE PRACTICAS AVANZADAS DE APROVISIONAMIENTO...

BARRINGER, B. R. (1997): «The Effects of
Relational Channel Exchange on the Small
Firm: A Conceptual Framework», Journal of
Small Business Management, Vol. 35,
ndmero 2 , paginas 66-79.

BELLO ACEBRON, L.; POLO REDONDO, Y. y
VAZQUEZ CASIELLES, R. (1999): Recientes
Aportaciones del Marketing a la Cultura
Corporativa y a la Obtencion de Ventaja
Competitiva», Papeles de Economia Espafio-
la, nimero 78/79, péginas 190-211.

BERLANGA, M. (1992): «Nuevos Métodos de
Gestion en el Entorno Industrial: La Expe-
riencia Just in Time», Economia Industrial,
nUmero 286, paginas 70-71.

BEVAN, J. (1987): «What Is Co-Makership»,
International Journal of Quality & Reliabi-
lity Management, Vol. 4, nimero 3, péginas
47-56.

BEVAN, J. (1989): «Co-Makership», Manage-
ment Decision, Vol. 27, nimero 3, paginas
50-54.

BHOTE, K. R. (1989): Strategic Supply Mana-
gement: A Blueprint for Revitalising the
Manufaturer-Supplier Partnership, Ameri-
can Management Association, Nueva York.

BIEMANS, W. G. y BRAND, M. (1995): (Rever-
se Marketing: A synergy of Purchasing and
Relationship Marketingy, International Jour-
nal of Purchasing and Materials Manage-
ment, Vol. 31, nimero 3, paginas 29-37.

BLANCHARD, B. S. (1992): Logistics Enginee-
ring and Management, Prentice Hall, New
Jersey.

BLENKHORN, D. L. y BANTING, P. (1991):
(How Reverse Marketing Changes Buyer-
Seller Roles», Industrial Marketing Manage-
ment, Vol. 20, ndmero 3 , paginas 185-191.

CAMISON ZORNOZA, C. (1992): Experiencias
de Cooperacion en la Industria Valenciana:
Evidencias Empiricas, Economia
Industrial, niimero 286, paginas 49-57.

CASANI FERNANDEZ DE NAVARRETE, F.
(1995): «Una Aproximacion Empirica a la
Cooperacion Interempresarial en Espafia,
Informacion Comercial Espafiola, nimero
746, paginas 25-41.

CHRISTOPHER, M. (1994): <New Directions in
Logistics:, en Cooper, J. (Ed.)(1994): Logis-
tics and Distribution Planning: Strategies
for Management, Kogan Page.

CUEVAS RIANO, L. (1989): «Motivaciones y
Evidencias Empiricas Sectoriales de los
Acuerdos de Cooperaciony, Economia
Industrial, nmero 266, paginas 119-130.

DAVENPORT, T. H. y SHORT, J. (1990): «The
New Industrial Engineering: Information
Technology and Business Process Rede-
signy, Sloan Management Review, Vol. 31,
ndmero 4, paginas 11-27.

DEVLIN, G. and BLEACKLEY, M. (1988): «Stra-
tegic Alliances - Guidelines for Success,
Long Range Planning, Vol. 21, ndmero 5,
paginas 18-23.

DIEZ HUELAMO, M. J. (1991): «Cadenas de
Valor y Estrategias de Cooperacion en la
Industria Aerondutica Espafiola», ESIC Mar-
ket, nimero 74, paginas 115-123.

DOMINGUEZ MACHUCA, J. A.; GARCIA
GONZALEZ, S.; DOMINGUEZ MACHUCA,
M. A.; RUIZ JIMENEZ, A. y ALVAREZ GIL,
M. J. (1995): Direccién de Operaciones.
Aspectos Tacticos y Operativos en la Pro-
duccién y los Servicios, McGraw-Hill,
Madrid.

DUNNING, J. H. (1995): «Reappraising the
Eclectic Paradigm in a Age of Alliance Capi-
talismy, Journal of International Business
Studies, 3rd quarter, paginas 461-485. Tam-
bién en Economia Industrial, nimero 305.

DWYER, R. F, SCHURR, P. H. and OH, S.
(1987): «Developing Buyer-Seller Relations-
hips, Journal of marketing, Vol. 51, niime-
ro 2 , paginas 11-27.

DYER, J. H. y OUCHI, W. G. (1993): Wapane-
se-Style Partnerships: Giving Companies a
Competitive Edge», Sloan Management
Review, Vol. 35, nimero 1, paginas 51-63.

DYER, J. H. y SINGH, H. (1998): «The Relatio-
nal View: Cooperative Strategy and Sources
of Interorganizational Competitive Advanta-
ge, Academy of Management Review, Vol.
23, numero 4, paginas 660-679.

ELLRAM, L. M. (1990): «The Supplier Selection
Decision in Strategic Partnerships, Interna-
tional Journal of Purchasing and Materials
Management, Vol. 26, nimero 4, paginas 8-
14.

EVANS, J. R. y LASKIN, R. L. (1994): «The Rela-
tionship Marketing Process: A Conceptuali-
zation and Application, Industrial Marke-
ting Management, Vol. 23, numero 5,
paginas 439-452.

FAWCETT y BIROU (1993): ust-in-Time Sour-
cing Techniques: Current State of Adoption
and Performance Benefits), Production and
Inventory Management Journal, Vol. 34,
ndmero 1, paginas 18-24.

FAWCETT, S. E. y SCULLY, J. (1995): <A Con-
tingency Perspective of Just-in-Time Pur-
chasing: Globalisation, Implementation and
Performance, International Journal of Pro-
duction Research, Vol. 33, numero 4, pégi-
nas 915-931.

FERNANDEZ SANCHEZ, E. (1993): Direccion
de la Produccion I. Fundamentos Estratégi-
cos, Civitas, Madrid.

FERNANDEZ SANCHEZ, E. (1995): «La Obten-
cion de Ventajas Competitivas a Través de
la Subcontratacion», Revista Asturiana de
Economia, nimero 2, paginas 149-164.

GANESAN, D. (1994): Determinants of Long-
Term orientation in Buyer-Seller Relations-
hips, Journal of Marketing, Vol. 58, ndime-
ro 2 , paginas 1-19.

GARCIA CANAL, E. (1992): da Cooperacin
Interempresarial en Espafia: Caracteristicas
de los Acuerdos Suscritos entre 1986 y
198%, Economia Industrial, numero 286,
paginas 113-122.

GONZALEZ BENITO, J. (2001): «Aprovisiona-
miento JIT en la Industria Espafiola del
Automévil: El reto de los Proveedores de
Primer Rango», Direccion y Organizacion,
ndmero 24, paginas 51-60.

GONZALEZ CUDILLERO, M. (1992): d.a Coo-
peracion en el Subsector de Baldosas Cera-
micas,, Economia Industrial, nimero 286,
paginas 67-69.

HAHN, C. K.; PINTO, P. A. y BRAGG, D. .
(1983) : «Just-in-Time’ production and pur-
chasing, International Journal of Purcha-

N.> 334 - 2000 / IV

181



182

J. GONZALEZ BENITO

sing and Materials Management, Vol. 19,
ndmero 3, paginas 2-10.

HAKANSSON, H. (ed) (1982) : International
Marketing of Purchasing of Industrial
Goods, John Wiley and Sons, Hampshire.

HAMMER, M. (1990): «Reengineering Work:
Don't Automate, Obliterate», Harvard Busi-
ness Review, Vol. 68, numero 4, péginas
104-112.

HEIDE, J. B. (1994): dnterorganizational
Governance in Marketing Channels», Jour-
nal of Marketing, Vol. 58, nimero 1, pagi-
nas 71-85.

HELPER, S. R. (1991): (How Much Has Really
Changed between US Automakers and
Their Suppliers®», Sloan Management
Review, Vol. 32, nimero 4, paginas 15-28.

HELPER, S. R. y SAKO, M. (1995) : Supplier
Relations in Japan and the United States:
Are They Convergingd, Sloan Management
Review, Vol. 36, nimero 3, paginas 77-84.

IMRIE, R. y MORRIS, J. (1992): « A Review of
Recent Changes in Buyer-Supplier Rela-
tions», OMEGA, Vol. 20, nimero 5/6, pagi-
nas 641-652.

JOHNSTON, R. y LAWRENCE, P. (1988):
Beyond Vertical Integration: The Rise of
the Value-Adding Partnership», Harvard
Business Review, Vol. 66, nimero 4, paginas
94-101.

KANTER, R. M. (1989): When Giants Learn to
Dance. Mastering the Changes of Strategy,
Management and Careers in the 1990s,
Unwin Hyman Limited, Londres.

KONIINENDIJK, P. y WIINGAARD, J. (1991):
«Co-makership in the Delivery of Packaging
Material®, International Journal of Opera-
tions & Production Management, Vol. 11,
ndmero 3, paginas 21-31.

LAMMING, R. (1993): Beyond Partnership:
Strategies for Innovation and Lean Supply,
Prentice-Hall, London.

LAWRENCE, J. J. y LEWIS, H. S. (1996):
«Understanding the Use of Just-in-Time Pur-
chasing in a Developing Country. The Case
of Mexicon, International Journal of Opera-
tions and Production Management, Vol. 16,
ndmero 6, paginas 68-90.

LEE, Y. M. y ANSARI, A. (1985) : «Comparati-
ve Analysis of Japanese Just-In-Time Pur-
chasing and Traditional US Purchasing
Practices, International Journal of Opera-
tions and Production Management, Vol. 5,
ndmero 4, paginas 5-14.

LEENDERS, M. R. y BLENKHORN, D. L.
(1988): Reverse Marketing: The New Buyer-
Supplier Relationship, The Free Press, New
York.

LYONS, T. F; KRACHENBERG, A. R. y
HENKE, J.W. (1990): Mixed Motive Marria-
ges: What's Next for Buyer-Supplier Rela-

tionsh, Sloan Management Review, Vol. 31,
ndmero 3, paginas 29-36.

MACBETH, D. K. y FERGUSON, N. (1994):
Partnership Sourcing: An Integrated Supply
Chain Management Approach, The Free
Press, Nueva York.

MCMILLAN, J. (1990): «Managing Suppliers:
Incentive Systems in Japanese and US
Industry», California Management Review,
Vol. 32, nimero 4, paginas 38-55.

MERLI, G. (1991): Co-makership, Productivity
Press, Cambridge, Mass.

MOHR, J. y SPEKMAN, R. (1994): «Characteris-
tics of Partnership Success: Partnership
Attributes, Communication behaviour, and
conflict resolution techniques», Strategic
Management Journal, Vol. 15, nimero 2,
paginas 135-152.

MORGAN, R. M. y HUNT, S. D. (1994): «The
Commitment-Trust Theory of Relationship
Marketings, Journal of Marketing, Vol. 58,
ndmero 3, paginas 20-38.

NISHIGUCHI, T. (1994): Strategic Industrial
Sourcing. The Japanese Advantage, Oxford
University Press, New York.

OHNO, T. (1988) : Toyota Production System,
Productivity Press, Cambridge, MA.

PARTNERSHIP SOURCING LTD. (1992):
Making Partnership Sourcing Happen,
Department of Trade & Industry and Con-
federation of British Industry.

RAMSAY, J. (1996): «The Case Against Purcha-
sing Partnerships», International Journal of
Purchasing and Materials Management,
Vol. 32, nimero 4, paginas 13-19.

SAKO, M. y HELPER, S. (1998): «Determinants
of Trust in Supplier Relations: Evidence

from the Automotive Industry in Japan and
the United States, Journal of Economic
Behaviour & Organization, Vol. 34, ndme-
ro , paginas 387-417.

SAUNDERS, M. (1997): Strategic Purchasing
and Supply Chain Management, 2nd Edi-
tion, Pitman, London.

SCHARY, P. (1994): «Organizing for Logistics,
en Cooper, J. (Ed.)(1994): Logistics and Dis-
tribution Planning Strategies for Manage-
ment, Kogan Page.

SCHONBERGER, R. (1982a): Japanese Manu-
facturing Techniques: Nine Hidden Lessons
in Simplicity, Free Press, New York.

SCHONBERGER, R. J. (1982b): «The Transfer
of Japanese Manufacturing Management
Approaches to U.S. Industry», Academy of
Management Review, Vol. 7, nimero 3, 479-
487.

SCHONBERGER, R. J. y ANSARI, A. (1984): «
‘Just-In-Time’ Purchasing Can Improve
Qualitys, Journal of Purchasing and Mate-
rials Management, Vol. 20, nimero 1, pagi-
na 2-7.

SCHONBERGER, R. J. y GILBERT, J.P. (1983):
Wust-in-Time Purchasing: A Challenge for
U.S. Industrys, California Management
Review, Vol. 26, nimero 3, paginas 54-68.

SINCLAIR, D.; HUNTER, L. y BEAUMONT, P.
(1996) : <Models of Customer-Supplier Rela-
tions, Journal of General Management,
Vol. 22, nimero 2, paginas 56-75.

SMITH, G. B. (1990): «Co-makership: The
Japanese Success in a British Environmenb,
International Journal of Quality & Reliabi-
lity Management, Vol. 7, nimero 2, paginas
7-14.

SMITKA, M. J. (1991): Competitive Ties. Sub-
contracting in the Japanese Automotive
Industry, Columbia University Press, New
York.

ST. JOHN, C. H. y HERIOT, K. C. (1993):
«Small Suppliers and JIT Purchasing, Inter-
national Journal of Purchasing and Mate-
rials Management, Vol. 29, nimero 1, pagi-
nas 11-16.

WATERS-FULLER, N. (1995): ust-in-Time Pur-
chasing and Supply : A Review of the Lite-
raturey, International Journal of Operations
and Production Management, Vol. 15
ndmero 9, paginas 220-236.

WEBSTER, M.; ALDER, C. y MUHLEMANN, A.
P. (1997): «Subcontracting Within the Supply
Chain for Electronics Assembly Manufactu-
res, International Journal of Operations &
Production Management, Vol. 17, nimero
9, paginas 827-841.

WOMACK, J. P; JONES, D. T. y ROOS, D.
(1990): The Machine that Changed the
World: The Triumph of Lean Production,
Rawson Macmillan, New York.

N.* 334 - 2000 / IV



