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Resumen

Este trabajo analiza el efecto en los resultados empresariales de la estrategia de aprovisionamiento,
concibiendo dicha estrategia como un perfil de objetivos competitivos basicos e introduciendo el concepto de
importancia relativa de cada objetivo. Este enfoque revela, sobre una muestra de 180 empresas, que los
resultados mejoran a medida que aumenta la importancia relativa de la flexibilidad y disminuye la de la
reduccion de inventarios y precios de compra. También sugiere que las empresas con mejores resultados son las
que combinan calidad, cumplimiento de entregas y flexibilidad como objetivos prioritarios y dejan en un
segundo plano la reduccidn de costes.
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1. Introduccién

Puesto que la principal labor de la funcion de compras y aprovisionamiento es asegurar que la
funcién de produccion dispone de los recursos necesarios para desarrollar su trabajo y ambas
pueden entenderse como elementos contiguos en la cadena de valor, algunos trabajos han
establecido paralelismos entre ambas funciones a la hora de conceptuar la estrategia de
compras (Watts et al., 1992; Krause et al., 2001; Gonzalez-Benito, 2007). En la parte derecha
de la Figura 1 puede apreciarse el modelo predominante de proceso de planificacion
estratégica de la funcién de produccion (Leong et al., 1990), basado fundamentalmente en el
marco teorico proporcionado por Hayes y Wheelwright (1984). La estrategia de produccion,
que debe configurarse para desarrollar y apoyar a la estrategia de negocio, se concibe en dos
niveles: los objetivos o prioridades competitivas y las decisiones estratégicas. En el primer
nivel, Hayes y Wheelwright (1984) destacaron cuatro objetivos competitivos genéricos:
calidad, coste, cumplimiento de entregas y flexibilidad. En el segundo nivel, Hayes y
Wheelwright (1984) distinguen entre decisiones estructurales e infraestructurales, que
determinan respectivamente las practicas aplicadas tanto en el disefio del sistema productivo
como en el funcionamiento del mismo. Ambos niveles, objetivos competitivos y decisiones
estratégicas, representan por lo tanto el qué y el como se persigue en la funcion de
produccion.

Los dos niveles pueden concebirse también en la funcion de compras. Definir la estrategia de
compras implica elegir unos objetivos competitivos que deberan ser consistentes con los de la
funcién de produccion (Watts et al., 1992). En este sentido, Krause et al. (2001) muestra
cémo los cuatro objetivos genéricos de Hayes y Wheelwright (1984) pueden ser articulados
en el &mbito de la funcién de compras. En el segundo nivel, la literatura se ha centrado en
estudiar una serie de practicas (ej. colaboracion con los proveedores, evaluacién y desarrollo
de proveedores, implicacion de éstos en el disefio y desarrollo de productos, o integracion
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logistica), que suelen presentarse como alternativas a la gestion tradicional del
aprovisionamiento. Ambos niveles de la estrategia también en este caso representan el qué y
el como se pretende conseguir en la funcion de compras.
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Figura 1: Proceso de planificacion estratégica en las funciones de compras y produccion (adaptado de Leong et
al., 1990, Watts et al., 1992 y Gonzalez-Benito, 2007)

A pesar de la existencia de estos dos niveles, los trabajos que analizan la estrategia de la
funcién de compras y sus efectos en los resultados se han centrado fundamentalmente en el
segundo, conceptualizando la estrategia a través de las distintas practicas desarrolladas. El
primer nivel, y en particular el esquema de objetivos competitivos proporcionado por Hayes y
Wheelwright (1984), a excepcion de Krause et al. (2001), no nos consta que haya sido
desarrollado en la funcion de compras. No obstante, las précticas se implantan en esta funcién
con la intencion de alcanzar determinados objetivos y adquirir determinadas capacidades, y
son estos objetivos y capacidades las que cabe pensar tengan mayor poder explicativo del
rendimiento alcanzado por la organizacion (Gonzalez-Benito, 2007). El ‘como’ responde al
‘qué’ y éste deberia desempefiar un papel fundamental a la hora de explicar tanto las
decisiones tomadas como los resultados alcanzados.

Partiendo de estas premisas, el objetivo fundamental de este trabajo es analizar el efecto de la
estrategia de compras sobre el rendimiento de la empresa conceptualizando dicha estrategia
como un perfil de objetivos competitivos basicos. En concreto, se analiza la capacidad
explicativa de la importancia relativa asignada por la funcién de compras a cada uno de los
cuatro objetivos basicos (calidad, coste, cumplimiento de entregas y flexibilidad) de Hayes y
Wheelwright (1984) sobre los resultados empresariales, entendiendo dicha importancia
relativa como el mayor o menor peso asignado a ese objetivo respecto a los demas. Nos
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centramos en el concepto de importancia relativa, en lugar de importancia absoluta, porque
consideramos que lo realmente relevante son las diferencias de peso otorgados a unos
objetivos respecto a otros, en lugar de la importancia asignada a cada uno por separado.

2. Laestrategia de compras como perfil de objetivos competitivos basicos: importancia
absoluta versus importancia relativa

La estrategia de compras puede representarse graficamente a través de perfiles competitivos
como los mostrados en la Figura 2(a) para las empresas A y B. Puede apreciarse que la
empresa B se caracteriza por asignar mayor importancia a todos los objetivos y, en ambas
empresas, la importancia asignada al coste es algo menor que la asignada al resto de
objetivos.

a) b)
Empresa Empresa Empresa Empresa
A B c B
Calidad /@J /O
OBJETIVOS  Coste | &, O
COMPETITIVOS \ \
Cumplimiento ' f :
de entregas :
Flexibilidad
Nula Muy Nula Mury
IMPORTANCIA ~ C"an% IMPORTANCIA ~ ©2'%
ESTRATEGICA ESTRATEGICA

Figura 2. Distintos perfiles competitivos en la funcion de compras

A la hora de estudiar un objetivo competitivo concreto, podemos considerar su importancia
absoluta o su importancia relativa. En la Figura 2 se considera la importancia absoluta para
construir los perfiles, es decir, la medida en que la organizacién considera necesario trabajar
cada objetivo. Como puede apreciarse, la importancia absoluta de cualquier objetivo
competitivo es siempre mayor en la empresa B que en la empresa A.

Por el contrario, la importancia relativa (impr) se refiere a la importancia asignada a un
objetivo en comparacion con la importancia asignada al resto. Puede modelizarse segin la
expresion (1) como la diferencia entre la importancia absoluta de un objetivo (imp;) y la
media de la importancia asignada a la totalidad de objetivos (n).

n

impri = impi — (Un) D, imp; 1)
=1

Aunque la importancia absoluta asignada al coste es diferente en las empresas A 'y B (Figura
2(a)), la importancia relativa de este objetivo es negativa en ambos casos. Las dos empresas
priorizan el resto de objetivos frente al coste. Si consideramos la empresa C (Figura 2(b)), la
importancia relativa del cumplimiento de entregas es positiva y bastante alta. Aunque las
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empresas B y C otorgan la misma importancia absoluta a este objetivo, no se trata de una
prioridad clara en la empresa B. Asi pues, la importancia relativa de un objetivo proporciona
informacidn sobre la medida en que la organizacion se focaliza en ese objetivo.

3. Capacidad explicativa de la importancia relativa asignada a los objetivos
competitivos basicos: hipotesis de trabajo

La idea fundamental que subyace a este trabajo es que no tomaran las mismas decisiones
aquellas funciones de compras que persigan unicamente, por ejemplo, el objetivo de la
calidad que aquellas que pretendan competir en calidad a la vez que en flexibilidad,
cumplimiento de entregas y/o coste. En consecuencia los resultados empresariales alcanzados
no tienen tampoco por qué ser los mismos. Esta cuestion recuerda, en el ambito de la funcién
de produccion, al debate sobre la existencias de trade-offs o incompatibilidades entre distintos
objetivos competitivos, el cual enfrenta a la teoria de la focalizacion (Skinner, 1969;
Schroeder and Pesch, 1994) con la teoria acumulativa (Ferdows y De Meyer, 1990; Noble,
1995). La primera sostiene que el éxito es mayor cuando la empresa se centra en un ndmero
reducido de objetivos competitivos. La teoria acumulativa, por el contrario, considera que es
posible alcanzar simultaneamente altos niveles de desempefio en distintos objetivos y que, por
lo tanto, las empresas que otorgan el mismo peso a distintos objetivos pueden tener éxito.

Si pasamos del nivel funcional al nivel de negocio, también encontramos otro debate abierto
sobre la compatibilidad entre las estrategias genéricas de liderazgo en costes y diferenciacion
(Campbell-Hunt, 2000). Porter (1980) establece como condicion para el éxito que la empresa
se cifla a una Unica estrategia genérica, puesto que, de otra forma, acabard ‘anclada en el
medio’ (stuck in the middle). El apoyo recibido a esta proposicion (ej. Parnell, 1997) se ve
contrarrestado con otros muchos trabajos que defienden, de una u otra forma, la
compatibilidad de las estrategias genéricas (ej. Murray, 1988).

Estos debates ponen de manifiesto que el peso relativo asignado a distintas opciones
competitivas no ha sido en absoluto una cuestion irrelevante en la literatura. Existen
argumentos que llevan a pensar que, de una manera u otra, la importancia asignada a un
objetivo competitivo en comparacién al asignado a los demas, tanto nivel funcional como a
nivel de negocio, es capaz de explicar una parte significativa del rendimiento empresarial. Por
lo tanto, en el ambito de la funcion de compras, proponemos la siguiente hipdtesis
exploratoria:

Hipdtesis 1: El rendimiento empresarial se ve afectado por la importancia relativa que la
funcion de compras asigna a los distintos objetivos competitivos basicos (calidad, coste,
cumplimiento de entregas y flexibilidad)

4. Metodologia
4.1. Datos

La hipotesis se contrastd sobre una muestra de las empresas espafiolas con 100 0 mas
empleados que compiten en tres sectores de actividad industrial: fabricantes de maquinaria
(SIC 35), de maquinaria eléctrica y electronica (SIC 36) y de equipos de transportes (SIC 37).
Se extrajo un listado inicial de empresas a partir de la base de datos Duns&Bradstreet 2004 de
las 50000 mayores empresas espafiolas. Tras un proceso de depuracion, quedaron un total de
417 empresas (134, 140 y 143 respectivamente en cada sector), a cuyos responsables de
compras, previo contacto telefonico, se les envio un cuestionario por via postal junto con una
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carta de presentacion y un sobre prefranqueado de respuesta. Tras varias rondas de Ilamadas
telefonicas, contactos a través de correo electronico, y reenvios del cuestionario que tuvieron
lugar en el tercer cuatrimestre de 2005, se consiguid que 180 empresas devolviesen
correctamente cumplimentada la informacidn necesaria para contrastar la hipétesis planteada,
67, 63 y 50 respectivamente en los tres sectores estudiados.

4.2. Medidas

Importancia relativa de los objetivos competitivos basicos. Se pidio a los responsables de
compras que valorasen sobre una escala de Likert de 5 puntos (de 1- nula- a 5 —muy grande-)
la importancia que tenia para su empresa cada uno de los aspectos recogidos en la Tabla 1.
Los cinco primeros hacian referencia a la calidad como prioridad competitiva, los cinco
siguientes a la reduccion de costes, los tres siguientes al cumplimiento de entregas y los
cuatro ultimos a la flexibilidad. Los resultados de un andlisis factorial exploratorio (ver Tabla
1) revelaron que los items utilizados para medir el interés de la funcién de compras en reducir
costes se reparten en dos nuevos factores. EIl primero recoge los items que hacen referencia a
la utilizacion y productividad de los recursos humanos y fisicos implicados en la funcion de
compras, es decir a la eficiencia organizativa del departamento de compras. El segundo
recoge los dos items relacionados con la reduccion de precio de compra y de los niveles de
inventario, y podria interpretarse como eficiencia del sistema logistico de aprovisionamiento.
Se considero por lo tanto necesario distinguir dos objetivos competitivos relacionados con la
reduccidn de costes, las cuales se etiquetaron respectivamente como eficiencia organizativa o
coste interno y eficiencia logistica o coste logistico. A partir de estos cinco constructos se
construyeron las correspondientes medidas de importancia relativa aplicando la férmula
especificada en la seccion 2.

Rendimiento empresarial. Se pidi6 a los directivos encuestados que sefialasen sobre una
escala de Likert de siete puntos (1 —menor-, 4 —igual-, 7 —mayor-) la situacion de su empresa
con respecto a sus competidores en cada uno de los aspectos recogidos en la Tabla 2. Los
cinco primeros se refieren a cuestiones relacionadas con los resultados comerciales. Los otros
tres hacen referencia a los resultados financieros.

Variables de control. Se consideraron tres variables de control en los modelos estudiados: (1)
el tamafio de la empresa, medido por el nimero de empleados; (2) el sector industrial,
mediante dos variables binarias que distinguen respectivamente el sector de equipamiento
eléctrico y electronico y el sector de equipos de transporte; y, (3) la relevancia de compras en
la jerarquia organizativa, mediante una variable binaria que distingue a las empresas cuya
funcién de compras ocupa un nivel similar o superior que el de la funcién de produccion en el
organigrama de la empresa.

4.3. Analisis

El andlisis de regresion madltiple, considerando las medidas de resultado como variables
dependientes y las medidas de importancia relativa como variables independientes como
variables independientes, constituye una técnica apropiada para contrastar la hipotesis
planteada. Existe una relacién lineal entre las cinco variables de importancia relativa puesto
que, por su propia construccion, si conocemos la importancia relativa de cuatro objetivos,
podemos determinar la importancia relativa del quinto. Por lo tanto, no es posible incorporar
las cinco medidas como variables independientes en un mismo modelo de regresion y se opto
entonces por estudiarlas separadamente. Se consideraron seis modelos para cada dimension de
resultados empresariales como variable dependiente. El primer modelo incorporando
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Unicamente las variables de control como variables independientes y los otros cinco
incorporando respectivamente cada una de las medidas de importancia relativa de un objetivo

competitivo.
Tabla 1: Objetivos competitivos béasicos en la funcién de compras
- FACTORIAL
FACTORIAL
CONFIRMATORIO
EXPLORATORIO P B F S
Prestacionss y funcionalidad de los productos 750 143 120 162 -051| 68
comprados
Durabilidad de los productos comprados 810 173 -088 -023 -078| 61
2 [Fiavilidad de los productos comprados 085 137 184 077 48| T3
= IAjuste de los productos comprados a las
o5 |specificaciones de compra (buen acabado, /612 063 112 374 208| 68
uniformidad, ...)
Eficacia de nuesiros proveedores en la resolucion o 0
[de nuestras reclamaciones 615 115 367 282 053 74
E‘;Srd:it:ﬂdac laboral en el departamento de 238 144 101 824 041 8
Productividad de los recursos implicados en las
w  |actividades de compra 201 %61 044 814 071 86
w Ialta utilizacion de los recursos disponibles para la
9 lgestion de compras 042 133 088 774 (087 A1
Bajo coste ue‘las compras (precio de compra, _008 065 077 058 895 65
ransporte, _..)
Bajo volumen de inventarios 12 133 183 014 875 1,04
- l_E!a]_os fiempos de suminisiro de los proveedores 099 132 752 031 260 59
W2 (bajo tiempo de espera)
_i i [Cumplimiento de fachas de entrega por los 131 154 892 002 134 %
% E proveedores CE ' '
© @ (Cumplimiento de condiciones de entrega (cantidad, a0
calidad, formato,..) por los proveedaores 158 164 819 180 081 13
Flembllldgu de nuestros proveedares para ajustar 165 671 224 167 155 71
I5u capacidad a las necesidades de cada momento
S |Amplia gama de versiones, opciones y accesonos o
< G ) -0
2 pnla oferta de nuestros proveedares 107,190 035 194 082 &
m  (Capacidad de nuastros provesdares para infroducir -
&5 [cambios en sus productos 214 847 158 138 038 80
i [Frecusncia en la intraduccion de nuevos productos
por parte de nuesiros proveedores (productos 080 778 128 085 18R 70
novedosos y con las ulimas prestaciones)
F1: Calidad Rotacion Varimax 2 1gl=11332;
F2: Coste (eficiencia organizativa) Varianza explicada 70,58% GF1=0,880; AGFI = 0,832,
F3: Coste (eficiencia logistica) ' TLI=0,904; CFI=10923
F4: Cumplimiento de eniregas
- . a de Cronbach 814 814 801 820 BN
F5: Flexibilidad ' ' ' T
Tabla 2: Anélisis factorial confirmatorio de las medidas de resultados
- L ade
Coeficiente Correlacion
Cronbach
Crecimiento de las ventas ,64
Resultados o
. Reputacion e imagen
comerciales P g 82 69 828
Satisfaccion de los clientes 73
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Cuota de mercado (del producto principal) ,70
Exito del lanzamiento de nuevos productos ,65
Rentabilidad (beneficio/activos) .95
fl:‘;ﬁ;lrilct;drgz Margen sobre ventas ,86 ,885
Productividad (ventas / n° empleados) 74

¥’ 1 g.l. = 1,909; GFI = ,949; AGFI =,903; TLI = ,964; CFIl = ,976

Debe sefialarse que considerar la importancia relativa en lugar de la absoluta reduce
significativamente el riesgo de sesgos e incrementa la fiabilidad y validez de los resultados.
Un problema habitual cuando se utiliza un cuestionario como la principal fuente de
informacidn, algo frecuente en los estudios sobre estrategia empresarial, es la tendencia que
muchos encuestados tienen a sobrevalorar o infravalorar sisteméaticamente todas las
preguntas. Ante una situacion similar, hay personas con tendencia a responder cada pregunta
con puntuaciones mas altas y otras con puntuaciones mas bajas sobre una misma escala de
Likert. Esto puede generar correlaciones artificiales entre los distintos items del cuestionario,
constituyendo una fuente importante de sesgo (common method bias) (Podsakoff y Organ,
1986). Puesto que la importancia relativa se calcula mediante el indice algebraico (1), no se
ve afectada por la tendencia a sobrevalorar o infravalorar de las personas que completan los
cuestionarios y elimina el riesgo de aparicién de correlaciones artificiales.

5. Resultados y discusién

La Tabla 4 presenta los resultados obtenidos de la estimacién de los modelos planteados. Se
aprecia que una mayor importancia relativa de la flexibilidad y una menor importancia
relativa de la reduccion de costes logisticos se relacionan con mayores resultados tanto
comerciales como financieros. Los resultados, por lo tanto, apoyan la hipotesis planteada
puesto que demuestran la existencia de una dependencia de los resultados en la importancia
relativa asignada a determinados objetivos competitivos.

Tabla 3: Regresion de las medidas de resultado sobre las medidas de importancia relativa en los objetivos
competitivos basicos

VARIABLE DEPENDIENTE

Resultados comerciales Resultados financieros

Constante 5,150** 5,169** 5,192** 5,126** 5,174** 5,262**|4,867** 4,867** 4,909** 4,847** 4,874** 4,971**
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Tamafio ,043*%* 043** 043** ,044** 042** ,043**| -009 -008 -008 -008 -009 -008

Sector eléctrico y electrénico ,079 ,076 ,051 ,165 ,065 ,181 ,037 ,018 ,009 ,108 ,033 ,131

Sector equipos de transporte -011 -014 -021 ,036 ,010 ,101 -129  -144  -138 -090 -123 -025

Relevancia compras en

. -133 -140 -127 -068 -112 -072 | -164 -206 -158 -110 -158 -107
organigrama

Imp. Relativa Calidad ,049 -,298

Imp. Relativa Coste

(eficiencia organizativa) 194 192

Imp. Relativa Coste

_ K _ *
(eficiencia logfstica) 359 ,298

Imp. Relativa

Cumplimiento de entregas -167 -048

Imp. Relativa Flexibilidad A441** ,408*

R?| 048 ,048 ,058 ,094 ,055 ,103 ,011 ,022 ,019 ,035 0,012,046

F| 2196 1762 2145 3,606** 2,018 4,006**| ,502 ,789 ,662 1,250 415 1,683

AF 072 1898 8852+ 1201 0759 1,927 1298 4203% (075 6344

**p<0,0Ll *p<0,05

A primera vista, los resultados obtenidos pueden llevar a pensar que aquellas empresas cuya
funcién de compras otorga un mayor peso a la flexibilidad que al resto de objetivos obtienen
mejores resultados. De la misma forma, se verian beneficiadas las empresas que otorgan
menor importancia al coste logistico que al resto de objetivos. Sin embargo, la interpretacion
de los resultados debe hacerse a la luz de un analisis mas profundo que nos permita identificar
cual es el formato de perfil estratégico en la funcion de compras asociado con mejores
resultados.

La Figura 3(izda) representa graficamente la importancia media asignada en la muestra
estudiada a cada objetivo competitivo. El resultado de una Prueba de Friedman (y2(4)=
195,07; p=,000) revela que la importancia asignada por las empresas a unos objetivos difiere
significativamente de la asignada a otros. La aplicacion de Tests de Wilcoxon a cada pareja de
objetivos confirma la existencia de tres niveles: en el primero la calidad, el coste logistico y el
cumplimiento de entregas, el segundo el coste organizativo de las compras y en el tercero la

207



flexibilidad. Puede considerarse entonces que la forma del perfil mostrado en la Figura
3(izda) es la dominante. Es decir, independientemente de que se les otorgue mayor o menor
importancia media, el orden de relevancia de los objetivos tiende a ser similar en todas las
empresas.

De estas observaciones se deduce que la importancia relativa tiende a ser mayor en objetivos
como la calidad, el coste logistico o el cumplimiento de entregas y menor en el coste de
organizacion interna y la flexibilidad. De hecho, la importancia relativa de la calidad tiene un
valor positivo en 148 de las 180 empresas de la muestra, lo que indica que en estas empresas
la importancia de este objetivo esta por encima de la media de todos los objetivos. Lo mismo
ocurre con la importancia relativa del coste logistico y el cumplimiento de entregas, que
resulta positivo en 126 y 137 empresas respectivamente. Por el contrario, la importancia
relativa del coste de organizacion interna y de la flexibilidad resulta negativa en 129 y 164
empresas respectivamente, indicando que estos objetivos, y especialmente la flexibilidad,
suelen estar valorados por debajo del resto.

4.5

442
432 4,36

4 W05

3,68

3.5

Calidad Costelnterno Costelogistico Cumplimiento  Flexibilidad Calidad Costelnterno  Coste Logistico Cumplimientode  Flexibilidad
deentregas entregas

Figura 3: Importancia media asignada a cada objetivo competitivo y alteraciones que se asocian con mejores
resultados

Los resultados obtenidos estan por lo tanto indicando que las empresas que mejores resultados
obtienen son aquellas que elevan el peso de la flexibilidad y suavizan el del coste logistico
dentro del perfil tipico recogido en la Figura 3(izda). La Figura 3(dcha) representa
graficamente los cambios en este perfil que parecen mas beneficiosos. No se trata por lo tanto
de priorizar la flexibilidad a costa del resto de objetivos y focalizar la funcion de compras en
esta direccién, puesto que la calidad y el cumplimiento de entregas contintan ocupando un
papel fundamental. De la misma forma, no se trata de ignorar el coste logistico, sino de
reducir su papel protagonista. Se trata, por lo tanto, de un reequilibrio de pesos que lleva a una
combinacion de calidad, cumplimiento de entregas y flexibilidad como objetivos prioritarios
en la estrategia de compras y aprovisionamiento. Los objetivos relacionados con el coste
pasan a un segundo orden.

Otros resultados empiricos aportan robustez a esta conclusion. La medida de resultados
comerciales aparece correlacionada negativamente con el valor absoluto de la diferencia entre
la importancia asignada a la calidad y la asignada a la flexibilidad (correlacion de Pearson = -
,167; p=,025) y con el valor absoluto de la diferencia entre la importancia asignada al
cumplimiento de entregas y la asignada a la flexibilidad (correlacién de Pearson = -,207;
p=,005). Lo mismo ocurre en el caso de los resultados financieros (correlaciones de Pearson =
-,208 y -,151; p=,005 y ,043). Parece, por lo tanto, oportuno combinar estos tres objetivos
como prioritarios.
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6. Conclusiones

Los resultados obtenidos llevan a concluir que el perfil 6ptimo en la funcién de compras es
aquel que prioriza la calidad, el cumplimiento de entregas y la flexibilidad frente a la
reduccion de costes. Nuestro trabajo también aporta evidencia adicional sobre la importancia
estratégica de la funcién de compras en las organizaciones y pone de manifiesto que los
objetivos perseguidos, y no solo las practicas elegidas para poner en marcha estos objetivos,
son capaces de explicar una parte estadistica significativa de los resultados empresariales.
Ademas, este trabajo revela que no solo es relevante el grado de importancia asignado a un
determinado objetivo competitivo, sino cOmo es esta importancia respecto a la otorgada a
resto de resto de objetivos competitivos. ElI concepto de importancia relativa de un objetivo
competitivo tiene poder explicativo sobre el rendimiento de la empresa y pone de manifiesto
que las interrelaciones entre los distintos objetivos competitivos deben tenerse en cuenta.

Los resultados obtenidos también tienen implicaciones para los directivos involucrados en la
gestién de las compras. Por un lado, no deben descuidar ni subestimar la importancia de la
flexibilidad frente a otros objetivos, poniéndola al nivel de cuestiones como la calidad y el
cumplimiento de entregas. Por otro lado, no deben poner tanto énfasis relativo en la reduccion
de inventarios u obtencion de mejores precios, dos tareas que tradicionalmente se han
considerado fundamentales en la gestion del aprovisionamiento, pero que quizas precisamente
por ello, no constituyen una fuente de ventaja competitiva respecto a otras organizaciones.
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