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Obijetivos de la tesis.

1.- Obietivos generales.

Este trabajo pretende ser una gufa para todas aquellas personas que dirigen los
departamentos de adquisicién de materiales en la industria manuficturera,
especialmente en la industria automotriz ( debido al enfoque que se le dio a
este trabajo), aportando todos los elementos necesarios para que sean capaces
de analizar y organizar su base proveedora con una nueva estructura gue les
permitird identificar las fortalezas y debilidades de los proveedores y con base
en estos elementos crear nuevas estrategias de compra de materiales desde 1a
perspectiva de la Ingenierfa Industrial.

2.- Objetivos particulares.

Desarrollar un nuevo concepto de ordenamiento de proveedores agrupando en
una misma categorfa a todos aquellos que tengan caracteristicas similares,
estas categorias a su vez determinardin la nueva organizacién mediante la
“Pirdmide de Proveedores” para lograr la optimizacién en ambos lados:
cliente y proveedor,

3.- Objetivos especificos.

Uns vez obtenidos los resultados del estudio y habiendo estratificado la base
de proveedores se debe concentrarse en la obtencién de tres objetivos:

a) Determinar un objetivo de reduccién en el nimere de proveedores.

b} Determinar un objetivo de concentracién de volumen de compra en los
mejores proveedores.

¢) Determinar un objetivo de reduccién de costos en los materiales de
compra.

Estos objetivos pueden variar de una empresa a otra, sin embargo el material
presentado en este trabajo permitird reestructurar la organizacién de
proveedores y con esto mejorar los resultados de la empresa.



Justificacion del tema.

Como una consecuencia de la globalizacién de los mercados a nivel mundial
y los tratados comerciales por blogues, como es el ¢aso particular de México
y los tratados de libre comercio con Norteamérica y la comunidad europea;
las compafiias se ven obligadas a elevar su competitividad y asi poder
enfrentar €] reto de competir con empresas de cualquier parte del mundo.

Para poder enfrentar este reto las empresas del ramo automotriz tienen la
necesidad de Hevar a cabo programas de mejoramiento en sus procesos
intermos tanto de calidad, produccién logistica, etc. que les permita

mantenerse a la vanguardia y al mismo tiempo optimizar sus costos de
produccién,

Sin duda una de las dreas con mayor oportunidad y efectividad en la
reduccion de costos es el drea de compras de materiales, ya que en la
estructura de costos de los productos manufacturados las materias primas
representan entre un 40% a un 60% del contenido, por lo que cualquier
reduccién o incremento en este rubro causa gran impacto al precio de la
pieza.

Es aquf donde los Ingenieros Industriales toman un papel importante ya que a
través de las materias cursadas en la Facultad de Ingenieria se adquieren los
conocimientos requeridos para realizar una evaluacidn completa a los
proveedores y diagnosticar sus procesos.

Los Ingenieros Industriales son capaces de analizar los procesos de
produccién del proveedor basindose en materias como Estudio del trabajo y
Sistemas Productivos, también puede evaluar los sistemas de calidad , asi
comeo los sistemas de Planeacién y Control de la Produccién

La estructura de las empresas y estrategias de crecimiento, s¢ puede analizar
con la perspectiva de las materias de Gestién de empresas, Productividad y
Relaciones Laborales.

Estas y otras materias impartidas en la carrera de Ingenieria Industrial, asi
como las visitas realizadas a empresas de diferentes ramos Industriales le dan
al egresado de la Facultad de Ingenieria de la Universidad Nacional
Auténoma de México el perfil necesario para desarroliar un andlisis de esta
magnitud,



Introduccion

Analizar 1a base proveedora actual es la tinica forma de saber qué estamos
comprando, cdmo y con quién y si ésta es la mejor manera de hacerlo.

Mediante éste andlisis podemos identificar las potenciatidades de cada unc
de nuestros proveedores y con base en estos resultades disefiar una
estratificacion que agrupe a proveedores con las mismas caracteristicas y
asf visualizar y generar las nuevas estrategias que se deben desarrollar en el
futuro para la 6ptima cleccion de fuentes de abastecimiento.

Este trabajo puede servir como una gufa para todas aguellas personas que
tienen bajo su responsabilidad el departamento de compras y que se han
dado 2 la tarea de reestructurar sit hase proveedora y obtener reducciones
de costos a través de la compra de materiales, todo esto con 6ptima calidad.

En el capitulo I se presentan {os conceptos sobre los cuales se van a evaluar
a los proveedores, mientras que en el capitulo H se explica el
procedimiento para llevar a cabo esta evaluacién, y como se deben
desarrollar las visitas a los proveedores para obtener ia informacion
necesaria.

En el capitulo T se procesa toda la informacion obtenida y se presenta en
grificas para poder analizarla y que sirva como base para las estrategias a
seguir.

Como soporte de anglisis, en el capftulo IV se estudian algunas estrategias
de compra utilizadas més cominmente por las empresas para abatir y
reducir costos. Este estudio nos dard una viside clara de las estrategias que
debemos seguir para reorganizar a nuestros proveedores y obtener asi
beneficios a través de las compras de materiales.

Una vez que se ha analizado a los proveedores y desarrollado estrategias
de compra, en el capitulo V se desarrolla una nueva organizacion de los
proveedores, en donde se presentan conceptos innovadores como la
PIRAMIDE DE PROVEEDORES y la categoria de PROVEEDOR
PREFERIDQO, que en conjunto permitirdn la concentracidon de volimenes
de compra en aquellos proveedores con mejor desempeilo en ias 4reas de
calidad, tecnologia, entregas, precio, y que se perfilan como los lideres en
costo y tecnologia,



Es asi como al desarroliar relaciones de largo plazo con estos proveedores
se obtienen reducciones en los precios de compra de materiales, entre otros
beneficios.

En el capitulo VI se presentan los resuitados esperados una vez finalizado
¢l anélisis planteado en este trabajo. Estos resultades pueden variar de una
empresa a otra de acuerdo a los objetivos y situaciones particulares,

Finalmente las conclusiones a este trabajo son presentadas en el capitulo
ViL



Capitulo I

MARCO GENERAL

He aguf una kista de los swete
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Riqueza sin trabajo.
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Conocimiento sin cardcter.
Negocios sin moral.

Ciencia sin amor & Ia Humanidad.
Religiosidad sin sacrificio,
Politiea sin principios.

Gandhi
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I.1 Industria Automotriz.

Breve historia de la Industria Automotriz.

Bésicamente dos son los acontecimientos que dan origen ai automévil
y se refieren a los desarrollos realizados por Gottlieb Daimler y Karl Benz en
Alemania, con lo cual se inicia la gran carrera automotriz.

El primero de ellos lo da Daimler cuando ofrece al mundo el primer vehiculo
motorizado de lo historia en 1885, al patertar su vekiculo motorizado a dos ruedas.
El segundo hecho decisivo y considerado como “el nocimiento del automévil”
acontece en el aflo 1886 cuando Benz abtiene la patente de su vehiculo motorizado
a tres rueday

La firma Benz fite la primera en realizar produccién en serie de uno de sus modelos
enel aio 1894, *1

A partir de estos eventos se darfa inicio a wna de las industrias mas
revolucionarias, crecientes y dindmicas de los Gltimos siglos.

En las siguientes décadas se darfa el auge de modelos como el Mercedes
producide por la firma Daimler que junto con la firma Benz inundarian el
mercado europeo con su produccién de vehiculos y alm més, dejarian sentir
su presencia en Norte América.

Finalmente estas dos compaiifas se fusionaron en el afio de 1924

Sin embargo no pasé mucho tiempo sin que en Los Estados Unidos de
Norteamérica, que se vislumbraba como una creciente potencia industrial a
nivel mundial, incursionara en el mercado automotriz.

El primero fue Henry Ford quien junto con 11 asociados mds fundaron la Ford
Motor Company en el aflo de 1903, dando paso asi a una de las empresas mds
grandes y présperas de todos los tiempos.

A diferencia de su contraparte Alemana, el éxito y rdpido crecimiento de la Ford
Motor Co. se debié a la gran visién de Henry Ford de hacer accesible el automévil
para cada norteamericano.

* 1 Historia de Daimler Chrysler. www.daimlerchrysler.com/index_e.htm
* 2 Historia de Ford Motors Co.  www ford.com



De hecho es en la produccién en masa de automéviles de esta compafiia en
donde se desarrollan y perfeccionan muchas de las herramientas de la
Ingenierfa Industrial (analisis de tiempos y movimientos, estudios de calidad,
etc) con los que se disefiaban y controlaban los procesos.

Perc el atractivo mercado y la gran demands de autes en Norteamérica
propiciaron el nacimiento de otras empresas fabricantes de autos, las cuales
harfan de los Estados Unidos una nacién préspera y creciente.

Asi en 1916 se unifica la General Motors Co. y hacia 1924 es fundada
Chrysler Motor Co.

En las primeras cuatro décadas del siglo XX se desaté entonces una carrera
por el desarrolio de motores més grandes y poderosos que les permitiera a los
automéviles alcanzar altas velocidades. Esta era la prioridad.

Tanto los modelos europeos como fos norteamericancs iniciaron con disefios
grandes, robustos y muy pesados.

Durante la segunda guerra mundial la gran mayoria de empresas alemanas
dedicaron sus instalaciones y produccion a la fabricacidn de autos camiones y
equipos militares. Al final de la guerra debido a los intensos bombardeos sobre
Alemania mds del 70% de fdbricas de la firma Daimler-Benz habian sido
destruidos. *

En la etapa de la posguerra, las empresas alemanas se recuperaron lenta pero
progresivamente hasta lograr en la década de los 50’s nuevamente las
expansiones a otros comtinentes. Reinician la venta de vehiculos en los
Estados Unidos y abren piantas de produccién en Brasil. Sin embargo no son
los Uinicos en recuperase ¢conémicamente.

Por otro lado los japoneses incursionan en ¢l mundo automotriz con mucho
menos experiencia, pero con gran determinacion.

Empresas como Toyota y Honda fueron las primerss de un gran nimero de
nuevos fabricantes de autos japoneses que inundarian primero el mercado
asiftico y posteriormente el mercado norteamericano poniendo incluso en
riesgo la industria automotriz de aquel gigante,

* Historia de Daimler Chryster. www daimlerchrysler.com/index_e.htm



Los primeros modelos japoneses eran autos pequefios, ineficientes y poco
confiables, Sus disefios eran copias de los modelos europeos y carecfan de
una linea propia, pero en las Gltimas décadas del siglo XX los japoneses se
dedicaron al desarrollo de técnicas de calidad que los llevaron a elevar sus
productos a los mis altos niveles de eficiencia.

Adems#s dedicaron grandes recursos a la investigacién sobre todo en dreas
como la electrénica y el diseflo, que en combinacién con una estrategia
incesante de reduccién de costos de produccitn, dieron como resultado que
los autos japoneses se colocaran como lideres en el mercado.

Al paso de los aflos han cambiado las necesidades y preocupaciones de la
industria automotriz. Mientras en las primeras décadas del siglo XX la carrera
se concentraba en motores cada vez mds poderosos capaces de mover
aquellos acorazados de acero, en los siguientes afios la tendencia se concentrd
més en empezar a crear diferentes nichos de mercado.

Ya para los afios 50°s y 60’s el disefio de los autos determind la prioridad.

Pero alin eran autos grandes con motores de un alto consumo de combustible.

Para la decada de los 70’s se empez6 a voltear hacia el ahorro de energla y
mejor utilizacién de las materias primas. Se inicia el desarrollo de materiales
alternos al acero y aluminio como son el pldstico, las fibras sintéticas etc.

A partir de los 80's los disefios son tan vanguardistas que surgen
constantemente nuevas lineas cada vez més aerodindmicas, se pone cada vez
mayor énfasis en la ergonomia y seguridad de los pasajeros.

Las Armadoras, como se les denomina hoy en dia a los fabricantes de autos,
en la Ultima década del siglo XX desarrollaron sistemas automatizados y
robotizados en sus plantas para hacer més eficiente la produccién. Es toda una
revolucién en la produccion a gran escala, ademés disefian sus autos bajo una
misma plataforma o diseflo base para concentrar mas volimenes de
produccidn evitando constantes cambios en las lineas de producci6n.

Hoy en dia la tendencia se concentra més en la proteccién del medio ambiente
y el ahorro de energia lo cual estd impulsando el desarrollo de autos eléctricos
y construidos en materiales alternos que son més ligeros y baratos.
Seguramente estos dos conceptos determinaran los pasos a seguir en el firtturo
de la Industria Automotriz y en la industria en general dado el efecto
multiplicador.



Importancia de la industria automotriz

Es indudable que la industria automotriz ha sido generadora de desamrolic en
el mundo, sin embargo es necesario reflexionar en el hecho de que el
surgimiento, desarrolio y crecimiento de la industria automotriz no pudo
haber sido un fenémeno aislado y exclusivo de las compafiias fabricantes de
automdviles.

Pam tal efecto desde el inicio ha sido necesario el soporte de otras compailias
para proveer de insumos y servicios a estas empresas de la industria terminal,

Es aquf donde radica }a gran importancia de la industria automotriz, ya que
actBa come un punto de coincidencia donde un gran nimmero de compafiias de
diversos ramos industriales y de servicios convergen y se unifican en un solo
producto.

Desde que surgieron los primeros fabricantes de autos fue necesaria la
existencia y desarrollo de todas aquellas empresas que pudieran producir los
materiales, piezas y sistemas que componen un auto.

Sin una base de proveedores capaz de abastecer todos los insumos necesarios,
pero sobre todo capaz de desarrollar nuevas materia primas y tecnologias no
hubieran sido posibles todos las innovaciones que se han dado en el
transcurso de la historia de los automéviles.

Un claro ejemplo se puede observar en la compafiia alemana Robert Bosch
que desde su fundacién en 1886 por Robert Bosch ha frabajado en conjunto
con los fabricantes de autos y se ha dedicado a mantenerse a la vanguardia
tecnoldgica para ofrecer a sus clientes los productos més innovadores del
mercado.

Sin el apoyo de las compafiias proveedoras dificilmente los fabricantes de
autos podrian haber avanzado tanto en sus innovaciones y ofrecer al mercado
la gran diversidad de disefios, modelos y equipamiento en sus unidades.

La industria automotriz en la actualidad

Es evidente que los efectos de la globalizacién econémica no podian pasar
desapercibidos en la industria automotriz, por lo que en los iltimos cuatro
afios hemos gido testigos de mega fusiones entre empresas y adquisiciones
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que han delimitado el camino para el futuro, en donde los actores en escena
cada vez son menos en nimero pero mas grandes en poder.

A la cabeza continia estando e] gigante de la Industria Automotriz, la General
Motors Company que con una presencia mundial entre sus marcas Chevrolet,
Buick, Opel, Saab, sigue vendiendo més autos que sus competidores. *

En segundo sitio se encuentra Ford Motor Co. quien en su afin por lograr
penetracion en todos los nichos del mercado ha adquirido empresas de todo el
mundo hasta formar un gran consorcio

Enire las empresas que forman parte de Ford se encuentra Volvo, Mazda,
Lincoln, Mercury, Jaguar, Aston Martin y Land Rover.

Esta empresa emplea aproximadamente a 340,000 personas en sus plantas y
oficinas con presencia en més de 30 paises.

Las ventas amuales de la compaitia se calculan en aprox. 7 millones de
vehiculos a nivel mundial. *

Actualmente ia base proveedora de Ford es de 60,000 compaiiias que praveen
de autopartes y servicios

En tercera posicién se mantiene la compafiia japonesa que es la més grande
fabricante de autos de aquél pais. La Toyota ha logrado penetrar en los
mercados norteamericano y europeo ganando cada vez mas terreno e incluso
desplazando en algunos cesos a las marcas locales.

Gracias a la mega fusién de dos grandes fabricantes de autos Daimler y
Chrysler en 1998, esta nueva empresa se perfila como la cuarta empresa
vendedora de autos a nivel mundial.

En quinto lugar aparece ¢l consorcio Volkswagen que junto con sus empresas
Audi, Bugatti, Rolls Royce, Scania, Seat, Skoda, Bentley y Lamborghini,
tienen gran presencia sobre todo en el mercado europeo.

Otras fusiones han dado nuevo rumbo a la carrera automotriz, como es el caso
de Renault y Nissan, fusién estratégica para poder competir en el mercado
cada vez mis agresivo y competitive. Renault ayudard a la entrada de los
modelos japoneses de Nissan a la comunidad europea y por el otro lado
Nissan facilitard el desarrollo de negocios de Renauit en Asia.

* Informes de ventas de cada empresa
11



Todas las demés compafifas automotrices tenderin a ser adquinidas por los
grandes consorcios o permanecerdn concentrados como nichos de mercado.
Tal es el caso de BMW, Ferrari, Porsche, cuyos modelos son dirigidos 8 un
reducide mimero de clientes, quienes estardn dispuestos a pagar los lujos y el
“renombre” de estos autos.

A continuacién se muestra la posicién que tienen en el mercado los
fabricantes de autos méds importantes del mundo, basédndose en el nitmero de
unidades vendidas en el afio 2000.

Las fabricantes de autos més importantes del mundo
de acuerdo a sus ventas en el afio 2000

i - Nombre'del fabricante -~ | -~ Niimero de vehfculos: Cen:* 000) -
General Motors Company 8,678
Ford 7,220
Toyota 5,359
Daimler Chrysler 4,870
Volkswagen 4,860
Fiat 2,579
Honda 2,467
Nissan 2417
Repault 2,286

* Fuente: informe anual de ventas de cada fabricante.

Asi como los fabricantes de autos han evolucionado en Ja forma de hacer
negocios, de igual forma se ha comportado todas las empresas que participan
en e] mercado amomotriz.

Se han dado fusiones, otras empresas proveedoras de autopartes se han
convertido en verdaderos gigantes como es el caso de Delphi Automotive
Systems que emplea a mas de 210,000 personas alrededor de todo ef mundo ¢
la empresa Robert Bosch AG que cuenta con més de 190,000 trabajadores
también con presencia internacional,

12




Las empresas proveedoras de autopartes cuentan con sus propios centros de
investigacién y desarrollo para mantenerse 2 la vanguardia tecnoldgica,
trabajando en conjunto con las armadoras para brindarles el asesoramiento
necesario en el desarrollo de sus proyectos.
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DESARROLLO E INNOVACION

Ilustracién No. 1
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1.2 Necesidad de mejorar la base proveedora.

El primer cuestionamiento que surge es: jpor qué es necesario tener mejores
proveedores? ;Esto quiere decir que los que se tienen ahora son malos?

Bueno no necesariamente, sin embargo como se explicé en el capitulo 1.1
actualmente se vive un tiempo de grandes y acelerados cambios en la
industria automotriz que han transformado la forma de hacer negocios en esta
y en otras muchas industrias,

Actualmente se requicren proveedores que ofrezcan la mejor calidad,
innovaciones tecnologicas y también los costos mds bajos, sin embargo sélo
wn mimero reducido de ellos han invertido en los recursos y el tiempo
necesario para transformarse en empresas de excelencia.

De acuerdo con el andlisis realizado entre las experiencias de otras empresas
se pueden definir tres como las principales razones por la que se debe
mejorar la base proveedora.

1.« Necesidad de reduccidn de costos
2.- Constante innovacion y desarrollo de nuevas tecnologias
3.- Necesidad de reducir 1a base proveedora

A continuacién se analiza cada una de ellas.
1.- Necesidad de reduccion de costos

En primer lugar los fabricantes de automéviles se han convertido en
consorcios gigantes mucho mds demandantes y para poder competir en la
venta de automéviles el primer enfoque que tienen es el de la reduccion de
costos en la compra de materiales.

El ejemplo mis claro y actual es la situacion que vive la empresa Daimler
Chrysler quien después de su fusién en 1998, las resultados no han sido del
todo favorables, ya que en la divisién de Chrysler se reportaron grandes
pérdidas en el aflo 2000.

15



Segin sus informes Chrysler perdié solamente en el tercer cuarto del afio
pasado 512 millones de Délares para hacer un total de 1,250 millones en todo
el afio 2000 *

Por tal motivo el consorcio disefié una estrategia para mejorar la situacién de
1a subsidiaria Chrysler.

A continuacién se presentan fragmentos de un reportaje de la revista
Purchasing en donde se analiza cémo Chrysler reducira costos.

El gerente de abastecimiensos de las empresas Chrysler, Plymouth, Jeep, y Dodge
(Thomas Sidllk} explica “hemos acelerado nuestros programas continuos de
reduccidn de costos para gque podamos eliminar 15% de los costos de nuestro
sistema para fin del 2002”

El programa de Chrysler, se ha dirigido primeramente a que los proveedores
redwzcan en un 5% los precios cargadas en 2001 por materiales y servicios y en
segundo lugar, trabajar con los equipos de compras para eliminar otro 10% en
costos en 2001-2002.

Existe un ambiente de urgencia en Chrysler desde que el productor de autos ha
venido perdiendo su participacién en el mercado norteamericano en los wtimos
aftos y ver sus margenes de utilidod convertirse en pérdidas.

“Estamos en una sitwacién dificil” Admite Dieter Zeische nuevo presidente del
grupo Chrysier. “Haremos todo lo necesario para reducir nuestros costos al nivel
que deben estar”, concluye.

Durante muchos aflos Chrysier ha desarroilade programas de reduccidn de costos
con los proveedores, esto ha impulsado y obligado a los proveedores a encontrar
métodos para hacer mds eficientes sus procesos.

“La nueva iniciativa es pedir a los proveedores una reduccién del 5% en los
precios del 200! y mantenerios hasta el 2003" explica el gerente de compras
(Sidlik).

El 10% adicional en reduccibn de costos requerido para el 2000 se intenta lograr
mediante la extensién de un programa empresarial. ¥

* Revista Purchasing, 8 febrero 2000.art{fculo: Como Chrysler reducird sus costos
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“En este programa, vamos a cooperar con los proveedores desde las etapas de
disefio hasta la produccién y entrega de vehiculos para juntos encontrar formas de
reducir los costos, y créanme, existen muchas dreas en donde los costos pueden ser
reducidos ", concluye.*!

Esta estrategia ha venido a provocar un efecto en cascada con todos los
proveedores directos de la armadora quienes a su vez estin peniendo en
marcha programas similares con sus propios proveedores para poder soportar
los efectos de esta medida tan dréstica, ademés de poder alcanzar las
demandas del mercado.

2.- Constante innovacidn y desarrollo de nuevas tecnologias,

En una industria de innovaciones constantes, sélo aquellas empresas que se
encuentren a la vanguardia podrdn mantener su posicién en el mercado.

La empresa Delphi Automotive Systems en un articulo para la revista
Purchasing sefiala: Mientras algunos proveedores podrian ser eliminados, otros
podrian ser incluidos en nuestra base de proveedores. Muchos de ellos serian para
los nuevos sistemas electronicos que esidn aiin en desarrollo para modelos de
aulos que no estardn en produccidn sine hasta dentro de muchos afios.

A medida que los sistemas’para automdviles se diseflen con mds aita tecnologia,
Delphi cambiard su estrategia de su base proveedora. “Mientras nos movemos
hacia nuevos productos, nos estamos alejando de los proveedores tradicionales de
la industria automotriz y buscando proveedores que sean usados en la industria de
la computacidn”.

“Estamos tomande innovaciones tecnolégicas de otras industrias (electrdnica) y
adaptdndoias en las aplicaciones automotrices".

“Los compradores vigjan por el mundo buscando proveedores que cuenten con
tecnologla que ya se esté aplicando en otras industrias” Los compradores se
encuentran en la isqueda de nueva o mejor tecnologia que pueda ser incorporada
a las productes de Delphi, de tal forma que se pueda ofrecer todas estas
innovaciones a los clientes.

“También nos sentamos con nuestros proveedores para que nos expliquen sus
estrategias de desarrollo en nuevas ftecnologias. Los proveedores nos presentan un
programa seflalando los avances que esperan obtener en cierto tiempo en un nuevo
producto o tecnologia, con esto nosolros podemos planear nuestros desarrolios
dirigiéndonos hacia las expectativas de ruestros clienfes. *2

* 1 Revista Purchasing, 8 de febrero 2001 articulo: Como Chrysler reducird sus costos
* 2 Revista Purchasing, 16 de septiembre 2000 articulo: Delphi a reducir sus proveedores
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Por su parte IBM sefiala:

Una capacidad clave entre los proveedores de IBM es el liderazgo tecnolégico.
IBM estd en la bisqueda de proveedores que se perfilan como los lideres
tecnoldgicos del mafena. IBM checa que es lo que estd sucediendo en los
laboratorios de los proveedores.”1

3.- Necesidad de reducir la base proveedora

Una razén es que muchas empresas se han dado cuenta que su base de
proveedores es muy grande lo cual les impide realizar estrategias efectivas de
compra ademds que el tiempo y recursos que se requieren para su
administracién son muy altos.

Tal es el caso de Delphi Automotive Systems quien es la empresa
proveedora de autopartes més grande del mundo. Esta empresa después de
su desincorporacién de la armadora General Motors empezé a planear
estrategias propias entre las cuales incluye ia revisidn de la base proveedora,
asi lo sefiala el Vicepresidente del departamento de compras de esta empresa
en un articulo de ia revista Purchasing:

“Tenemos mds proveedores en Norteamérica de los que podemos administrar, por
lo cual estamos buscando reducciones significativas. Pero tenemos que hacer esto
en wna forma cuidadosa. No podemos cerrar la puerta a proveedores que ofrecen
mejor valor que aquellos con los que estamos haciendo negocios actualmente.
Estos podrian fener un nueve proceso de manufactura con costos mds bajos, 6 mis
rdpidos o mejor tecnologia, por lo tanto queremos mantener la puerta abierta y
hacer lo que sea correcto”.

“Los equipos de grupos de materiales (comodity teams) estin en el proceso de
desarrollar estrategias para reducir la base de proveedores. Lo primero que
deben determinar es cuantos proveedores son los necesarios para un grupo de
materiales.

En algunos de esos grupos de materiales entre un 8025 y un 90% de la compra esta
concentrada en dos o tres proveedores. Pero en otros cases el 90% de los
proveedores tienen asignado el 1% del volumen de compra” *:

* 1 Revista Purchasing, 8 de febrero 200 articulo: IBM reinventa las compras
* 2 Reviste Purchasing, 16 de septiembre 2000 articulo: Delphi a reducir sus proveedores
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IBM seflala que ya ha obtenido beneficios con una estrategia similar:

Estamos reduciendo significativamente el numero de proveedores debido a que
implantamos una estructura global de compras por grupo de materiales. El
numero de proveedores para cada grupo de rmateriales puede variar, pero es
comim en IBM tener de tres a cinco proveedores, dependiendo de la complefidad
de los materiales. *

Con lo anterior se puede observar que diversas empresas ( no sélo la industria
automotriz) se han visto en la necesidad de mejorar su base de proveedores
para poder enfrentar alguna situacidn adversa que les impedia mantenerse
competitivos en el mercado,

Generalmente este tipo de estrategias se llevan a cabo una vez que la
situacién se ha tomado critica (como tener pérdidas econémicas, perder
negocios por problemas de calidad, tecnologia obsoleta, etc.), por lo que es
mejor tomar estas acciones como preventivas.

* Revisia Purchasing, 8 de febrero 200 articulo: IBM reinventa las compras
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1.3 Conceptos especificos ;Qué y cdmo evaluar a los
proveedores?

Respecto al cuestionamiento ;qué se debe evaluar?, los criterios de
evaluacién a los proveedores pueden variar de una empresa a otra, sin
embargo todos ellos se concentran en identificar las capacidades y
potencialidades que la empresa bajo analisis puede ofrecer.

Para la mayoria de las empresas ¢! tema de la calidad es el mas preocupante,
por lo que se interesan mis en monitorear el desempefio en cuanto a la
calidad de los productos que sus proveedores les estin suministrando.

Referente a este tema se puede analizar el estudio realizado por la revista
Purchasing a la empresa Delphi Automotive Systems en donde se aprecia la
preocupacion que esta compaiifa tiene por 1a calidad.

De acuerdo con el Vicepresidente de compras de Delpht Automotive Sysiems, en la
evaluacidn de los proveedores, la calidad es el mdximo criterio, seguide por la
tecnologia, servicio y costo.

“Calidad es en lo que ponemos mds énfasis” y agrega:

“Necesitamos la mds alta calidad Si un proveedor es eliminado, probablemente se
debe a que no cuenta con procesos que sean capaces” *!

Ademés segin el estudio realizado por dicha revista, se determinan cudles
son otros factores importantes para las empresas en su bisqueda de los
mejores proveedores.

Muchaos departamentos de compra investigan entre sus proveedores factores como
su tecnologia, finanzas, posicion en el mercadoy estrategias de inversion.

Un comprador de la empresa Bio-Rod Laboratorios dice que su empresa
desarrolla un estudio que comprende:” aspectos de calidad ingenierig,
investigacién y desarrollo, asi como de materiales. *2

*| Revista Purchasing, 16 de septiembre 2000 articulo: Delphi a reducir sus proveedores
*2 Revista Purchasing , 10 de abril 2000 articulo: Como funciona la lista de proveedores
preferidos
21



Con base en estos antecedentes se pueden determinar que 4reas se deben
evaluar en un proveedor para poder determinar su posicionamiento en el
mercado, Estas son las cinco principales &reas:

1.- Situacién general de la empresa
2.- Calidad

3.- Logistica

4.- Tecnologia

5.~ Precio

Ahora refiriéndose a la pregunta ;Como se debe realizar la evaluacion?,
existen algunas referencias de las actividades que otras empresas han Hevado
a cabo, con lo cual se puede tomar como base para el desarrollo de una
metodologia.

La revista Purchasing seflala que de acuerdo ol gerente de materias primas y
energla de un consorcio papelero del medio oeste “Un equipo multidisciplinario
revisa la posicidn en el mercado, tecnologia, investigacion y desarrollo, servicio a
log clientes, conocimiento de la industrin, inventarios y arreglos comerciales™ *

Con lo anterior se puede determinar gque para realizar la evaluacién es
necesario formar un equipo multidisciplinario integrado por elementos de
diferentes departamentos de la empresa (principalmente compras, calidad,
produccidn) con la finalidad de tener conocimiento en aquellas &reas que
deben ser evaluadas a cada proveedor.

Con las experiencias descritas, es evidente que cada empresa puede tener
intereses diversos respecte a las dreas y método de evaluacién de un
proveedor.

* Revista Purchasing , 10 de abril 2000 articulo: Cormwo funciona la lista de proveedores
preferidos
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Sin embargo es indispensable mantener durante Ja evaluacién al menos los
cinco puntos sefialados en este capitulo, ya que con ellos se garantiza una
visién general de la situacién de} proveedor.

En cuanto al método de evaluacién dependerd mucho de los recursos con los
que cuenta la empresa.

Algunas podréin formar equipos especiales de evaluacién y visitar a todos los
proveedores, otras en cambio tendrdn que identificar si solamente una
persona realizard la evaluacidn y también seleccionar que empresas se
visitaran (de acuerdo a importancia por volumen de compra, por ejemplo).
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PROCEDIMIENTO DE EVALUACION DE LOS
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Contenido:

1.1 Procedimiento general de evaluacion.

I1.2 Evaluacion al desempeiio actual del proveedor.
Experiencia actual.

I1.3 Evaluacion a las potencialidades del proveedor.
Visita a la planta del proveedor.

1.4 Evaluacion al nivel de precios del proveedor.
Paquete de cotizaciones.

Anexos I1.2.1 Cuestionario de evaluacién no. 1.
IL3.1 Carta al proveedor.
IL.3.2 Agenda de trabajo.
11.3.3 Plan del recorrido por la planta.
I1.3.4 Cuestionario de evaluacién no. 2.
I1.4.1 Estructura de costos.
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I1.1 Procedimiento general de evaluacion.

Como se analizé en el capitulo anterior muchas empresas han tenido la
necesidad de reducir sus costos de produccién, buscar nuevas tecnologias o
simplemente disminuir su base proveedora para poder mantenerse
competitivos en el mercado.

Esta constante basqueda de mejora e innovacién las ha obligado a cambiar y
mejorar sus fuentes de abastecimiento de materiales y componentes, de tal
manera que ha surgido la necesidad de desarroilar un procedimiente para
evaluar a los proveedores.

A continuacién se propone un procedimiento que le permitird a cualquier
empresa poder identificar la sitvacién actual y las potencialidades de sus
proveedores y poder asi estratificarios para poder desarrollar nuevas
estrategias de reorganizacién en su base proveedora.

Procedimiento de evaluacion.

Este procedimiento de evaluacién puede dividirse en dos etapas, la primera
en actividades previas y preparatorias y la segunda como actividades de
evaluacion.

Etapa I actividades previas

1.- Definicién de la base de proveedores.

Se debe acordar internamente en la empresa cuales seran los proveedores a
evaluar, por ejemplo: todos los proveedores actuales, proveedores por grupos
de materiales {por ejemplo piezas de pléastico, partes por inyeccién de
aluminio, ete.), por volumen de compra, ete.

2.- Creacién del equipe evaluador.

Se debe crear yn equipo evaluador formado por integrantes de diversas dreas
de la empresa entre las cuales se debe de inchuir un representante de compras
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(que fungird como coordinador), un representante de frea de calidad, y un
representante del frea de ingenierfa y desarrollo.
La participacion de las 4reas de produccion y logistica, es opcional.

Con la creacién de un equipo muitidisciplinario se pretende poder evaluar a
los proveedores de una manera mis objetiva, ya que el personal que estar a
cargo de esta actividad tendrd la capacidad de identificar los puntos
importantes dentro de sus dreas de responsabilidad.

Es importante desamollar una agenda de actividades en el equipo evaluador
para determinar su forma de trabajo y frecuencia con la que se deben reunir.
Se recomiendan reuniones semanales durante las cuales se definidin las
actividades a seguir asi como un calendario de visitas a los proveedores
elegidos.

Todas estas actividades deben coordinarse de acuerdo a los tiempos y
objetivos particulares de cada empresa.

Esto quiere decir que si una empresa selecciona 5 proveedores y otra 20, es
evidente que la segunda requerird mds tiempo y recursos para alcanzar sus
objetivos.

Etapa II actividades de evaluacion.
1.- Evaluacién al desempefio actual del proveedor.

Se inicia con las evaluaciones a los proveedores, en esta primera etapa el
enfoque es en el desempeiio actual de la empresa en cuestién y para tal efecto
son tres las 4dreas que se deben evaluar:

2) Desempefio en calidad.

b) Desempefio en logistica.

¢) Desempefio en precio.

2.- Evaluacién a las potencialidades del proveedor.
Esta segunda etapa de la evaluacién estd enfocada hacia la identificacién de

las potencialidades que la empresa evaluada en cuestion puede ofrecer a
futuro.
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Para poder realizar esta etapa es necesario visitar la planta del proveedor y
enfocarse en el anilisis de cinco &reas principalmente;

a) Estructura de la compaflia.
b) Potencial en calidad.

c) Potencial en logfstica.

d) Potencial en tecnologia.

e¢) Potencial en precio.

3.- Evaluacién al nivel de precios del proveedor.

La tercer etapa de la evaluacién se realiza mediante la cotizacién por parte
del proveedor de un nimero determinado de piezas, con lo cual se
identificard su competitividad de precios en el mercado.

Debido a su gran importancia las tres actividades de evaluacién
comespondientes a la etapa II serén explicadas con mayor detalle en los
siguientes puntos de este capftulo.

Para fograr un entendimiento grifico del procedimiento de evaluacién de los
proveedores se presenta ¢l diagrama no. 1.
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I1.2 Evaluacién al desempeiio actual del proveedor.
Experiencia actual.

Dentro de] proceso de evaluacién de un proveedor se debe iniciar analizando
cual ha sido su desempeiio hasta este momento, para lograr identificar su
posicién actual entre lo que seria la base proveedora.

Es indispensable determinar ¢Smo ha venido trabajando un proveedor e
identificar aquellos puntos en los que ha tenido mayor problema para que
sean atendidos de manera especial mediante un plan de mejora. Ademds
cuando se realice la visita & su planta como la segunda perte dentro del
proceso de evaluacién, se debe de prestar atencién 2 las posibles causas de
estos problemas en sus instalaciones o en sus sistemas.

La evaluacidn al desempefio actual de los proveedores se centra en tres dreas
especialmente:

1.- Desempeiio en calidad.
2.- Desempefio en logistica.
3.- Desempefic en precios.

Esta evaluacidn se realiza mediante un cuestionario, el cual debe de
analizarse internamente con el equipo evaluador en conjunto con las reas
directamente afectadas o involucradas para lograr identificar cualquier evento
acontecido hasta este momento relacionado con las dreas a evaluar,

A continuacién se explican los puntos importantes que se deben de evaluar
en cada una de las 4reas elegidas para este anAlisis:

I.- Desempefio en calidad.

Sin lugar a dudas es mis ficil recordar los errores que los aciertos, por lo que
generalmente en todas las empresas se califica a un proveedor como “bueno™
o “malo” udnicamente dependiendo de cuantos problemas de calidad ha
provocado.



Las personas de 1a linea de produccion se refieren a los proveedores como un
proveedor que “entrega piezas buenas” o uno que entrega “piezas malas”,
para elios no existe otro pardmetro de medicion,

Para determinar el desempefio de calidad que ha tenido un proveedor, es
necesario enfocarse en los siguientes aspectos:

a) Nimero de rechazos y causa del problema.

Para el cotrecto andlisis de este punto, se debe contar con algin sistema de
administracién de rechazos para poder contabilizarlos y agruparlos.

De esta manera se podrd saber exactamente cuéntos rechazos tiene
determinado proveedor, a qué nimero de parte 0 a que pieza corresponde,
cudntas piezas se rechazan y cudl es el problema que se presenta,

Con esto podemos obtener un historial claro de los problemas tenidos con
cada uno de los proveedores.

b) La disponibilidad del proveedor para solucionar los rechazos.

En algunas ocasiones la mala imagen de un rechazo puede minimizarse o
hasta eliminarse si se observa una reaccién inmediata por parte del proveedor
ante el problema.

Generalmente cuando se rechaza un lote completo de produccidén por algtin
problema de calidad, el proveedor debe reponer la misma cantidad de piezas
de un lote diferente de produccién para no repetir el problema, esto a la
brevedad posible, ya que ademds del defecto de calidad en sf, se podria tener
ademas alguna complicacién con el desabasto del material.

Dependiendo de la falla, en ocasiones, el defecto se puede identificar o
comregir en las piezas, por lo cual el proveedor puede enviar personal hasta la
planta del cliente para hacer una seleccién del material separando las partes
defectuosas de las piezas utilizables, o bien hacer un retrabajo sobre las
partes que presenten la falla.

Obviamente los costos de seleccién y retrabajo deben correr por cuenta del
proveedor.
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c) Muestras iniciales y liberacién de productos.

Un punto muy importante es el empefio que un proveedor pone en los nuevos
desarrollos, ya que generalmente se requieren esfuerzos y recursos
adicionales a los planeados.

En este sentido, los proveedores deben de estar dispuestos a realizar todos los
esfuerzos necesarios para que las primeras muestras de la pieza sean
fabricadas con los més altos estdndares de calidad, ya que serfin estas las
piezas con las que se hagan todas las pruebas de funcionamiento y son
decisivas para la aceptacién o rechazo de algiin producto.

Ademas, es necesario que el drea de calidad del proveedor esté capacitada
para elaborar todos los reportes andlisis y docurnentacién necesaria que se
requiere para {a liberacién de una nueva parte.

d) Comunicacién y servicio.

Se debe tomar en cuenta la capacidad y profesionalismo del personal del area
de calidad del proveedor encargado de atender los requerimientos de calidad
de los clientes,

Es importante evaluar la velocidad de respuesta ante la solicitud de
informacién o la realizacién de alguna prueba de laboratorio, y de la misma
manera que esos resultados proporcionados sean coherentes y la metodologia
de medicibn sea la correcta.

En ocasiones puede haber discrepancias entre el cliente y el proveedor en el
método utilizado para medir o interpretar alguna norma de medicién y por lo
tanto encontrar resultados diferentes, para lo cual es necesario homologar los
criterios de medicién para obtener los mismos resultados.

2.- Desempeiio en logistica.

De nada sirve tener un material con la calidad requerida si €ste no llega a
tiempo.

Por lo tanto, el desempeiio en logistica es de vital importancia para el buen
funcionamiento de cualquier empresa, ya que por desabasto de material se
pueden tener situaciones tan graves como paros de produccion.
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Entre los aspectos mas importantes que se deben evaluar en logistica se
tienen:

a) Puntualidad y exactitud en el surtimiento de los pedidos.

Es importante analizar si el proveedor se apega a los requerimientos en fecha
y cantidad de material 6 envia las piezas cuando quiere o cuando puede.

Este es una situacién muy importante, sobre todo si el cliente trabaja con un
sistema de justo a tiempo (Just in time), o minimizacién de inventarios, por lo
que ¢l m4s minimo retardo en la entrega o entregas parciales (la mitad de la
cantidad requerida por ejemplo) puede ocasionar problemas graves, desde
retrasos en la produccion o hasta paros de linea.

b) Flexibilidad ante cambios inesperados en los programas de entregas

Otro punto indispensable es investigar cé6mo reacciona el proveedor ante
cambios significativos en los programas de entrega. Si su respuesta es
satisfactoria o se niega a ajustarse al nuevo plan.

Posiblemente el proveedor estd dispuesto a ajustarse al nuevo plan, pero
simplemente la capacidad de su planta no se lo permite, o por lo menos no le
permite reaccionar €n un corto tiempo, ya que tiene que hacer varios reajustes
en su programacién de miquinas y corridas de produccién

¢) Cancelacién de requerimientos y materiales obsoletos.

Por otro Jado es importante saber también cudl es la reaccién del proveedor
ante la cancelacién repentina de los proyectos.

Generalmente con estas situaciones se¢ puede venficar si su compra de
malerias primas se basaba en los requerimientos del cliente y mantenian un
stock minimo de seguridad, ¢ compraban tanto material como fuera posible
para almacenarlo y garantizar la produccién sin ningin contratiempo.

Esto da como resultado un gran volumen de material obscleto que alguien
tendrd que pagar a final de cuentas y generalmente es un proceso muy lento y
complicado llegar & un acuerdo a este respecto entre el cliente y el proveedor.
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d) Empaque e identificacién de materiales

El empaque garantizard que las piezas no sufran ningin dafio durante el
traslado del material desde la planta del proveedor al cliente, por lo que debe
de estar diseflado de acuerdo a las necesidades especificas del producto como
son: peso y tamailo del producto, distancias a recorrer, tipo de flete (terrestre,
aéreo, maritimo), etc.

Ademés las cajas deben de estar perfectamente identificadas con la
informacién necesaria de las piezas que contienen como son mimero de parte
6 identificacidn de la pieza, la cantidad, fecha de produccién, lote, etc.

Estos datos permiten poder rastrear el origen de los problemas de calidad.

3.- Desempefio en precios.

a) Histérico de precios.

Se deben de revisar todos los incrementos de precio que se le han autorizado
al proveedor para observar cudl es la tendencia. Es muy importante sefialar ia
frecuencia con la que se han autorizado estos incrementos.

b) Competitividad actual en el mercado.

Si es posible se debe de comparar el nivel actual de precios de un proveedor
con el de su competencia mediante la cotizacién de piezas idénticas o
similares para determinar si con las fltimas negociaciones mantenidas con
los proveedores, éstos han quedado totalmente fuera del mercado.
Posiblemente nuevos proveedores utilizan nuevos procesos mis baratos 6
maquinas mas eficientes.

c) Actitud negociadora.

Es muy importante tomar en cuenta cuil ha sido la actitud y profesionalisimo
del proveedor al negociar precios, términos de pago y todas aquellas
situaciones especiales que requieren de un acuerdo comim.
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Puede ser que los proveedores tomen actitudes amenazadoras como detener
embarques, para obtener sus demandas, situacién que es inaceptable,

d) Programa de reduccién de precios

Un proveedor que se preocupa por mantenerse competitivo generalmente
cuenta con un programa de reduccién de precios, basado en esfuerzos
internos lo cual ie permite reducir sus precios en lugar de incrementarios.

A continuacién se presenta el cuestionaric propuesto para realizar la
evaluacién del proveedor a su desempefio actual asf como un instructive para
SU US0.

Este cuestionario contiene los puntos que se han descrito en este capitulo, sin

embargo es posible aumentar algunos puntos y preguntas dependiendo del
interés particular de cada empresa.

También se expone un método de calificacién como simple propuesta.
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Anexo 11.2.1
Cuestionario de evaluacion no. 1

Instructivo de uso
Evaluacién al desempefio actual del proveedor

1.- Se recomienda realizar esta actividad en las instalaciones de la empresa
evaluadors. (No es necesario visitar al proveedor sujeto de la evaluacion)

2.- Este cuestionario consta de tres areas: calidad, logistica y precio.

3.- Se recomienda realizar cada Area por separado.

4.- Para el llenado del cuestionario por dreas, es indispensable contar con la
participacién de personal representante de el drea a evaluar en cuestidn.

A continuacién se presenta el método para calificar las preguntas.

Método de calificacion recomendado.

1.- Se fija una escala decimal para la calificacion. De 0 a 10 puntos.

2.- Para homogeneizar criterios se puede tomar la siguiente base:

T i seneral | Criterios parhoularessiiiss
No existente Logistica. Nunca catrega materiales 2 tepo.
5 No suficiente Generalmente entrega materiales con retrasos.
6 Suficiente Fniregas retrasadas o incompletas en cantidad.
8 Bien Rara vez hay retrasos ¢ material meompleto.
10 Excelente 100% entregas a tiempo y en cantidad de pz.
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3.- Para obtenter 1a calificacién por drea (el cuestionario consta de tres dreas)
simplemente se obtiene la suma total de puntos obtenidos en cada pregunta y
se divide entre el numero de preguntas.

Ejemplo :

a).- drea calidad
1 8
2 i0
3 6
4 10
Total 34

Calificacién =34/4=8.5

b}).- 4rea logistica calificacién =8

¢).- area costos  calificacion= 7.5

4.- Para obtener la calificacién total del cuestionario se recomienda usar un
sistema de ponderacion en donde cada drea tenga un porcentaje determinado.
La ponderacion representa el valor que cada una de las dreas de evaluacién

ticne dentro del cuestionario y dependeré del arreglo que ia empresa
evaluadora decida asignarle,

Ejemplo, asignacidén de ponderaciones por area:
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En seguida para obtener la calificacién total del proveedor se aplican las
ponderaciones a la calificacién obtenida por cada drea

Utilizando la opcidn 3 (asignacién de ponderaciones por érea) y lag
calificaciones obtenidas por cada drea del punto 3 se obtiene:

Costos 40 7.5 3
TOTAL 8

Calificacién total del proveedor en el cuestionafio no. 1 =8

as



Cuestionario de evaluacién no. 1
EVALUACION AL DESEHPENO ACTUAL DEL PROVEEDOR

Resumen de la evaluacion

Proveedor
Localidad Fecha da evaluacién
Gpo. De materis!
1. Participantes
Nombre Pusesto
1.
z
3
4

2. Resumen

2.1 Fortalezas

2.2 ODebilidades

3.- Resuitados
" Resultado total . .
3.1.- Resultados por dreas
Desempefo en calidad Resultado
Desampeio en logistica Resultado
Dasempefic eén precio - Resultado
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Cuestionario de evaluacion no. 1
EVALUACION AL DESEMPERD ACTUAL DEL PROYEEDOR

Nombre del proveedor

(total de puntos / no. da preguntas)

1- (,Exists algin acuerdo comim promdor cllenta para la contabilizacién
de rechazos madiante algun método eficiente?

2.- De acuardo a oste métado ¢ Como sa califica la calidad de los productos
que e proveedor estd abasteclendo actualmente?

3.- ¢ Que tan rapida y eficlente es la respuesta def proveedor en la atencion
a los problemas de calidad?

INICIO DE PROYECTOS

4.- ¢ Qué tan eficiente es el proveedor para cumpiir las especificaciones de
calidad en un producto nueve, ¢ requiere de apoyo por parte del cliente?

§.- 4Las muostras iniciales se producen a tiempo y con los esténdares da
calidad requeridos?

6.- 4 El proveedor tiene la capacidad de disefiar sus proplos controles de
calidad en los nuevos prooesoa?

[PROBLEMAS OE CALIDAD -

7.-¢Cusl es et grado de dlspommlldad del proveador ante el avisc de
problemas de calidad en sus producios?

8.~ LEl proveador esta dispuesto a invertir tempo y recursos en la
investigacidn y solucién de problemss de calidad?

9.- 1Bl proveedor cuenta con infraestructura y personal calificado para
determinar las causas de los problemas de calidad?

COMUNICACION

10.- ¢La comunicacién entre los depantamentos de calidad del proveedor y
del cliente fluye de una manera rdpida y eficiente?

11.- £ Qué tan eficiente es |a informacién que proporciona el proveedor en
caso da contingencias y problemas de calidad?

comentarios




Cuestionario de evaluacion no. |
EVALUACION Al DESEMPERO ACTUAL DEL PROVEEDOR

{total de puntos / no. de preguntas)

ENTREGAS DE MATERIAL ~

1- ¢los requenmnntos de mmerial son entregados en Ia fecha solacttada?

2.. Los mequerimientos de materiat son entregados en la cantidad exacta
de piezas?

FLEXIBILIDAD

3.- 2Cuadl es [a flaxibilidad del proveedor para adecuarse a incrementos
o reducciones repentinas de rmaterial?

4.-  Cudl es la velocidad de respuesta del proveedor para abastecerse de
materia prima, ajustar su capacidad de maquinas, disponer de persanal
para ajustarse a los cambios de los requerimiantos del cliente?

5~ Cudl es el grado de cooperacidn del proveedor en &l caso de
coentingencias para tomar accicnes urgentes como: trabajar horas extras,
hacer fletes aéreos es declr, agotar todos los recursos para evitar un paro
de linea en la produectén del cllenle?

EMPAQUE

6.- $,Qué tan eficiente es &l empaque utilizado por el proveedor en cuanto a
seguridad del producto?

7.-¢Qué tan eficiente es su sistema de empague para evitar me2cla de piezas
o mala identificacién en las etiquetas que describen el material contenido
&n ol empaque?

COMUNICACION

8.- ¢ Cual es la facilidad de contactar personal del proveedor que pueda
proporcionar Informacidn eficiente respecto a embarques?

|9~ 4 Qué tan eficiente &s la informacién qus proporciona el proveedor an
caso de contingenclas y problemas de abastecimiento?

comantarioa
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Cuestionario de evaluacién no. 1
EVALUACION AL DESEMPENO ACTUAL DEL PROVEEDOR

Nombre dsl proveador Resuitado
{total de punics / no, de preguntas)

1. 2Cual e el nivel de compettividad en los precios de partas de produccion actua)
qua ofrece &l proveedor comparados con ol nivel de competencia del mercado?

2.- { El proveader se preocupa por maniener el nivel de pracios atin con variaciones
en los precics de materia prima, buscando attemativas en su planta para
rinimizarias. 7

3.- En & caso de colizaciones para nuavos provectos ¢ Gud tan competitive son sus
precios?

NEGOCIACIONES

4.-, CuM os ¢ grada de compromiso del proveedor para aceptar las situaciones
det mercado como kb compeatencia y pracias mata del cBenta?

5.-¢ Qué tan répido se sotucionan s negociaciones de precics en témincs de
venrtajas para ambos ladog?

REDLICTION DE COSTOS

6.~ LE! proveader cuenta con una propia estrategia de raduccién de costos en
su planta?

7.- ¢ Gui es el grado de participaciin del proveador en kos programas Je reduccidn
de jos chentes?

8.- L El proveador ha propuesto cambios técnicos que representen alguna reduccidn
en los costos de materiales (ejemplo; matearizles akemes, cambios de disefio)

COMUNICACION

9.- ¢ Cusl o4 la calidad y rapidez de ta atencién comercial por parto del dapartamento
de venias del proveador?

10.- ¢Existe disponibikdad del proveedor para comparti informacion referente a sus
costos de producciin?

comentanos:




I1.3 Evaluacion a las potencialidades del proveedor.
Visita a la planta del proveedor.

La segunda etapa de la evaluacién de un proveedor es la parte més
importante del proceso ya que al visitar las instalaciones de ia empresa a
evaluar se tendrd la oportunidad de tener una imagen real, precisa y actual de
las capacidades y potencialidades que el proveedor puede ofrecer.

Es probable que desde la primer visita realizada para liberar al proveedor
como fuente de abastecimiento de alguna pieza ¢ en el desarrollo del prirner
proyecto, sus instalaciones hayan cambiado radicalmente sin que el cliente se

haya percatado.
En esta segunda etapa se pueden dividir las actividades en:

1.- Actividades previss a la visita.
2.- Visita a la planta del proveedor.

A continuacién se explica cada una de ellas.
1.- Actividades previas a la visita.

Se refieren a todas las acciones que se deben realizar para preparar la visita
del equipo evaluador a la planta del proveedor y garantizar asi que la
actividad tendré resultados productivos.

a).- Con el proveedor.

Como primer paso ¢l Hder del equipo debe enviar al proveedor una cartaen la
cual se hace la invitacibn a participar en el programa evaluacién de
proveedores, se deberd prever que se haga minimo con dos semanas de
anticipacién s! evento para dar tiempo suficiente al proveedor de programar
la actividad.

Esta carta * debe explicar claramente el objetive de la visita, asi como la
fecha propuesta para su realizacién,

* Ver anexo I1.3.1



Ademis se deberdn incluir los nombres de los integrantes del equipo y la
agenda de la visita, resaltando las 4reas y puntos que se van a evaluar asf
como {os departamentos que se visitardn durante el recorrido por la planta.
Esto bédsicamente es para que el proveedor se entere de cuales son las dreas
de interés durante la evaluacién y se asegure que durante la visita todas estén
operando a su nivel normal.

Eventualmente podré haber un ajuste en la fecha de la visita a peticién del
proveedor, pero la agenda sobre los diversos puntos a tratar no debe
modificarse.

Es importante afiadir que se debe solicitar al proveedor la presencia y
disponibilidad del director de la planta y los gerentes de todas la 4reas (al
menos de las més importantes como calidad, produccién, ingenieria, entre
otros) durante toda la actividad.

b).- Internarnente en la empresa compradora,

Una semana antes de la visita, es necesario que en conjunto con el equipo
evaluador se revise y analice el cuestionario (base de la evaluacién) para
aclarar cualquier duda que pudiera existir en cuanto a su contenido, y definir
los puntos a las que se debe enfocar cada integrante dependiendo de su 4rea
de trabajo y experiencia.

Esto no significa que los otros miembros del equipo queden exentos de
analizar también las otras 4reas, ya que finalmente el resultado de la
evaluacién serd la calificacion que en conjurto otorgue el equipo evaluador.

2.- Visita a la planta del proveedor. Procedimiento sugerido.

Para poder evaluar a un proveedor de forma integral es indispensable hacer
una visitza a su planta ya que de esta manera tenemos la posibilidad de
observar sus instalaciones, y durante el recorrido analizar la maquinaria, los
procesos de produccién actuales, asi como los sistemas de calidad y logistica
con los que trabaja, cdmo esté organizado su almacén y hasta cémo es el
ambiente de trabajo.

En ocasiones con sbélo “cruzar la p ” podemos decir si este es el
proveedor con el que queremos trabajar o no ya que desde la atencidn inicial,
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el desorden en la oficina, la ambientacién, entre otras cosas pueden dar una
idea de lo que encontraremos dentro de la planta.

Para poder realizar esta visita de una manera objetiva y organizada, debemos
seguir un procedimiento que garantice la homogeneidad para todas las
evaluaciones que se vayan a realizar con los diferentes proveedores.

De esta manera se propone el procedimiento general de las actividades a
realizar durante la visita a un proveedor:

a) Presentacidn de los participantes.

b) Presentacién del cliente. Curriculo.

c¢) Presentacién del proveedor. Curriculo.
d) Recorrido por la planta.

€) Sesidn de preguntas y respuestas.

fy Primer evaluacién en equipo.

g) Resultado preliminar.

La visita debe realizarse de acuerdo al plan original (agenda)* y tratar de
apegarse lo mds posible a ella,

A continuacién se describe de una forma més amplia las actividades a
realizar en cada punto de! procedimiento.

a) Presentacion de los participantes.

Siguiendo la agenda de este evento, las actividades deben iniciar a las 8:30
hrs. y concluir a las 17:30 hrs (aproximadamente dependiendo del tamafio
de la fbrica a visitar).

La primer actividad se lleva a cabo en una sala de juntas que funge como el
“centro oficial de reunién” y consiste en una ronda de autopresentacion de
cada uno de los integrantes, durante la cual se debe explicar brevemente las
funciones y responsabilidades en la empresa a la que representa.

*Ver anexo 1.3.2y [1.3.3
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b) Presentacién del cliente. Curriculo.

A continuacién el coordinador del equipo evaluador o algin otro elemento
del mismo equipo, hace 1a presentacién con acetatos o algln otre material, en
la que se presenta un curriculo de la empresa asf como su estrategia de
negocic. Se debe mencionar cual es su presencia en ¢l mercado comparada
con la de su competencia, el tipo de productos, monto en ventas anuales,
principales clientes, y algin otro dato que pueda dar una visién de lo que es
la empresa, para que los proveedores identifiquen si la estrategie del cliente
coincide o tiene la misma direccién que su estrategia y evallien si quieren
seguir creciendo con este cliente o no.

Posteriormente se debe explicar ia razén de la visita a su planta en una forma
més detallada, pars lo cual se recomienda hacer una presentacién de lo que es
el programa de evaluacién de proveedores y el concepto de proveedor
preferido (Capitulo V.2 y V.3).

Se debe mencionar que el proceso de evaluacibn estd dividido en tres etapas:
la primera es la evaluacién al desempefio actual, la segunda es la evaluacién a
las potencialidades (visita a la planta} y la tercera es la evaluacidn al nivel de
precios {mediante paquetes de cotizacién) y que el resultado final serd la
suma de los resultados obtenidos en cada etapa.

Se deben hacer entender los beneficios que la empresa compradora en su
papel de “cliente” espera obtener y también aquellos beneficios que ia
empresa proveedora puede esperar al participar en este programa, pero sobre
todo hacer énfasis que estos beneficios serdn mayores si el proveedor logra
obtener la categoria de proveedor preferido al término de las evaluaciones,
{(Capitulo V)

¢) Presentacién del proveedor. Curriculo.

En seguida el director de la empresa o algtn otro miembro directivo harf la
presentacién de su compailia dando un curriculo en el que fimdamentalmente
se debe presentar una breve semblanza de la empresa, dende se puede incluir
desde su fundacién, la estructura de la compafifa, segmentos de participacion
en el mercado actual, maquinaria y equipo en sus instalaciones, etc; pero lo
més importante es que pueda dar una visidn de cual es su estrategia de
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crecimiento, cuales son sus planes a futuro, hacia donde va a dirigir su
negocio, qué nueva tecnologia va a adquirir, si va a hacer alianzas
estratégicas con otras compadias, etc; ya que ésta informacién va a marcar la
pauta para determinar a los proveedores potenciales con los cuales desarroitar
relaciones de largo plazo.

d) Recorrido por la planta.

Esta es la parte fundamental del estudio, ya que se va a poder apreciar y
constatar en forma directa todo lo que se platicé en la sala de juntas.

Al recorrer su planta, revisar sus procesos de produccién, sus sistemas de
calidad, organizacién en el almacén, ¢tc, se tendrd una impresién real de su
capacidad para garantizar una produccién en cantidad y tiempo, con los
niveles de calidad requeridos, con el soporte técmico para solucionar
problemas con herramientas y méquinas, confiabilidad en sus sistemas para
detectar problemas de calidad, resolverlos e impedir que lleguen al cliente.
Ademds ésta va a ser la unica oportunidad del proveedor para mostrar su
potencial de crecimiento y como se esté preparando para logrario.

Por otra parte debemos puntualizar que ¢l material de apoyo més importante
durante el recorrido es el CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DEL
PROVEEDOR* que es el documento en la cual se va a vaciar toda la
informacién obtenida durante la visita.

Este cuestionario esté dividido en cinco secciones: estructura de la compafiia,
calidad, logistica, tecnologia y costo, que son las principales 4reas a
analizar,

Se recomienda que el cuestionario se conteste a medida que se realiza el
recorrido por lo que no es necesario tomarlo como un interrogatorio por el
contrano, se le debe dar dinamismo y dejar que el proveedor explique cada
una de las 4reas del recorrido.

Si quedan preguntas sin contestar no es un problema, ya que posteriormente
habré una sesién en la que se revisa todo el cuestionario para darle respuesta
a todas aquellos cuestionamientos que aiin estén pendientes,

*Consultar anexo [.3.4
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Lo mas importante es que se hagan todas las anotaciones y comentarios de lo
que s¢ observa en la planta del proveedor.

Generalmente este recorrido se realiza en un solo grupo (proveedor y cliente),
salve que el nlimero de personas sea muy grande (més de 10 personas) por lo
que deba ser dividido con el fin de hacer mis dgil el recorrido y evitar
confusiones o falta de atencién

Lo mds recomendable es hacer un recorrido siguiendo el flujo del material,
por lo que se debe iniciar por el almacén de materias primas, en donde el
enfoque debe ser verificar si los sistemas que utilizan para el almacenamiento
garantizan un proceso de “primeras entradas primeras salidas™ (PEPS), que
el material sea liberado por el 4rea de calidad antes de pasar a produccidn, y
que la identificacion y localizacion de los materiales esté controlada y sea de
ficil acceso.

Posteriormente el recorrido debe continuar en la produccién, donde primero
verificamos la antiglledad, homogeneidad, y marcas de las maquinas de
inyeccion (en este estudio para piezas de plastico), si cuentan con sistemas de
automatizacion & robots, ya que de esto depende del grado de control que se
tiene sobre la calidad de los productos.

Se revisan si en las estaciones de trabajo se encuentran la documentacién
referente a la liberacién de la pieza que se esta inyectando, st existen hojas de
proceso, ayudas visuales, etc en fin, todo los soportes que permiten garantizar
que la produccién se estd controlando y monitoreando para garantizar su
calidad.

A continuacidn se visita el taller de herramentales para verificar la capacidad
que tiene el proveedor de construir y reparar sus propios moldes y
herramentales, asi como la manera en que programa el mantenimiento de
cada uno de ellos.

El departamento de aseguramiento de calidad es uno de los mas importantes
por lo cual es necesario dedicarle tiempo suficiente a revisar sus sistemas con
los cuales asegura que la produccién cumpla con la calidad requerida por el
cliente.

Se debe solicitar evidencia escrita de la forma en que liberan la produccién
cuando inician un nuevo turno, si hacen mediciones en las piezas con
periodicidad durante la produccion (inspeccion de proceso) para detectar
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cualquier variacién en el proceso o falla potencial y cémo manejan los
rechazos internos y externos.

Ademés poner especial atencién en el equipo con que cuenta su laboratorio
de calidad, ya que esto determinard la capacidad que tiene el proveedor para
liberar y evaluar sus piezas, detectar fallas o desviaciones en las dimensiones
mas criticas, hacer pruebas con los materiales, por ejemplo de resistencia
mecénica, flujo de inyeccion, densidad, etc lo cual es indispensable realizar
en casos de identificacion de rutas a los problemas de calidad.

También se debe asegurar que el personal de ésta 4rea estd capacitado para
realizar mediciones, pruebas, etc,

Sin embargo gran parte del trabajo que realiza el departamento de
aseguramiento de la calidad se puede observar por toda la planta, por io que
se debe poner atencién de observar estos puntos durante el recorrido, entre
los que destacan : orden y limpieza, actitud de los trabajadores, si existen
letreros visibles sobre la politica de calidad de la empresa, aspectos generales
de seguridad, etec.

También es necesario recorrer las oficinas para observar la organizacién, el
orden y la limpieza en departamentos como compras, logistica e ingenieria.

En este recorrido se platica con los encargados de estos departamentos para
conocer su forma de trabajo y poder incluirlos en la evaluacién.

Es asi come se realiza e] recorrido por toda las instalaciones del proveedor y
al términe de ésta actividad se puede tener ya una imagen mas clara de sus
potencialidades.

) Sesidn de preguntas y respuestas.

Una vez realizado et recorrido por la planta se debe concluir el llenado del
cuestionario, por lo cual se deben reunir el equipo evaluador con los
directivos del proveedor en la sala de juntas para hacer los cuestionamientos
necesarios y asi obtener la informacién que no fue posible visualizar en cada
una de las dreas durante el recomrido.

Generalmente, estos puntos inconclusos se refieren a politicas y
procedimientos administrativos y que es muy dificil percatarse de ellos en la
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planta, por io que se pregunta directamente a los gerentes de e] érea en
cuestion.

f) Primer evaluacién en equipo.

Una vez tentendo toda la informacién, se hace una breve anélisis de 20
minutos aproximadamente entre los integrantes del equipo evaluador donde
se puntualizan los aspectos fuertes y débiles del proveedor. Esto con et fin de
poder dar una primera evaluacién de manera inmediata ya que el personal de
la empresa visitada estard ansioso de conocer cual es la impresién del equipo
evaluador.

£) Resuitado preliminar.

Ya con el proveedor presente se exponen los puntos mAs importantes
resultado de esta visita, aclarando que estos son comentarios preliminares,
pero es muy importante hacerlos porque el proveedor estd ansioso por saber
una primera opinién.

En este punto el proveedor tiene la oportunidad de sclarar o hacer alguma
cbjecion a los comentarios del equipo evaluador.

Se determina aqui las fechas de los resuitados finales en donde se informaré
al proveedor su situacién en cuanto a las evaluaciones.

Fin de la visita.
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Anexo 11.3.1

CARTA AL PROVEEDOR
Fecha
Datos del Cliente
Nombre del Proveedor
Direccién
Estimado sefior o seffora:

Como resultado de la globalizacion de los mercados y la creciente competencia a la
que nos enfrentamos, es necesario asegurar nuestra competitividad en el mercado,
por lo que hemos desarrollado el programa REORGANIZACION DE NUESTRA
BASE PROVEEDORA, y asi poder enfrentar este gran reto.

Nosotros estamos decididos a incrementar y expandir la relacién con nuestros
mejores proveedores para lograr una “sociedad” mis firme y benéfica para ambas
partes y para tal efecto necesitamos conocer €] potencial que nos pueden ofrecer.
Por tal motivo como parte de este programa requerimos hacer una visita a sus
instalaciones para poder hacer una evaluacion integral y objetiva.

Pedimos su cooperacién para llevar a cabo este programa y solicitamos nos permitan
realizar una visitael dia ____del mes ___ del afio .

Debido a que este evento serd decisivo para la planeacion de las nuevas estrategias
de compra en nuestra organizacidn, solicitamos para esie evento Ia presencia de su
direccién y gerencias.

A continuacibn les presentamos a los integrantes del EQUIPO EVALUADOR asi
como la agenda de la visita:

a) (Nombrar en una lista a los integrantes del EQUIPO EVALUADOR,
especificando puesto y funciones dentro de la empresa).
b) Para consultar la agenda ver anexo 11.3.2

Finalmente agregamos en Ia carta:

¢ Agradecimiento y despedida.
+ Firma de 1a gerencia de compras y/o lider del EQUIPO
EVALUADOR
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Anexo 11.3.2

AGENDA DE TRABAJQ

Visita a la planta del Proveedor

Nombre Fecha
Del Proveedor de la visita
+Cuando? 2Qué? iQuién?
8:30 - 8:40 am Bienvenida. Introduccién de los Todos
participantes
8:40 —9:00 am Presentacion del cliente Cliente
9:00 - 9:30 am Presentacidn del proveedor Proveedor
9:30-1:30 pm Recorrido por la planta Todos
(ver siguiente pagina)
1:30 — 2:00 pm comida Todos
2:00-3:30pm Completar cuestionario de Todos
evaluacion del proveedor
(anexo 11.3.4)
3:30 - 4:06 pm Preparacion de la primera evaluacién Cliente
4:00 - 4:30 pm Resultado preliminar de la evaluacién Todos
4:30 - 5:00 pm Conclusiones Todos
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Anexo IL3.3

PLAN DEL RECORRIDO POR LA PLANTA

Visita a la planta del proveedor

1.- Entrada de material
s Almacén de materias primas y producto terminado.
» Area de cuarentena (productos fuera de especificacién).
» Sistemas de administracién del almacén.

2.- Areas de produccion
+ Magquinana, equipo, procesos.
¢ Flujo de materiales
o Areas de scrap (desechos).

3.- Taller de moldes y herramientas
+ Equipo e instalaciones

4.- Aseguramiento de la calidad
+ Instalaciones
¢ Equipo de mediciones y prucbas
+ Sistemas de liberacién de partes nuevas, controles

5.~ Logistica y materiales
o Planeacién y control de Ja produccion

6.- Ingenieria y desarrollo
¢ Manejo de proyectos
¢ Capacidad de disefio

7.~ Algln 4rea especial
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Anexo 11.3.4
Cuestionario de evaluacién no. 2
Instructivo de uso
Evaluacién a las potencialidades del proveedor
Visita a la planta del proveedor

1.- Este cuestionario es la base para la evaluacién durante [a visita a la planta
del proveedor.

2.- Este cuestionario consta de cinco dreas: estructura de la compaiiia,
potencial de calidad, potencial en logistica, potencial técnico y potencial en
costo,

3.- Se recomienda contestar las preguntas a medida que se realiza el recorrido
por las instalaciones del proveedor.

4.- Si quedan preguntas abiertas, éstas pueden ser contestadas directamente en
la fase posterior al recorrido descrita en el capitulo II.3 como preguntas y

respuestas.

A continuacion se presenta el método para calificar las preguntas.

Meétodo de calificacién recomendado
1.- Se fija una escala decimal para la calificacion. De 0 a 10 puntos.

2.- Para homogeneizar criterios se puede tomar la siguiente base:

Escala Criterio general | Criterios particulares
0 No existente Logistica. Nunca entrega materiales a tiempo.
5 No suficiente Generalmente entrega materiales con retrasos.
6 Suficiente Entregas retrasadas o incompletas en cantidad.
8 Bien Rara vez hay retrasos o material meompleto.
10 Excelente 100% entregas a tiempo y en cantidad de pz.




3.- Para obtener la calificacién por drea (e} cuestionario consta de cinco 4reas)
simplemente se obtiene la suma total de puntos obtenidos en cada pregunta y
se divide entre el numero de preguntas.

Ejemplo ;

a).- &rea estructura de la compatfiia
s [Partos

1 3

2 10

3 6

4 10

Total 34

Calificacién =34/4=8.5

b).- firea potencial de calidad  calificacién = 7.5
¢).- 4rea potencial en logfstica calificacién = 8
d).- 4rea potencial técnico calificacién = 6
€).- irea potencial costos calificacién = 7.5

4.- Para obtener la calificacién total del cuestionario se recomienda usar un
sistema de ponderacién en donde cada drea tenga un porcentaje determinado.,
La ponderacién representa ¢l valor que cada una de las 4reas de evaluacién
tiene dentro del cuestionario y dependerd del arreglo que la empresa
evaluadora decida asignarle.

Ejemplo asignacién de ponderaciones por drea

Opcién | Empresa | Bstructura | Calidad | Logistica | Técnico Costo  ;Total %

- |delacia%.} - % . % % .
1 A 20 20 20 20 20 100
2 B 10 30 30 10 20 160
3 C 10 30 20 20 20 100
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En seguida para obtener la calificacién total del proveedor se aplican las
ponderaciones a la calificacién obtenida por cada drea
Utilizando la opcién 1 (asignacién de ponderaciones por érea) y las
calificaciones obtenidas por cada érea del punto 3 se obtiene:

- Area del Ponderacién | Calificacidn en puntos Resultado de la
. cuestionario . - en % Sl ponderacién
Estructura de la 20 8.5 1.7
compafila
Pot. en calidad 20 7.5 1.5
Pot. en logfistica 20 8 1.6
Pot. técnico 20 6 1.2
Pot. en costo 20 7.5 1.5
TOTAL 7.5

Calificacion total del proveedor en la evaluacién a las potencialidades = 7.5




Cuestionariono, 2

Evaluacién a las potencialidades del proveedor
Visita a la planta de! proveedor

Resumen de la evaluacion

Proveedor
Localidad
Proveedor No.
Gpo. De materix

Facha da evaiuacién

1. Participantes

Proveedor

{Nombre

Icuento
Puestc Nembre Puesto

1.
2.
EA
4

5

2. Resumen

21 Fortalezas

¥ % % % w ¥

2.2 Debilidades

# x B 3 B

2.3 Resultados

2.4 Comentarios
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3.

Cuestionario para 1a evaluacién del proveedor

Resultado por areas

Estructura de la Compaiila




5 !Guaa:m?r:;:ng 2d , - d e
4 lagpo nejafidades:de provaa or-.«g
\hsltafaﬁl planta def proveedor. :

Estructura de la Compatiia Provesdor:
[ Resultado Grupc de Materiales

Facha de evaluaclén
| nggmasm:spues-;s

Estrategla ds la Compafiia (Vislén)
1.- LCufl e la visidn/plan para & crecimiento a futuro?

ivas incientas (ejem. Crecemos de acuerdo al mercado)

Existe una esiralegia de creciemiento con ciertos clientes.

Existe una vison, metas daras fommiiadas y 58 han Iniclado proyectos.

lcomentarios

Evmmmmsmoa;?

2- ;Cudl es |a orientacton de la compafila respecto al fortalecimiento tecnolégico?

Cailf.

Orientado bisicaments a las solicitudes de los dientes.

Fortalecimiento de la aspacializacion :mnolﬂgm &n algunas areas.

ammammmmma@aymmmm

comentanos

cexiste imvorsion en tacnologla?

3- i Exista una astrategia de axpansién hacia los mercados intermacionales?

[Nohzy un pian, actividades conceriradas en 1a regien

Hay planes para abrir plargas en ol extranjero

Existen pfantas en & extranjero

comearntarios

4.- 4 Esta asequrada la continuidad de fa alta direccién de 1a planta?

Existe un plan de sucesion de |a direccldn

INo muy clara la transicion de Ig directiva, riesgos potenciales de inestabilidad

La alta direccion es independiente de los duefios.

comentanios

Analz ar of organypame, edades de Jos directivos y dusfios.

5- 4Cudl es &l conocimiento de la empresa respecto a su competencia en el mercado?

aaltf..

Dificiiments conoce a sus competidones por nombre

[Conoce bien a la competencla

Realiza bemhmarldng {se compart) con la competancia

comentarios
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6- 2La aits direccion tiene un plan claro de creciamisnto pama los préximoes 2 afios?

Call.

Conoce 5us fortalazas y debllidiades ¥ 50 Ra puesto metas alcanzabies.

Emmmmwm,ymiimamam

mnntasdeﬂrﬂdmymﬂmdammleﬂas

comentarias

Indicadores aconémicos

7 (Cudl es ef incremento en porcentajs de sus ventas en los 2 aflos pasados?

disminucion en ias ventas
incremento hasta del 10%

increments de mas def 105

comentarios

8- 2 Cusl es & porcentaje de sus ventas gque proviens de ia industria automaotriz?

irnennsqu%o mas que 80%

dej 5% at 50%

[rZs del 509 y menos del 60%

comentarios

9- ¢ Cudl es ef porcentaje de ventas que tiene actualmanta con la empresa evaluadora?

La empresa @valuadora aun NO 23 dients @ menos del 5%

del 5% Al 405%

del 40% al 90%

comentarios

10 ¢ Qué % de las ventas totafes se invierte en maquinana y equipo?

na se Invierte

Hasta un 5%

[Mas g8 un 5%

comentarios
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Gerencia

11 ¢ La gerencia comunica claraments La misién de la compafiia a todos los trabajadores? cai.

No existe rmision de la compania

12. . Cudt o5 o conocimiento de las Areas operacionales por parte de |a gerencia? Calft.
E= inclarto, con conocimients limitads y respuestas avasivas 1
Contesta con pern solamernts sus de responsabilidad
Es amplio, conocen los temas thenicos y comercigles de sus areas v oras mas

|cormrr|aﬂos

13- 3 Cuél as el grado de envolvimientc da los gerentes de segundo nivel? Calit.
No se identifica, & €5 nulo ]
Muy limitade, depente de la situacién (presion externa, instrucciones superiofes)

Se encuentran dirigienda junto con 1a aita gerencia
Icomamarlos

14- ¢ La gerencia comunica a los empleados & desamolio de la compafifa? Caii,
No, muy rara vez ]
En forma in'aguiar, dependiendo de los evermos
Existe comunicacidn reguia‘ hadla los empleados (mamparas, bo{en"m juntas)
comentarios

15. L Qué tan eficiente es la gerencia para comunicar avances y situacién general? Cailf,
INo sabe que comunicar ]
JComunica de manera poco clara, sin llegar a conclusiones
|De forma muy clara expresa objetivos e informa situacién de la empresa
comentanos

16.- L La empressa comunica la informacitn desde [os niveles altos hacia abajo? Callr,

o

Jstlo algunas veces y solo cierta informacion

]1Se tienen juntas informativas a nivel de toda la planta

comertarios
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17 $ Cudl es e nived de uso de informacion visual en toda la planta (politicas, misién )?

Calif.

[Nose usa

ISousanmuypocas
Es usado en todos los departamentos, y of impacto visual es aito

comentarios

Empleados

19 ¢ Cuil s & nivel de especializacidn de los empleados?

Poca especializacion en los emplexios

Wmmmammﬁmmmm

Altogrado de especiallzacion con sistema de entrenamiento

comentarios

19.- 3 Existe un plan de enfrenamiento y educacién continua para ios empleadas?

Callr.

No

Educacion continua sélo s es necesaria, pern nc sxdste un plan

Programa estructurado y documentado por cada empleado {cursos, seminarios)

comentarios

20 . Se impufsa y apoya o eshadio de lenguas extranjeras?

cant.

ILa comunicacion es posible (nicamente en ef idioma de! pais
Personal bilmgbe_(espahob'ngés) sdlo en areas como ventas y compras

Personal billngDe [ mu!hlangua en varias areas de la empresa

comentanos

Proteccién ambilental

21.. 3 CHmo s& maneja la proteceién ambiental y peligro de Incendios?

participacion activa de 13 gerencia ni da los empleatos

Sa han tornado algunas acciones menores (existe un coordinador)

Exlsien brigadas responsabies, entrenamiento para toda 1a planta, y procedimientos

comentarios
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22 3 COmo es et sistermna contrg incendios?

Existe ol minimo equipe necesario

Fuydeﬂeiemeomexiste

Mayor equipo del requerido (extinguidores, regaderas )

!mrnaﬂos

23. ¢ Existe una politica de proteccion al medio ambienta?

Muy daficiente o no sxiste
minimo requerndo por la ley
Existmpla:mdnarmmdeemrgia

comerntanos
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- : Cueatlonario no, 2. '
feu .j_-c L WP\ Evaluaoién & Iupouncialldades det promdor Hae

SRl L\ﬂsltmaa;a planta dej proveedor - .- - ...
Potancial on calldad Provesdor:

Resultedo Grupe de materiales
Facha de evaluacién

r_ Preguntas [ Respuastas |
Auditorias y Certificaciones

t- . Elsistema de calidad de la compaliia esta basado en los lineamientos de Cafit.
algun sistema de calidad o cuenta con alguns cerlificaclén’?

No 1
[Evaluacibn de ios clientes con sistemas 1505000 QS G000 VDA 6.1
Se liene una certificacton,
Comentarics

2- ¢Cudl esla certificacién obtenida? Callt,
ninguna |
150 G000 con resuliado = 80%

[3S-0000, VDA 6.1, con resultado < 90%
[35-5000, VDA 6.1, con rasuiiada > 50%
Comentarics

3.- ¢Cudl es ia certificaclén qua se planea obtener? Callr.

Comentarios
Q5140007

Calidad preventiva

4- ¢Seapica ol procesa del AMEF P(AMEF= Andisis ds Modo y Efecto de Fatta, en &3 industria Calif.
Automoiriz es indispensable este proceso pam kB restreabiided de problemes de calidad)

No |
Sélo pama akgunos procescs y piezas

Sea aplica para todos los procesos ¥ nimeros de parle
Comentarics




8.-

5- ¢ Existe el conocimiento necesario para diseflar un AMEF? (AMEF= Anglisis de Calif.
Modo y Efecto de Falla)
[re )
|sdlo se sabe Interpretar
{se puede disefiar para cualquier parte y procese
Comantarios
¢ Existe inspeccién durante o proceso y es documentado? Callt.
En & proceso, Inspaccion y controles no s han establecido 1
fl;xis#tena_igunas inspacciones s6lo en procesos muy importantas o criicos
[siB un plan de INSpecci6n para kxias 1as Iineas de produccion
Comentarioa
4 Se realzan un procesc de PPAF en fodas laa piezas ? (PPAP a Proceso de Aprobacion Calft,
pars Partes de Produccion, es ef proceso en la ind. Aut. Para aprobar una pleza lista
para produccion)
No, 4 sdlo sl of clients lo exige 1
Por familias de pares, Usando la primer pieza COMo un ejempla.
Sa realiza para cada nimens de parte ¥ 56 documenta en ¢ reporte de inepeccion inlcisl
[Comenlarios
& Existe un archivo de cada molde y Ja informacién se usa para optimizar su Camt.
funcionamiento?
No |
Existe un sistema poco canvincente
Exisla una base de datos efectiva con analisis de problemas recurrentes
{Comentarios
LLos subproveedoras san auditados con regularidad? Caitt.

g-

{no

(_:lﬁ!diendo de los problemas

lAuditorlas planeadas y docusmntadas

Comantarios

espacialimante tallares de moldes
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Aseguramiento de calidad durants el proceso de producscién

10.- ¢ Cudl es la imagen de ia plania en cuanto a orden y limpieza?

Desordenada y sUSa (aceila €N los plsos, matenal y caas pof 108 pasiios, e1c. )

Buena impresién general, paro con claros punitos de mejora

Todas las areas (incluso producceién} extremadamente limpias y en orden

Comentarios

11.- ¢ Cémo es el manejo de los Instrumentos de medicién ?

| mane]o as sin ningdn culdada, bles daftos a los instrumentos

Los Instrumentos tienen lugares especificos de almacenamienio

nstrumentos 58 manejan con cu , ¥ COR 10Cal ones (i

|Gomemnrba

12.- ¢Existe un juego de documentos estandarizados en cada estacién deo trabajo, teles como
mgtrucciones de frabajo, dibujos, procadimienios, ayudas visuales?

fno

Exlsten alguncs formatos muy RIS que casl no Se usan

Documentacion estadanzada y vigente, ademas de ser usada por los empleados

[Comentaros

13.

¢ Exlstan métodas de monitoreo del proceso tat como Control Estad(stico de Proceso?

R,
No
Sistema Instatado pero no 56 usa
[Sistema instalado y utiizado de forma generalizada
Comentarios
14.- ;Las drdenas de liberacién de produccién se emiten después de cada camblo de Calif.

hermamental?

No, las beraciones se emiten solamenta paja el aranque da produceion

Liberacion después del cambio de herramental, pero no se documenta

Cada orden es liberada y documentada. Existe un procedimeinto

Comentaros




15~ L Cédmo sa manejan los pardmatros de arranque de produccion?

Baséndose ademas en la experiencia y conocimientos de los ingenieraa y tdenicos

|Un|camanla basandose en los manuales del fabricants

Exista un claro procedimelnto resullado de la planezcion de la pmduccion

Comentarios

Manejo de rechaxos y medidas para mejorar ¢ proceso

16.- £ COmMo se mansjan los rechazos?

Call.

Las piezas rechazedas se separan

Las piezas s& separan y se envian al area de cuarentana

Se salaccionan y se enalizan sisternaticaments para razar la ruta critica

Comentarios

17.- ¢ 50n evalyados fos problemas da calidad y se definen acciones a lomar?

18.

No

Solo en el caso de problemas graves

Se recolectan datos en forma aisterndtica, andlisis y oma de acciones para su sohuoidn

‘Comentarios

¢ Existe la participacidn de i0s empleados en el mejoramiento de la calidad?

Callf.

Los probiemas de Calidad sblo 88 analzan por ¢l drea de Aseguramiento de calidad

Los empleados de [a praduccion son consultados pero sblo en casos nhecasanos

Exislen ¢lrculos de calidad, con objetivos definidos

Comentanias

18.- 4 Existe un proceso de mejora continua en asunies de calidad?

[Ro

ISe han implantado los pimeros pasos, pero existen evidencias de mejora

S, eon b coordinacidn da un equipa de trebajo, revisiones requiares, visuskraciin

‘Comenlarios
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20.- 4lainformacién del proceso es recabada y evaluada para poder mejorario? CalH.

No |
FER forma reqgular pero no de mansara inmediata
La irformaciin 84 mceba ¥ ee svakia de manen sutomitica por sistemas slectrdnicos

Conocimiento de Calidad

21.- 4La compafiia tiene una politica de calidad definida con metas, visualizaidn, revisiones, etc?
calt?t
o }
{Primaras acciones en marcha
{Existen matas claras con vision y moniforee del desempefio
Comentarios

B

- ¢ 5e reatizan auditorias de calidad intemamente on (2 empresa dirigidas por el cal
depariamanin de aseguramianto de catldad?
No i
l§l. perc no de acuendo & un ptan definido

Auditorias reguiaras con plan delinido, sistemancas y evaluables
Comentarioa

23.- 3 Se le asigna af aperader parte de !a responsabilidad de !a celidad del productoque  cuit
produca?
El departamento de aseguramiento de ia calidad, es ef tinict reaponsabla de la caidad }
El operador revisa ls caldad da las plezas, pero no es el responasbia
ILa responsabiidad da la calidad racas iolakments en producein.
Comentarios

24.- L Se praclica realmenta una cultura de calidad internamente? Caftf
fa calidad no se refleja en Ias practicas de la compania 1

Introduccion de algunos sistemas, pero con evidentes deficienclas
Los slstemas se utitizan en forma generalizads
Comentarios




Cuestlonariu no, 2

3. aa pohnclalldados del provaodor :

. I f T .V H
Potanclal en Lnglsﬁca Provesdor:
Resultado Grupo da matsriaias
Facha de svalusclén

| Preguntas / Respuestas

Riesgos de la Localizacidn

1. ¢Existen riesgos relacionados con la ubicacién del proveedor (geografica)?

[Gran nesgo de hualgas, dilcultad para exponarimportar, zona pallica Inesianie.

gunoa problemas de Talta de cComuRICaCion ¥ acceso.
as [dades do huslgas, JocaliZackn accesible, pollica esable.

Comentarios

2- Existan parfodos vacacionales largcs que interflaran con el abestecimiento y entregas?

ame de 1a planta sin un plan de oonﬁnqlencm

lan de vacaciones con Un sistema da guarcias para emergenctas

[Aseguramiento continuo de enfregas

Comentarios

3+ Qud tan flaxhle es a respuests ante los cambios en los programas de produccién?

Call.

Muy lenla, dadico a que su capacidad esta ocupada con 3 tumos.

Necesitan hacer muchos cambins en sus programas paro logran sacar las emergencias

Capaces de hacer cambica rapides da harramental, disponibiidad de maqunana.

Comentarios

4- ¢ La compafiia tlene su propla flotilla de camicnas para entrega de material?

Cailf.

1, iehe Una Notllla grande por razones 4e sagunidad

, paro en un numero razonable

sl, pero Unicamenta el minimo necesano

Comaentaros
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Almacen

5- 4 Como so puede evaluar el almacén con respecto a orden y limpieza?

mmuana un orden e[amantal y claro Ingicio 66 1afia de IImpieze

8- ¢ Esta asegurede el sistema de Primeras Entradas Primeras Salides (PEPS) 7

{No, depands mucho de)] 1actor humano

8 manug, aseg pero éxiste e factor humang.

& por com| ora, garan

Camentarios

7- (Existe un Asea rasiringida o da cuarentena para el material fuera de especificacion ?

Calyt.

c
No 6&4 Iotarnente separada, el materal deleniio no ea KMentficado ciaramenis
56 encuanita ¥ [ te identificado

Icomwhs

8- El material del almacén se encuentra identlficado clarementa?

Po haﬁdenh'ﬂcauén de los matenales, el personal "sabe siempre’ donde estan
La dentificacién de kea localizacionea y b asignada of material no slernpre coinciden

Ln Wentiicacian de_las Iocaizacnea y [ Asgnada al Materal $empre concen

Gomentarioa

* cada matanal y céja tiens una etigusta de identificacién

8- ¢ Gudl es ef nivel de inventarsio en el almacén?

Caff.

ango adecuadn de inveniano

Ewdantememle muy elevado

uy bajo o rezones claras para tener un poco mas de matenial

Comentarios

* Semanas do maleria prima y de producio lemminado

10.- ¢ La documentacion de envio es emllida autométicaments? (sistema computarizado)

Cali.

[Ro

sistema manual
stama tolalmenta computanzado

IComenta:m
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Flujo de material

1. g,'rodas los piazas son identificadas claraments durante el proceso de produccion?

12- ¢ Existen dreas adecuadas para recepcién y embamue de materiales?

0, 13s que existen son ineficiantes

isponiblas, no adecuadas

, cerca pl n y bien idenilicadas

IComenmrim

13- 2Como sa realiza al flujo de material en ta planta?

Berealiza excesivo transporte de matenal

[exislen centros infermedios de almacenamiente mas cerca da 163 lIneas

Iriujo de matenal necesano y suficiente

IConmtarbs

Conceptlos Logisticos

14 2 Existe la posibilidad de expandir la planta?

Calit.

s posible pero solamenta hasta un 0% edicional

Ees posibie, NG hay Mas espacio.

s posible sin Mingun problema, disponbiidad ge termeno

Comentarios

15.- ¢ El proveedor tlene contratos con empresas transporiistas regionales 7

Calt,

0, busca servicios cada gue los necesila.

ane algunos transporlisias conocldos qua realizan los Tlstes cuando oS necesano

Tiene conlralos con empresas que |e proporcionan un axcelenie sericio

Comentarios
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Planeacién y control de la produccitn

18- 4 Cdmo sa planea la utilizacidn de |3 maguina? Cat.
a8 manua (mediante un pmm. [ormatos imprasos con tablas) |
B SeMICOMpUTANzado, BUaves de Rojas en excel
n Sistema compulanzaco mlegrado
Comentarioa
17.- } Sa puede saber o! estado da cualquier orden de producclén en et momento que Cailt,
56 roguiera?
0 S0 CONOGE 6] INGIO 46 18 Produccion Y 56 estina CUBRNGO SO Tarminars |
S liana [A fecha da o y 06 [Brinacien da i produccion, pero a1in s manual
JCeda tumo ee actuaizs la Nformacikin por producto.
|Commtarloa
i8- 2 Con qué frecuencia se revisan los programas da produccidn contra |as drdenes de  cCalit.
loa clientes?
a mes I |
I.gada sefmana
Iariaments en juntas de produccion
Comentarios
1%- 4 Cdmo so realiza la progremacidn de materas primas? Callf.
ordenan como e Van necesiando ]
revisan Jos Inventanos y se compara conira las ofdenes de los chientes
Sistema que propone drdenes de material de acuerdo al plan de producciin
Comentarios
- ¢ Existe unplan con el prondstico de los requerimienlos de los clientes? Cailf.
[E80 & muy corlo [&mnino, basado en los programas ge 105 cllenies |
medianc t{ermino, se revisa en conjunts con el cliente
niermedio a largo plazo con comunicacion inlensa con el clienta
Comentarios
* O cuantos meses coma prondstica tiene su planeaciin
24.- L El proveedor es capaz de medir su proplo desempefio en las entregas? Callt.
o i |

0 Con reportes manuales, pa.r_-aLaIgunas piezas y clienles

omparando sus programas da requisicain de drdenes contia sus entregas.

=
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Potenoclal Técnico

Resultado

I Pn!unhslmpuustas

Facha de evatuacién

1- ¢Se disponen de sisternas CAD / CAENCADICAE sistemas especiales para disefo

4.

Capacidad de disefio

o de de ingenieria)
8 CON NINGUN SIStema ge diseno
con PEro SU USO €S [IMAACo. FElE G personal Capaciacs

[Se cuerta con CAD, SMUlacion 6on GAE 65 posiDie y personal Capaciado

Comentarics

.El proveedor tiene la capacidad de diseflar partes/productos?

NO

[Capacidad mitada, SO0 parGialmens

Puede disenar &l components por completo

Comantarics

.- & El provesdor tiene 1a capacidad de diseflar moldes y hemamentales?

[No
[capacidad mAada. 5810 parcalments

Pueade disenar el herramental por completo

Comentarics

¢ES posible disefiar y desarrollar equipo especial y maquinaria intemamente?

no

Unicaments sa disefian 6quipe y maguinana simpxe

[Cisefic y construccién de equipo y maquinaria para 185 necesidades interma
y externa

[Comentanios
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5.- ¢ Existen tecnologlas de produccidn en la planta que distingan al proveedor de su
competencia?

Calt

N
e T Tvel o mercads

JCuenta con tecnologla de putia en maquines, equipo, disefio y construccién de moldes

[

& ¢ Cudrnta experiencia tiene of proveedor nespecto al conocimiento de las materias
primas?

Evaluaridn de slgunas canactersticas, ejam: dureza, pero no analiza detalladamente

Compra del Material de acuendo a los requenmientos def cliente
Racursos matertcies y honanos suficinies parn analtres las materas primas

[Comentarios

7- (Se cuenta con &l equipo suficienta para evaluar y probar los productos?

E'l,perosdan'lulteloméselunenta!

[3T cubriendo Ta mayoi|a 08 pruehas especiliCadas para 108 progucios
Comentarios

Preparaclén de los proyectos

8- Las etapas del procese de desarrollo de proyectos son planeades y documentados?

no
Hay juntas semanales entre los depanamentos involucrades

Proceso estabiecido de manejo de Proyectos , con equipoes multfincionales y
lideres de proyecto

Comentarios

8- JCémo sa preparan los dibujos da las partes para produccién?

os del cliente son Iosdﬂ:ujospam procucaion,
os 1 se la n correcciones del proveedor
JOS PrOPIOS esamollados en

lc«nerlanos

10 , Existe planeacion de |a capacidad técnlica basada en la plansacién por volumen?

{ordenes de produccion, plan de ventas, eic.)

0 a corto plaro de 8 a 12 meses

analargoplmmésde 1 afo con opoiGn a ampliacion

(Comentarios
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1 4 5on planeados y revisados 105 tiempos cicios de los procesos da producsién? Calit
]
um m@ym«mmmlwmhwm
Comentarics
Equipo y maquinaria de produccién
12- ¢ Qué artighedad tenen la maguinaria de [os procesos principales? Gaitt
{principalmente maxquinas da inyeccitn, de estampado, troguelado homos, etc)
mas de 15 ahes 1
o antre 4 y 15 afos
as & Sem 8S 4 afics
I -
13- 2 Cudintas marcas de maquinas por proceso so enen? (sem. Inyeccidn de plastico)  car
Marcas. evioencia 08 una planeacion ]
uniforme, hasta 3 marcas
[Clara planeacion sdo 1 6 2 marcas
Comentarics
14. ; Existe un sistama de planeacion para e mantenimiento de la maquinaria? Caf#
]
15.  Existe un sisterna de planeacidn para el mantenimliente de los molides? Calt

ax1sta, ¢ Manenmiento &5 comacivo
U PIOgTRMa TIEMO por hempo {Samanas, meses}
Fxiste peograma de mantenimiento predictivo basado en adimero de inyecciones

del meide

Comentarics




18 L Cudl es el nivel de automatizacion de ia planta?

Frocesos totalmente manuales

'Exlstaummﬁnadénmh‘omanualymﬂunaﬁzadﬁtdaﬂeasma

automatzado

Cornertarios

17 ¢ QUi es & estado del edificio (nave) de produccidn?

Callf

on malas condiciones, Descuidado

condiciones en general

nstAaciones NLUEVAEs O eMOoHadas

Comortarios

Operaciones auxillares

18. L El taller de henrramentales tiene la maquinaria, instalaciones y personal capacitado
para la fabricacién de moldes y herramentales?

|&, & taller SHlo hace mamersmientos
Sélo tienen ko necesano para realizar mantonimiestos y pequedias modificaciones

JCuentan con equipo de punta y personal capaditado para la constiniccion de moldes

[Comentarios

16. ¢ Cudl es el estada de las instalaciones del taller de moldes?

[S0n C0SOWARS ¥ Gesorgenadas

Tienen 1o necesano para reallZar pequenias Modiicacionas

Modemnas y con equipo de punia para consirucaion de motaes

Comentarios

20, ¢ Existé una planeacidn para las maquinas y equipo dal taller de moldes?

No

|aneacion manual &n Un pR2amon

La utillzacién de las maguinas 5e planea de atuerdo a los programas do

produccitn de moldes
Comentanos

21. ¢ Cudll @5 of nivel de uso de 1a capacidad del taller de moldes?

58 CONDCe

capaciged dispocule

de |a capacidad con tres tumos

|
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Potoncigl en coato!pmclo

Resultado Grupo de materiales

Fecha de svaluaciin:
I Progunhs!nspueshs

Estructura de costos

1- ¢ Como se puede evaluar ol costo de la estructura de operacion, tales como tamabo y

niveles de los puesios directives, capacidad libre de las lineas, etc?

Calif

sobre cangada

, CON al a 567 mejorada

Jerarquias {estuchura plana), bajos costos da opermaon

2- ¢Cudl as of nivel de utilizacitn de la capacidad de Ia planta?

Baa, T umo

ar, £ WRNQS

turnos

[Comentarios

3- ¢Cusdl as el nivel de utilizacidn de las maquinas? {maquinas de inyeccidn)

g

|

4- +Sa ha desarrgilado & concepto de operacion maltiple de maquinas?
{1 a varias maquinas)

108 GaS0S que se ha podido iImplantar Sin grandes NVersIones

1 ha dado gran desamolio mediants [a automatizacion
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Actividades de Reduccidon da Costos

5- ¢(Existe un programa de reduccidn de costos?

sterna 0o sugerendias de |08 empleados
mejora nua, equipos disciplinanos de raduccion de  Costos

|Comentarbs

6.- ¢En qué se basa el programa de reduccidn de costos?

Ideas y acacnes aisiadas por departamentos

thene un para toda la planta

08 gefl para o)

Comentarics

Costeo y contrel de costos

7.- 3 Existe un sistema que permita agrupar los costos de la empresa dependiendo del

departamento que los genere 6 idertificar a que proyecto se deben cargar?
{sistema de centro de costas)

Calf

£ostos son agrupados por [os departamentos que los peneran

Existe un sistema de costeo par departamento y por area especifica,
(hesramentales, maguinaria).

Comentarios

8- ;Los costos de produccldn de las partes se asignan dependiendo de la fuente que

los origing?

Cali

no

Unicaments se agrupan por procductos

Agrupacién detallada de los costos por departamento y proyecto.
{heramentales, desarrollo, pruebas, desperdicio, etc).

Cornentarios

9. 2Se hace una planeacion para & presupuesto y exista un departamento encargado?

[+]

. pero Ia responsabilidad ¥ 1a venficacion pueden mejorarse

C) con venlication periodica.

Comertarios
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10- ¢ Con qué frecuencia sa recalculan e costo de los productos?

lo 5 lo prde e clierte
vez al ano
06 una vez 8 ano

|
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1.4 Evaluacion al nivel de precios del proveedor.
Paquete de cotizaciones.

El tercer punto a evaluar en los proveedores es el nivel de precios que ofrecen
en sus productos, para comparar su competitividad en el mercado.

Algunas empresas podrian tener la maquinaria y tecnologia de punta instalada
en sus plantas o invertir grandes recursos en ¢l aseguramiento de calidad, pero
si estas inversiones las reflejan directamente en sus cotizaciones, dificilmente
podrin ganar nueves proyectos ya que sus precios estardn totalmente fuera del
mercado.

Por esta razdn los proveedores serin sometidos a un comparativo de nivel de
precios el cual se basarh e un paquete de cotizaciones que incluirin
diferentes tipos y tamafios de piezas segiin se acuerde internamente por el
equipo evaluador,

A continuacion se describe un procedimiento sugerido para poder evaluar el
nivel de precios del proveedor.

1.- Creacién de familias de piezas.

Para estandarizar el proceso de cotizacion y que las condiciones sean
similares para todos los proveedores, debemos crear familias de piezas de
acuerdo a un pardmetro o caracteristica como pueden ser:

Tamarfio, forma, peso, proceso necesario para su fabricacién, por tipo de
materia prima, si tienen insertos metahicos, etc.

De esta manecra se agrupan todas aquellas partes similares que comparten
alguna de éstas caracteristicas.

Ejemplos de agrupacion por farmlias:

a) Por tamafio. (depende del criterio de cada empresa)
Piezas pequefias.
Piezas medianas.
Piezas grandes.



b) Por peso.
Piezas de maximo 100 gr.
Piezas entre 100 gr. a 500 gr.
Piezas de mis de 500 gr.

c} Si tienen insertos,
Piezas sin insertos metilicos.
Piezas con insertos metalicos.

2.- Determinar nimero de piezas a caotizar.

Una vez creadas las familias de partes se debe identificar un mimero
representativo de piezas que generalmente deben ser las de mayor volumen
de produccién actual o aquellos nuevos proyectos de vohimenes importantes.

El mimero adecuado de piezas para mandar a cotizar debe ser discutido
internamente de acuerde a la situacion particular de cada compaiifa, sin
embargo s¢ recomienda un nimero entre 3 y 5 piezas por familia para que el
proveedor pueda mostrar su capacidad en el proceso de este tipo de partes,
abarcando la gama mas amplia posible sobre las paries mas importantes.

3.- Preparacion de la informacion para cotizar.

Posteriormente se preparan los paquetes de cotizacién con la informacion
necesaria como es: un dibujo, la especificacion del material, la solicitud de
cotizacion con los datos generales sobre nimero de piezas, tipo de maquina,
tipo de molde de inyeccidn, mimero de cavidades del molde, etc. Es
recomendable proporcionar la mayor cantidad de informacion a los
proveedores para homogeneizar los criterios de cotizaciéon lo mas posible y
evitar asi grandes discrepancias en los resultados.

Entre las condiciones que debemos estandarizar estan:

Tamafic o capacidad de los herramentales. Esto debido a que en algunos
procesos por ejemplo en la inyeccién de plisticos, una pieza inyectada en un
molde de 4 cavidades sera entre un 30 6 un 40 % més barata que una
inyectada en un molde de 2 cavidades ya que por cada golpe de maquina s¢
inyectan mas piezas.
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4.- Fijar tiempo limite de entrega de cotizaciones.

Una vez que se entregaron los paquetes de cotizaciones a todos los
proveedores, se debe fijar un tiempo razonable para que los proveedores
puedan cotizar dicho paquete. Un periodo recomendable es de 3 a 4 semanas.

5.- Anilisis de las cotizaciones.

Para poder analizar si los criterios utilizados por los proveedores fueron
carrectos se recomienda consultar el anexo ESTRUCTURA DE COSTOS®*, y
poder hacer un comparativo entre los resultados de todos los proveedores.

6.- Método de calificacion.

Debido a que se¢ ha propuesto un sistema decimal en ¢l proceso de evaluacién

se propone un método para poder asignar las calificaciones a los proveedores
de acuerdo a lo que hayan cotizado,

a) Se recomienda utilizar un sistema decimal.

b) Para cada parte cotizada se identifica el precio mas alto y ¢l més bajo.
A la cotizacién mas baja se le asignan 10 puntos.
A Ja cotizacién mis alta se le asignan 0 puntos.

Ejemplo:

Proveedor Precio cotizado Calificacion
1 1 ?

2 1.3 0

3 0.8 10

* Consultar anexo 11.4.1
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c) Para obtener las calificaciones de las cotizaciones con valores
intermedios se busca que todas las calificaciones guarden entre si una
relacion lineal,

Para tal efecto se utiliza la ecuacion de larecta Y=m X+ h *
R-n
En donde !a pendiente es m=
Xx2-xi
y P1 (X1, Y1) y P2(X2,12) son dos puntos distintos en la recta.
Ejemplo:
Se obtiene la pendiente de la recta (La pendiente de una recta es el

cambio en ¥ para un aumento de una unidad en X).

AY 2-N - 10
m= = Pendiente = ——=-20
AX X2-Xi 0.5

=-20X
0=-20{1.3) +b
26=Dh
¥Y=220X+26
Sustituyendo el valor de la cotizaci6n sin calificar en X se tiene:
Y= -20(1) +26= -20+26 =6

Por lo tanto 6 es la calificacion que se obtendria mediante este método pama la
cotizacion intermedia.



Método de calificacion.

CALIRCACION DE LAS COTIZACIONES

N
-
L]

EN

3 13 9

Este procedimiento deber4 seguirse con cada 1ma de las piezas cotizadas, para
poder obtener la calificacién en puntos de cada cotizacion al final

simplemente se obtiene 1a media del total de puntos dividido entre et niimero

de cotizaciones hechas.

No. de cotizacidén Calificacién
1 8
2 6
3 7
b 21

Calificacion total en e nivel de precios =21/3 =7

* Calculo con geometria analitica. Earl W. Swokowski. Grupo editorial

herpamérica
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Anexo 11.4.1

Estructura de costos

Definicién.

Se denomina estructura de costos al desglose de todos los conceptos que
componen un precio, ya sea de una picza o una herramienta, dicho desglose
de precios algunas personas o compatifas lo llaman de diferentes formas:

- Estructura de costos
- Cédula de costos
- Cost Break down

La presentacién de una estructura de costos es niuy variada, ya que depende
de cada compaiiia, asf como también e} contenido de la misma.

Lo importante de una estructura de costos es saberla interpretar y ubicar
todos los conceptos dentro de los renglones correspondientes. Es importante
comprender el significade de cada concepto para detectar 4reas de
oportunmidad para reduccién de precios potenciales, por medio de
localizacion, optimizacién del proceso, financiamiento, ete.

Estructura de costos basica.

1) Materia prima.

2) Componentes.

3) Total de materiales (1 + 2).

4) Mano de obra directa.

5) Gastos indirectos de fabricacion.

5) Costo de produccion o manufactura (3 +4 + 5).
7) Gastos de administracion y operacién,

8) Gastos de venta.

9) Gastos financieros.



10) Utitidad.

11) Empaque.

12)  Flete.

13) Asistencia técnica.
14) Precio de venta.

La estructura de costos mostrada en la parte superior contiene un desglose de
la misma, con los conceptos basicos, (se muestra mas adelante).
Nota.- Dentro de una estructura de costos por ningin motivo y en ningim

caso s¢ debe considerar el IVA (Impuestos al Valor Agregado), ya que este se
traslada y sélo se aplica al final.

Descripcion de conceptos.

1).- Materia prima.

Se denomina materia prima a todo aquel material que sufre o esté susceptible
de sufiir alguna transformacion durante un proceso de manufactura y el cual
es utilizado para la fabricacién de una parte o0 ensambie.

Ejemplos:

MATERIA PRIMA PROCESO PIEZAS
Resinas plésticas: Poli- Inyeccitn Corazas, tapas.
propileno, Nylon Portaescobillas

Poliéster Extrusién Alformbra

Lamina Troquelado Soportes

Acero Embutido Corazas
Aluminio Fundicién, inyeccién Tapas, corazas
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2}.- Componentes.

Se denomina componentes a todas aquellas partes o sub-ensambles que por lo
regular no fabrica el proveedor de la parte y son comprados a otras empresas,
tales como:

Bujes Focos
Microcompaonentes, Soportes
Tapones Tomillos
Motor eléctrico Partes cosméticas

Es decisién de cada empresa detenminar si estos componentes se le dan a
consignacién al proveedor & si el proveedor debe ser el responsable de su
compra directa,

3).- Total de materiales.

El total de materiales es la suma de la matena prima utilizada para la
fabricacion de la parte, mis ios componentes necesarios para su ensamble.

Nota:

Debemos de tener mucho cuidado en no mcluir en estos renglones {materia
prima y componentes) ningin concepto que no se asigne directamente a los
mismos, COmo son:

- Material de empaque.
- Materniales indirectos: aceites, lubricantes, luz, agua, etc.

4).- Mano de obra directa.

Se denomina mano de obra directa al esfuerzo necesario para lograr la
transformacién de materia prima y componentes mediante un procesc de
fabricacion a una parte o ensamble y se aplica exclusivamente a los operarios
(obreros), que intervienen en dicha transformacién.
No deben considerarse como operaciones de manc de obra directa las
actividades de inspeccidn, rcbabeo y empaque dentro de 13 linea de
produccin.
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Esta mano de obra tiene un costo y usualmenie se mide por salarios minimos
¥y Su$ prestaciones comespondientes, al cual se le denomina salario minimo
integrado. (Es importante mencionar que en muchas empresas se utilizan
costos de mano de obra a nivel internacional por operacién).

El nivel de salario minimo integrado depende de la especialidad del operario
y se aplica dependiendo del tipo de trabajo requerido en el proceso de
manufactura de la parte o ensamble.

Nota: Debemos de tener cuidado en no incluir en este concepto:

Salario del supervisor de linea.
Salario del Gerente de planta.
Salario del supervisor de calidad.
Salario del personal de limpieza.

ya que estos se deben ubicar en gastos indirectos de fabricacion.

5).- Gastos indirectos de fabricacion

. Los gastos indirectos de fabricacion son todos aquellos gastos en que incurra
la empresa al llevar a cabo la fabricacion de la parte o ensamble, tales como:

. Materiales: | Maquinaria/Equipo { ~ Servicios - | - Sueldos
- Aceites - Méquinas - Mantenimientos |- Gerente de planta
- Lubricantes |- Herramientas - Luz - Supervisor de linea
- Pintura - Gages - Agua - Almacenistas
- Papeleria - Control de calidad |- Gas - Ayudantes en general
- Uniformes |- Equipo de - Teléfono
Laboratorio - Unidades de
transposte

Los ejemples mostrados son tan sélo algunos de los conceptos del renglén
Gastos Indirectos de Fabricacién, ya que hay muchos mas.




Este concepto es muy dificil de calcular por la cantidad tan grande de
clementos que lo componen, sin embargo cuando se efabora un anpdlisis de
costos, se debe tener en cuenta la proporcién correspondiente de la parte a
fabricar y desde luego, tiene que ver mucho el tamafio de la empresa, asf
como la cantidad de partes que fabrica para todos sus clientes, su facturacién,
la complejidad del proceso, la tecnologia necesaria para la fabricacion, el
nivel de control de calidad interno, etc.

6).-Costo de produccion o0 manufactura.

Se denomina costo de produccién o manufactura a la suma de la materia

prima més los componentes, mds la mano de obra directa, mas los gastos
indirectos de fabricacién.

Es decir, es el costo de la transformacion de la parte o ensamble.

7.- Gastos de administracién.

Son todos aquellos gastos que se ejercen por administrar la operacién de una
empresa, tales como:

- Salario del personal administrativo (empleados), de contabilidad,
finanzas, compras, servicios generales, sistemas, etc.

- Gastos por papeleria, teléfono, fax, renta, mobiliario.

- Servicio de limpieza, comedor, sistemas de computo, etc.

- Relaciones publicas, relaciones aduanales, etc.

- Pago de asesorias externas (contables, legales, mercadotecnia, etc.).

8).- Gastos de venta.

Los gastos de venta son aquellos gastos que incurre una empresa por vender
un producto o servicio y que son necesarios para la operacion de la misma,
peroe que no estan relacionados directamente a la manufactura del producto.

- Agua - Fax
-Luz - Mobiliario
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- Papeleria - Publicidad

- Relaciones comerciales - Renta

- Servicios de limpieza - Sistemas de computo
- Sueldos y salarios del pers. - Teléfono

- Unidades de transporte - Etc.

Nota: Es importante mencionar que los gastos de administracién y ventas
son fijos y no dependen del volumen de produccién en general, es aceptado
desde la prictica del costo contable, expresar los gastos de administracién y
venta en términos de porcentaje del costo de manufactura.

9.- Gastos Financieros.

Son aquellos gastos que se utilizan como su nombre 1o indica, en financiar la
operacién, usualmente estos se calculan sobre el precio de venta y se utilizan
parametros como es el costo del dinero medido por el CPP (Costo porcentual
Promedio), el cual emite el Banco de México mensualmente.

10).- Utilidad.

Es la ganancia que el proveedor quiere tener en la operacion de la venta del
producto, normalmente esta se mide sobre el precio de venta y no existe um
porcentaje de utilidad fijo para todos los proveedores, ya que como se
menciona depende de cada uno de ellos, y estd determinado por la tasa de
rendimiento sobre el capital total invertido por un proyecto determinado y en
la mayoria de los casos es entre un 20-30% mayor de la tasa utilizada para
calcular gastos financieros.

Los porcentajes de utilidad que se manejan para los proveedores (razonable)
varia entre un 6% al 10% del precic de venta.

Existen dos tipos de utilidades dentro de un estado financiero, que son:

a) Utilidad bruta.- Antes de impuestos y reparto de utilidades



b) Utilidad neta o distribucion entre los accionistas.- Después de
impuestos
y reparto de utilidades

Nota.- Usualmente para los andlisis de precios se utiliza la utilidad bnta,

» El gobiemo ro permite que una empresa opere sin utilidad,

e Las Empresas estdn obligadas por la ley a pagar impuestos sobre las
utilidades.

+ Las empresas estdn obligadas por la ley a realizar reparto de utilidades
a sus empleados.

11).- Empaque.

Se denomina empaque al rengion de la estructwra de costo a aquel gasto
necesario para cumplir con los requisitos establecidos por el cliente en la
norma de empaque, ia cnal es negociada previamente entre cliente-proveedor.

Dicho empagque puede ser:
Desechable: ' - Retornable
Cajas de cartén Caja metilica
Tarima de madera Caja plastica
Bolsa de plastico Separadores de plastico
Separadores de cartén Cajas de madera

Nota.- Normalmente el empaque debe ser adquinido por el proveedor, y estar
aprobado por el area de Manejo de Materiales.

12}).- Flete.
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Es el costo que se genera por transportar las partes o ensambles desde la
planta del proveedor hasta la planta del cliente, asi como el retormo de los
contenedores vacios a planta del proveedor. (En caso que el empaque sea
retomable).

El costo del flete depende del tipo de transporte y desde luego, la cantidad de
partes que se requiera enviar.

Algunos proveedores tienen sus propios transportes y otros lo necesitan
alquilar.

Nommalmente cuando se recibe una cotizacibn se debe verificar las
condiciones del material o partes, puede ser:

LAB - Planta de proveedor
LAB - Planta del cliente
{L.A.B. = Libre a bordo)

13).- Asistencia técnica.

Este concepto se puede definir como el gasto por recibir una ayuda o como su
nombre lo dice asistencia técnica de un proveedor a ofro.

Por lo general, cuando un proveedor no cuenta con Ia tecnologia suficiente
para desarrollar, disefiar ¢ fabricar alguna parte o ensamble, o cuando existe
una parte o registro, estos recurren a un tercero, con la finalidad de que le den
el apoyo necesario y puedan cumplir por asistencia técnica.

14).- Precio de venta,
El precio de venta es el resultado de a suma de todos los conceptos de la
estructura de costos.

Usuaimente, los porcentajes de cada uno de los conceptos de la estructura de
costos se calculan con respecto al precio de venta.

-Porcentajes de una estructura de costos.



Los porcentajes de una estructura de costo siempre son referenciados con
respecto al precio de venta, a menos que se quiera conocer la incidencia de
uno 0 unos renglones con respecto a otros.
De acuerdo a la experiencia de partes de compra de equipe original, los
porcentajes de cada renglén varfan de acuerdo al siguiente ejemplo:

CONCEPTOQ RANGO DE % |EJEMPLO DE UNA
o S . AESTRUCTURA EN %

Materia prima 40-70 55
Componentes 0-5 2

Mano de obra directa 4-8 5
Gastos indirectos de fabricacion 8-16 15

Total Costos de produccién 52-80 77
Gastos de administracion 2-5 4
Gastos de venta 2-5 4
Gastos financieros }-2 2
Asistencia técnica 0-3 1
Utilidad 6-10 8
Empaque Q-2 2

Flete 0-2 2
Precio de venta 100 100

Los porcentajes varian y dicha variacién depende del tipo de parte a fabricar
y del tamaiio de proveedor que la fabrica.

Sin embargo, debemos tener en cuenta que en ningin caso el costo de
produccién debe ser menor al 50% con respecto del precio de venta, ya que

de lo contrario los gastos administrativos, venta, financieros, utilidad, son
muy altos.

- Ciclo de financiamiento
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Se denomina ciclo de financiamiento al tiempo que tarda el proveedor o
cualquier empresa en recuperar e dinero invertido en la fabricacion o
elaboracion de un material o parte.

Dicho tiempo de recuperacién o ciclo depende de las condiciones de venta
del producto, asi como de las condiciones de compra de la materia prima y
componentes y varia entre 1.5 y 3 meses,

Los factores que intervienen en el ciclo financiero son:
Fecha de mversi6n (compra de materiales o componentes).
Fecha de fabricacién de la parte.

Fecha de entrega de la parte.
Fecha de cobro de la parte (plazo negociado con el cliente).
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No Hegamos tan lgjos
dando pequefios pasos.
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I[1.1 Andalisis de los resultados.

Este es un capitulo de gran importancia ya que del correcto anilisis e
interpretaci6n de los resultados obtenidos en las tres evaluaciones efectuadas,
dependera el éxito de la estrategia que se pretende desamollar con la base
proveedora,

La etapa del andlisis de resultados se inicia una vez que se haya concluido
con la evaluacién de todos los proveedores elegidos para este anilisis y en
cada una de las fres 4reas especificas de evaluacidn, proceso que se explicé
ampliamente en el capitalo II,

Las tres dreas son las siguientes:

1.- Evaluacion al desempefio actual del proveedor.
2_- Evaluacion de las potencialidades del proveedor.
3.- Evaluacion a! nivel de precios del proveedor.

A continuacion se explicara el método de anilisis de resultados.

Actividades del anélisis de resultados.

El EQUIPO EVALUADOR de la empresa deberi ser el encargado de reumir
seleccionar y sobre todo analizar toda la informacidén obtenida durante las
diferentes evaluaciones a los proveedores.

Ademids El EQUIPO debera de mantener actualizada la informacion ya que
es posible que se den cambios sustanciales en el comportamiento ¢ en la
estructura de los proveedores.

Ejemplos de algunos cambios son:

1.- La empresa evaluada fue o serd adquirida por otra compaiiia, lo
cual cambiara sustancialmente su estrategia a futuro.

2.- El proveedor sufti6 algin siniestro come incendio o inndacion, lo
cnal puede entorpecer o incluso cancelar su nominacion ya que
requerira de algim tiempo para recuperarse.



3.- Se ha dado un cambio radical en las estructuras gerenciales de Ja
empresa evaluada, lo cual podria impactar en el desempeiio de los
proveedores reflejandose problemas a nivel de calidad o

cumplimiento de entregas, etc.

Cambios y reestructuraciones de esta u otra naturaleza podrian modificar
significativamente el comportamiento y la experiencia que se habia tenido
con el proveedor hasta el momento de la evaluacion, por lo que el EQUIPO
EVALUADOR deberd decidir si se reconsideran los resultados obtenidos
anteriormente.

Junta de andlisis de resultados.

Esta actividad es responsabilidad del equipo evaluador, el cual debera
reunirse para recopilar y analizar los resultados que se obtuvieron a través de
las diferentes actividades de evaluacién.

Cada wmo de los miembros del equipo tiene la tarea de aportar la experiencia
individual que ha tenido su departamento en relacién con los proveedores
evaluvados, ya que cada uno de ellos posee informacién nmiy particular en los
diferentes campos en los que se evalda a los proveedores, y sin su
participacién, serd muy dificil tener una sobrevista general acertada,

Objetivo.

En la junta de revisién se reine el EQUIPO EVALUADOR para constatar
que los resultados de las evaluaciones son coherentes con el desempefio del
proveedor, asi como lo que se aprecio en la visita a su planta, y decidir la
categoria que se le va a asignar a cada uno de los proveedores.

Dindmica de la junta.

1.- Es indispensable que la junta de analisis se lleve a cabo una vez que
se ha concluido con [a evaluacion de las tres 4reas para cada uno de
los proveedores elegidos.
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2.- La reuni6n debe realizarse en las instalaciones de la empresa
evaluadora en forma de un *“taller de trabajo” o mesa de discusiones
para lograr la intervencién de todos los participantes.

3.- Se recomienda hacer wn paquete de informacién que contenga para
cada uno de los proveedores, los resultados obtenidos en cada una
de las dreas de las evaluaciones, asi como todas las ayudas graficas
y visuales (como se muestra en el ejemplo anexo del capitulo 111.3)

4 .- Iniciar la revisién de los proveedores con un orden previamente
fijado. Por orden alfabético es lo mds recomendable,

5.- Para cada proveedor se debe revisar o siguiente:

a) Los resultados de la EVALUACION AL DESEMPENO ACTUAL,
en donde se analiza la congruencia de los resultados de la
evaluacién con la experiencia real. En este pumto se pueden
mencionar ademas cambios sustanciales recientes como problemas
de calidad o de abastecimiento para reconsiderar la calificacién

original,

b) Los resultados de la EVALUACION A  LAS
POTENCIALIDADES DEL PROVEEDOR, deben ser revisadas
nuevamente, ya que una vez que se visitaron las plantas de todos los
proveedores la percepcion de lo evaluado en uma primera ocasidn,
podria cambiar al ser comparado con las instalaciones de los demis
proveedores.

¢) LA EVALUACION AL NIVEL DE PRECIOS, se revisa a través
de los resultados de las cotizaciones hechas por los proveedores. En
este punto se puede tener una referencia muy 1itil al compararla con
el precio actual de compra.
Adems, se debe poner atencién a los niveles de precios oftecidos
por ¢l proveedor de acuerdo a sus propios precios actuales, ya que
es posible que haya tomado una consideracion equivocada (proceso
o materiales diferentes) lo cual arrgja un céiculo muy disparado.



6.- Para aquetios casos en donde exista gran incertidumbre respecto a
la confiabilidad de los resultados, o exista mucha discrepancia entre
1a opinidn del equipo, serd necesario determinar un plan de accién

que podré incluir desde Ia reevaluacion del proveedor en alguna de
ias tres areas sujetas a evaluacion o Ia toma de acciones correctivas
por parte del proveedor en su planta para poder asi reconsiderar la
calificacién.

7.- En los casos en donde los resultados son totalmente confiables, el
equipo evaluador abalard ia calificacién obtenida por el proveedor,

8.- Con base en la catificacitn finai obtenida por el proveedor se
determinaran las nuevas categorias de los proveedores, que se
explicaran en ¢} capitulo V.

Esta actividad deberd concentrarse en analizar que los resuitados obtenidos
realmente representen la realidad del proveedor y la impresién que se pudo
tener durante la visita a su planta, esto para evitar tomar decisiones sobre
datos errdneos.
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[11.2 Interpretacion de los resultados.

Una vez que se han obtenido los resultados de las evaluaciones, existe una
gran cantidad de andlisis y estudios posibles de realizar con base en estos
nimeros. Sin embargo 1o mas importante es saber como utilizarlos para
poder obtener resuftados coherentes y aprovechar al miximo el potencial que
se tiene con el conjunto de informaciones recabado.

Ejemmplo de interpretacion de resultados.

A continuacién s¢ presenta un andlisis basado en las calificaciones obtenidas
en la evaluacidn realizada en la planta del proveedor (potencialidades).
Se pretende encontrar la relacién que guarda 1a calidad del proveedor con la
tecnologia, dos variables independientes entre si.
Si se tratan de graficar estas dos vanables lo inico que se obtiene es una serie
de puntos dispersos que guardan una tendencia entre si, pero que hasta este
momento no tienen omxcha utilidad. .
Esto s¢ puede observar claramente en la pgrafica no. 4 GRAFICA DE
DISPERSION.

Resultados de evaluacién

potencialidades
tecnologia calidad
xi Y
86 9
7.7 )
9.5 9
9 9
77 7.1
7.8 7.6
9.8 B 9.5
9.4 9
54 7.5
8.8 74
6.3 7.1
9.5 9.8
6.7 6.7
56 6.8
| 7 76
95 9
36 5.2
5.5 49
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Para la interpretacién de este relacién se toman las bases de la teoria de
REGRESION LINEAL.

El andlisis de regresion es la parte de la estadistica que investiga la relacidn
entre dos 0 mas variables relacionadas de una manera determinista (esto
significa que si Xy Y son dos variables que estan relacionadas de este modo,
una vez que se nos indique el valor de X, el valor de Y esta especificado por
completo).

Y éste es precisamente el objetivo de la Regresidn: explotar la relacion entre
dos (0 mas) variabies para que podamos adguirir informacion acerca de una
de ellas al conocer los valores de lafs) otra(s). *

Para este ejercicio se toma €] método de minimos cuadrados, el cual es un
procedimiento estadistico para encontrar la linea recta de “mejor ajuste” a imn
conjunto de puntos, por lo que se conoce como un ajuste visual de una recta.
Por ejemplo, cuando se trata de ajustar visualmente una recta lo que se trata
de hacer es minimizar las desviaciones que representan los puntos con
relacion a la recta que se propone.

Con base en ¢l método de minimos cuadrados se puede encontrar la formula
de la linea recta que determina el comportamiento de la relacién entre el
potencial en CALIDAD “X” que tiene un proveedor, con el potencial en
TECNOLOGIA “¥” con que cuenta en su planta.

Con esta ecuacidn se podrd conocer cudl serd la calidad de las piezas que se
podrian recibir en la empresa compradora de acuerdo al grado de tecnologia
que tiene el proveedor en su planta.

Esto quiere decir que si analizamos a otro grupo de proveedores se podria
estimar el grado de calidad que alcanzarian con tan solo visitar su planta y
evaluar el grado de tecnologia con el que cuentan.

Realmente seria una gran herramienta.

Con base en los resultados de las evaluaciones se tienen los siguientes datos:

* Probabilidad y estadistica, para ingenieria y ciencias. Jay Devore. Thomson editores
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RESULTADDS DEEVALUACIQH '

Tal w | X xr. | ¥
1 88 g T4.0 T7.4 81.0
2 1.7 ] 59.3 61.8 64.0
3 85 9 90.2 B5.5 81.0
4 g 9 81.0 81.0 81.0
5 7.7 7.1 59.3 54.7 50.4
8 78 7.8 60.8 59,3 57.8
7 9.8 95 6.0 93.1 90.3
8 9.4 8 88.4 B4.8 81.0
9 54 7.5 29.2 40.5 56.3
10 6.8 7.1 46.2 48.3 504
11 6.3 7.1 39.7 447 50.4
12 0.5 9.8 90.3 93.1 26.0
13 6.7 8.7 44.9 4438 449
14 58 8.8 31.4 38.1 48.2
15 7 7.6 49.0 53.2 57.8 _‘
16 e.5 ] §0.3 85.5 81.0
17 38 5.2 13.0 18.7 27.0
18 5.5 4.8 30.3 27.0 24.0
b 1354 1358 1073.1 10911 11205

Ahora se sustituyen los valores en las ecuaciones del método de minimos

cuadrados:

n
8G,=2 X:

i=t

2

n
[£ X?

i=1

it

= 1673.1 -

(135.4)
=546
18
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[Z X:i){X Yi}
i=1

0 i=t
SCxy =% XiYi- = 1091.1 -
i=1 n
b
2 X
_ i=1 1354
X= = =752
n 18
n
i
. i=t 1399
Y= = =777
n 18
SCxy 38.74
RBr- = =0.71
SCx 54.6

Bo= Y- BiX =777 —(0.71) (7.52) = 2.43

de acuerdo a la ecuacion:
Y=Bo+Bi X
Se obtiene:

Y=2434+071X

(135.4) (139.9)

18

=38.74
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Con esta ecuacion se ha logrado hacer lineal la relacion entre dos vanables,

lo cual representa una gran herramienta ya que a partir de eila se podra
conocer el valor de la variable Y que representa a la calidad de las piezas que
un proveedor podria entregar, si conocemos el valor de X que en este ejemplo
es ¢l grado de tecnologia que tiene el proveedor en su planta.

Para comprobar §a linealidad de [a ecuacidn se puede tabular resultados que
posiblemente pudiera presentar algin otro grupo de proveedores.

Posibles resultados de evaluacion en X'
Para obtener los valores de ¥ se emplea la ecuacién =243 +0.71 X, en
donde se sustituyen los valores conocidos de X.

= tecnotogia: - | ... Galidad

5 6.0
55 6.3
8. 6.7
85 7.0
7 7.4
7.5 7.8
8 8.4
85 8.6
9 8.8
9.5 9.2

Si graficamos estos punios obtenemos una linca recta como se aprecia en la
grifica no. 5 RELACION LINEAL TECNOLOGIA vs CALIDAD

Conclusidn:
La ecuacion obtenida se podra aplicar al analisis de otros grupos de
matenales (acero, partes maquinadas, partes electrdnicas) para poder estimar

y determinar la calidad de partes en base al grado de tecnologia del
proveedor.
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I11.3 Presentacion de la informacion.

Generalmente la informacién obtenida en el proceso de evaluacidn debera de

presentarse tanto a la gerencia como a otros departamentos de la empresa, por
lo cual es recomendable presentarla en una forma grafica y sencilla de
entender.

Se recomienda presentar grificas y tablas a manera de resumen en donde se
reporta la calificacion obtenida por cada proveedor en las 3 4dreas principales
de evalvacion,

Existe una gran variedad de graficas que se pueden utilizar dependiendo del
grado de detalle con el que se quiera presentar la infonmacién obtenida.
En fin para cada caso en particular deberd elegirse cuil de ellas se usarén.

A continuacién se presenta un ejemplo de cdémo puede agruparse la
informacién.

a) En primer lugar deberan agruparse los resultados de las evaluaciones
en un cuadro en donde se especifique claramente los puntos obtenidos
en cada 4rea evalnada, Véase cuadro no. 6.

b) Si es necesario presentar un cuadro final que inchsya la ponderacién
que determina ¢l grado de importancia de cada 4rea en el resultado
total. Véase cuadro no. 7.

¢) Con base en estos cuadros se pueden graficar los resultados totales de
las evaluacicnes ¢ si se requiere, los resultados de cada una de las
areas evaluadas en las diferentes etapas del andlisis. Véanse las
grificasno. 9ala 19.

d) La informacién presentada ya sea en cuadros o grificas debe ser la
base para la toma de decisiones y el disefio de estrategias a futuro.
Como anexo se presentan los cuadros y graficas que contienen la informacién

obtenida en la evaluacion de la base proveedora de una empresa automotriz.
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601

Resultados de las evaluaciones

ejemplo
R T R
Provesdor catidn logintica custo
-] wmnla

1 7.5 8.4 7.8 7.9 £.5 8 ] 8.8 5.8 $.0 7.6
2 7.4 7.8 8.8 7.3 8.0 9 8.4 7.7 7.4 12 ] 8.1
3 8.8 6.4 9 8.1 §.0 9 9.5 9.5 8.8 9.2 9.8
4 8.8 8 9.4 9.0 8.8 9 ag 2 8.6 %] 1.6
5 8.8 7.4 78 7.3 7.9 7.1 7.2 7.7 78 15 8
§ 5.6 5 g 5.8 6.4 7.8 8.5 78 6.7 TA 6.8
7 9.5 9 9.8 9.5 8.5 9.5 8.6 8.8 3.6 8.0 0.4
5 8.4 7.8 7.8 B.0 B5 9 8.8 9.4 B.4 2.0 8
g 7 6.8 7.4 T.A 8.9 7.5 7.2 5.4 7.9 1.0 74
10 [:1:] 6.4 [ g4 7.0 7.1 5.7 [:X:] 7.1 87 7.2
11 7 7.4 7 TA g.4 7.1 7.5 8.3 5.8 5.6 8.8
12 B8 9.2 aA 8.9 0.5 9.3 9.5 8.5 ] 9.5 84
13 5.8 8 8.2 589 7.2 8.7 8.2 8.7 5.4 [1] 8.8
14 6.4 7.4 6.8 6.8 €.0 8.8 6.8 5.8 7.8 [1] 7.6
15 5.8 5.8 [ 5.7 5.9 7.8 5.8 7 8.4 8.5 7
18 9.8 8.5 9 9.4 a8 g 9.5 8.5 8.8 9.1 9
17 5.2 6.4 58 87 5.7 5.2 1.4 38 8.7 57 5.4
18 58 [; § [X] 5.8 4.9 6.1 5.5 5.2 1.6 5

* Efsmpla basade en los resuitados obtenidos por una empresa del ramo automotriz

Cuadro no. 6




Ok

Resultado final del andlisis

ejemplo
ey bt i
resultado de | ponderacién
svaluaclén
1 7R 04 12 2.0 033
2 7.3 04 29 7.8 0.38
3 94 04 18 9.2 035
4 0.0 0.4 18 BS 0.35
5 7.3 o4 29 75 0.35
6 85 0.4 2.4 .1 0.5 28
7 9.5 04 e 8.0 0.35 32
B 8.0 04 32 8.0 0.38 32
9 7.1 04 23 7.0 0.35 4
10 84 0.4 2.5 8.7 0,35 4
1" 74 0.4 29 85 035 23
12 3.9 04 34 9.5 0.3 L
13 69 04 24 [X] 0.38 23
14 6.9 0.4 27 5.8 0.35 23
15 57 o4 23 5.5 0.35 13
16 9.4 (¥ ] ar 8.1 035 32
17 8.7 0.4 23 57 0.35 2.0
18 69 04 23 5.5 0.35 19

* Elempio baseco en los reaukmkios obienidos por ung empresa del ramo sutemotrlz

Cuadrono. 7



EVALUACION AL DESEMPENO ACTUAL

B CALIDAD

uoloeIPED

11 12 13 14 15 8 17 18

10

Proveedores

Gréfica no. 8
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EVALUACION AL DESEMPENO ACTUAL

BLOGISTICA

ugseed

g 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Proveedores

8

Graficano. 9
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EVALUACION AL DESEMPENO ACTUAL

'l Costos

UQIOBINNBD

g 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Proveadores

8

Gréfica no. 10
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EVALUACION AL DESEMPENO ACTUAL

)

ificacién promedio

[_lcal

uooedIyHe D

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Proveedares

8

Gréafica no. 11
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POTENCIALIDADES
| W estructura de la compafiia |

ugIRIYIe)

g 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Proveedores

8

Grafica no. 12
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POTENCIALIDADES

B Calidad

ugedjled

9 10 M1 12 13 14 15 16 17 18
Provesdores

8

Graficano. 13
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POTENCIALIDADES

B Logistica

85

95

85

68

50

8.8

84

ugioRoyNeD

9 10 11t 12 13 14 16 16 17 18

Proveedores

8

Gréfica no. 14
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POTENCIALIDADES

M Tecnologla

ugIoERILNED

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Proveadores

8

Graficano. 15
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POTENCIALIDADES

B Costo

ugidelyed

9 10 11 12 13 14 15 18 17 18

Proveedores

g

Gréfica no. 16
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POTENCIALIDADES

ficacién promedio ]

|m Cali

ugloedyiied

g 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Proveedores

8

Grafica no. 17
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COTIZACIONES

uQIdEDINIED

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Proveedores

8

Gréfica no. 18
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RESULTADO FINAL

ficacién promedio ‘

|m Cali

10.0

ugIDEOUIED

9 10 11 12 13 14 15 18 17 18

Proveedores

8

Gréfica no. 19
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Capitulo IV

ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS DE
COMPRA

No te preocupes,
iOctipate!

Antonio Cordero H,
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Contenido:

IV.1 Compras centralizadas.

IV.2 Compras por volumen.

IV.3 Relaciones a largo plazo.
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IV.1 Compras centralizadas.

Actualmente la mayoria de las empresas funcionan bajo este esquema, 0 con
algunas variaciones, pero en general la tendencia es mamtener un
departamento de compras que se encargue de adquirir todo lo necesario para
el fimcionamiento de la planta.

Cuando se habla de compras centralizadas se refiere a todas aquellas
operaciones de compra que se realizan imica y exclusivamente a través de un
departamento central formado por personal especializado y competente,
encargado de adquirir los materiales suministros, materia prima y equipo,
mediante procedimientos  y politicas establecidas para homologar y
estandarizar dicha actividad. Cada una de las compafiias puede adoptar este
principio de acuerdo a su tamafio, tipo de operacién, giro, etc; y acoplarla a
sus necesidades especificas.

El sistema de compras que adopte cada empresa influird determinantemente
en el desarrollo y crecimiento de la compaiifa, por lo cual es necesario
analizar las ventajas y desventajas que se pueden obtener con un sistema de
COMPRAS CENTRALIZADO,

De acuerdo a algunos fuentes como ADMINISTRACION DE COMPRAS Y
MATERIALES?®, las compras centralizadas ofrecen las signientes ventajas:

o Es mds facil estandarizar los articulos comprados si gy decisiones de su
compra se hacen por medio de un punto de control central.
Elimina la duplicacién administrativa.

o Al combinar los requerimientos de diversos departamentos el volumen de
compra aumema dando al departamento mayor poder para obtener
concesiones.

= En periodos de escasez de materiales, un departamento no compite con el
otra por el abastecimiento disponible.

e Administrativamente es mds eficiente para los vendedores, debido a que no
necesitan atender a varias personas deniro de la compafifa.

s Se obtiene mejor control sobre los compromisos de compras.

» Facilita la experiencia y especializacién en las decisiones de compra, hay
una mejor utilizacion del tiempo. *

* Administracién de compras y materiales. Michiel Leenders, Harold Fearon. CECSA

125



La responsabilidad se ha colocado en empleados que tienen el interés y 1a
habilidad para hacer adecuadamente el trabajo y cuyo interés principal esta
en la realizacién de esta funcién especial. Ayuda a fijar 1a responsabilidad y a
medir Ias consecuencias de cualquier politica de compras. Permite el
establecimiento de politicas uniformes para las relaciones con los
vendedores. Se facilita el establecimiento de procedimientos, registros y
rutinas, y hace mas expedita la inspeccion y aprobacion de los materiales y su
pago.

Estimula el anilisis de mercado, el estudio de las tendencias, de los precios y
¢l andlisis de los costos de produccién del vendedor, por lo que resulta que
las compras de hacen en las condiciones y en el momento mas favorabie.
Promueve la economia al consolidar las especificaciones estableciendo
estandares de los materiales para el inventario. A través de la busgueda de
materiales sustitutos y de materiales adecvados exactamente a las
especificaciones demandadas, estimuia la reduccién del costo sin modificar la
calidad del producto.

De acuerdo a la fuente COMPRAS, PRINCIPIOS GENERALES®*, se
explica las compras centralizadas de Ia siguiente manera:

Sistema Centralizado

En este caso existen dos connotaciones: la primera se refiere a la concentracion
de autoridad en un solo departamento; el otro significado — el mds comiin - lleva
impiicito el control central de las compras ordinariamente en las oficinas
generales, aunque haya diversas sucursales en distintos lugares.*

Ventajas:

a} Estandarizacion de los productos comprados*

Cuando se realizan las compras a través de un departamento Unico existen
manuales y procedimientos que marcan la politica de abastecimiento, con lo
cual se estandarizan los criterios de compra y se establecen los
requerimientos de calidad a través de normas de materiales.

* Compras, principios generales. Leonei Cruz Mecinas. Edit. CECSA
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Por lo tanto, los materiales que se compren bajo este sistema, deberdn
cumplir siempre Ias mismas especificaciones, evitando €l niesgo de que en
cada lote diferente de produccion las piezas o productos tengan variaciones
importantes.

b) Mayor control sobre el volumen de las compras.™*

De esta manera se puede verificar, qué y cuanto es el que se estd comprando,
para analizar si se esta pidiendo lo comecto y en cantidades apropiadas, para
evitar tener en el almacén grandes lotes.

¢) Mejor control de la calidad de los productos comprados.*

Debido a que un solo departamente hace las compras vigila mas de cerca y en
forma continua el desempefio de la calidad de los proveedores.

d) Obtencidn de mayores descuentos en grandes volimenes de compras.*

Esta es una de las razones mais importantes por las cuales es conveniente
centralizar las compras, ya que entre mayor sean los vohimenes de compra, el
proveedor es capaz de reducir sus costos de fabricacion ya que hay menos
cambios de herramentales, tiempos muertos, etc, lo cual hace mis eficiente su
produccién.

El volumen de compra es la mejor arma que las empresas tienen para obtener
mejores precios por parte de los proveedores, sin embargo este no es €l inico
beneficio ya que se pueden mejorar también los precios de los fletes, los
términos de pago, etc.

€) Asignacién de menor personal de compras. *

Al realizar todo el trabajo un solo equipo especializado de personas, no se
necesita un equipo en cada 4rea, planta o divisién.

* Compras, principios generales. Leone] Cruz Mecinas. Edit. CECSA
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J) Procedimientos uniformes y mejor controlados.*

Mediante la implantacién de procedimientos y manuales de compra, se
garantiza que en la realizacién de las actividades se sigue la misma
metodologia para cualquier tipo de compra aim cuando la realicen diferentes
personas.

g Mejor conirel de inventarios, con la consiguiente disminucion de
inversiones.*

Al tener més control sobre las adquisiciones, se puede saber exactamente los
niveles de inventario del almacén para evitar tener grandes cantidades de
dinero invertidas en material que se encuentra estitico en el akmacén.

h) Se evita duplicidad de funciones. ®

En lugar que cada departamento o requisitor emita una orden de compra, todo
el proceso de adquisicién del material es realizado por un solo departamento.

i} Los problemas generales son aclarados en una sola entrevista con el
comprador.*

El comprador es la “ventana” hacia el proveedor, por lo que la mayoria de los
asuntos son canalizados a través de compras, por lo que el vendedor puede
tratar temas de pagos atrasados, embarques, problemas de calidad, etc; con el
comprador, ya que €l a su vez se auxilia de los otros departamentos para la
solucion del problema.

Sin embargo, esta organizacion de compras también presenta algunas
Desventajas:

a) En situaciones urgentes no siempre se puede atender rapidamente los
requerimientos. *

* Compras, principios generales. Leonel Cruz Mecinas. Edit. CECSA
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Evidentemente que el proceso es mas lento debido a que la requisicién se
turna & una oficina central de compras en a que se estan atendiendo muchas
prioridades al momento.

b) El personal que esta lejos del punto donde van a utilizarse los
articulos es ajeno a los problemas regionales.®

Debido a que los compradores no se encuentran en ¢l lugar donde se necesita
cierto material o refaccion, no reconocen la importancia que representa para
el solicitante 1a adquisicién del material

¢) El personal de compras tiene mas carga de trabajo.*

Debido a que se concentra todo el abastecimiento de la planta en un solo
departamento, regularmente compras siempre tiene exceso de trabajo, lo cual
es muy negativo, ya que puede flegar el momento en que los compradores se
dediquen a ser “apaga fiegos™ y a dar “bomberazos”, atendiendo \inicamente
los asuntos realmente wrgentes, sin oportunidad de planear estrategias de
compra para el futuro.

d) Lentitud al trasladar materiales del almacén general a otras
Sucursales. *

La disposicion de los materiales de igual manera se vuelve mis lenta debido
a los volitmenes tan grandes que se manejarn.

Ahora bien, existe un sisterma que por sus caracteristicas en la actualidad se
ha reducido su uso. A continuacion se analizard sus ventajas y desventajas
para poder compararlo con el sistema anterior.

* Compras, principios generales. Leonct Cruz Mecinas. Edit. CECSA
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Sistema descentralizado.

En este tipo de organizacion existen varios grupos independientes de
compras que informan a sus jefes de las plantas o sucursales individuales o
regionales, en vez de hacerlo a un solo jefe de adquisiciones en general. *

Ventajas:

a} Se pueden realizar compras en forma mds rdpida en situaciones
wrgentes.*

Debido a que el personal estd mis involucrado en el tema y pertenecen a esa
division en especial, tiene mas conocimiento sobre ¢l material y conocen el
grado de urgencia

b} Puede formar personal mas especializado.*
Debido a que el comprador de un 4drea en especifico estd en contacto mds
estrecho con las necesidades de su planta o 4rea, vy la variedad de productos
que maneja es menor, llega a desarrollarse en un area en especifico,
convirtiéndose en especialista.

¢) Permite mayor flexibilidad ante los problemas.*
Generalmente cuando las compras son realizadas por cada departamento, no
existen procedimientos ni manuales para la adquisicion de materiales, lo cual

da cierta libertad de accidn , que en situaciones de emergencia puede resultar
de gran ayuda.

Desventajas:
a) La empresa tiene menos control sobre las compras regionales.*

Se pierde el control de lo que se estd comprando, sélo se tiene una
retroalimentacién hasta que cada divisién emite un reporte de sus compras.

* Compras, principios generales. Leonel Cruz Mecinas. Edit. CECSA
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b} Los descuentos son menores.*

Indudablemente, que al comprar en cantidades mas pequeilas, incluso los
precios que ofrecen los proveedores son mds elevados. Aqui se pierde mucha
fuerza de negociacion,

¢} Se utiliza mds personal de compras. *

Al tener un pequefio departamento de compras en cada departamento,
divisidbn o unidad de trabajo, el total de las personas involucradas con las

compras sobrepasan en tamafio a un departamento central de compras.

d) No siempre se obtiene la misma calidad de los materiales*

Como cada divisién realiza sus compras, sin ningin manual Norma o politica
pueden comprar los mismos productos con caracteristicas distintas y
calidades diferentes.

El concepto de COMPRAS CENTRALIZADAS se vuelve mis fuerte cuando
las empresas tienen varias plantas de produccién y todas las compras se
realizan a través de una oficina central o corporativo.

En este caso todas las ventajas y desventajas que se han analizado con
anterioridad se polarizan atin mas.

Por e¢jemplo como ventaja tenemos que:

a) Los volimenes de compra son tan altos, que el poder de negociacion
que alcanzan los compradores no se limita exclusivamente al precio,
ya que se puede influir incluso en las estrategias de negocio del
proveedor.

b) Total estandarizacién del proceso de compras, ya que todos los
compradores siguen las mismas politicas y procedimientos.

¢} Optimizacién del personal de compras, ya que ahora un comprador
maneja el mismo grupo de materiales pero para varias plantas que por
si solas tendrian una persona asignada a ese grupo.

* Compras, principios generales. Leonel Cruz Mecinas. Edit. CECSA
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Por el otro lado las desventajas también aumentan:
a) El proceso se vuelve muy lento y burdcrata,

Como la organizacién es tan grande, el tiempo normal de procesamlento se
incrementa asf como los tramites.

b) Los compradores no conocen lo gue compran.

Como los compradores estin en un corporativo fuera de las plantas de
produccidn, en ocasiones ni siquiera conocen fisicamente los productos que
compran.

En este caso en particular, para disminuir las desventajas de una
centralizacién muy polarizada, se puede optar por un sistema MIXTO, en el
que todos las materias primas, componeutes, maquinaria, etc que sean
comunes entre las plantas sean adquiridas mediante el corporativo, pero todos
aquellos materiales o refacciones de uso exclusivo y de necesidad inmediata
sean adquiridos por una pequeda oficina de compras en cada planta o
division,
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V.2 Compras por volumen.

Una de las estrategias méis importantes en el proceso de compras de
materiales s concentrar grandes volimenes de compra en pocos
proveedores, debido a que se obtienen como resultado una gran variedad de
concesiones y beneficios entre los gue destacan por su importancia en primer
lngar, un mejor precio de compra,

La reduccién del precio de las piezas serd resultado de todo un acumulative
de mejoras en la operacion de 1a planta del proveedor debido a una reduccion
de costos de administracién y de produccion, que se analizaran en este mismo
capitulo.

Ademés el cliente puede obtener beneficios en su propia organizacién al
reducir los costos por administracién de proveedores. Por otro lado, los
compradores tienen méis tiempo para preparar estrategias de compra,
negociaciones y proyectos que generan mayor utilidad a la empresa que el
estar atendiendo problemas y llamadas telefénicas de una infinidad de
proveedores que surten uno o dos piezas.

Bisicamente comprar por volumen sigmfica asignar un proyecto de volumen
aito a un solo proveedor ¢ dos como méximo, pero no dividir el negocio entre
mis proveedores, ya que en ese momenio dejard de ser atractivo para
cualquier empresa.

Lo mmportante es tener una base de proveedores confiable para poder
garantizar que un solo proveedor podrd cumplir con las entregas, la calidad,
¢l costo, y que ademas tiene un gran potencial a futuro.

En ocasiones los proyectos se asignan a un solo proveedor por otras razones
ademas de concentrar los volimenes, como lo sefiala el libro:
ADMINISTRACION DE COMPRAS Y MATERIALES*, lo cual fortalece
la estrategia.

En breve, los argumentos para asignar todas las ordenes para un articulo dado
con proveedor son las siguientes:*

* Administracion de compras y materiales. Michiel Leenders, Harold Fearon. CECSA
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1. Compromises anteriores, una relacién anlterior exitosa, o wn contrale a
largo plazo en vigor con un vendedor preferido pueden evitar la posibilidad
de reparticidn de la orden.

2. El proveedor puede ser el propietario exclusivo de algunas patentes o de
procesos especiales, por consiguiente ser la fuente unica. Bajo dichas
circunstancias el comprador no tiene eleccion, dado que no existe
disponible algin sustituto satisfactorio.

3. Un proveedor dado puede ser relevante en la calidad de su producto o en el
servicio que proporciona, como para evitar alguna consideracidn seria de
compra en otro lado.

4. La orden seria tan pequefia, que resulla inconveniente dividirla porque sélo
aumentaria gastos de oficina.

5. La concentracion de compras puede hacer posibles algunos descuentos o
menores cuptas por flete que no se podria tener de otra forma.

8. El proveedor es mds cooperativo, mds interesado y de mejor voluntad para
satisfacer, teniendo todos los negocios del comprador. Este argumento,
desde luego, plerde mucho de su peso sf aun las cantidades totales de la
arden son muy pequefas y ain cuando fueran muy grandes pero fueran una
pequefla proporcidn de las ventas totales del vendedor.

7. Un caso especial surgirla cuando la comprar de un articulo requiere de una
matriz, una herramienta, la carga de un modelo o una instalacion costosa.
Los gastos de duplicacién de este equipo o de instalarlo pueden ser
considerables. Bajo estas circunstancias, posiblemente, la mayoria de los
compradores asignan sus compras al propietario de la matriz, herramienta
o molde.

8. Cuando todas las Srdenes se asignan a un proveedor, los envios se pueden
programar mds fiécilmente.

9. La administracion efectiva del proveedor requiere considerables recursos y
tiempo. Por consiguiente, pocos vendedores es lo mejor.

La misma fuente* sefiala algunas ventajas que se podrian encontrar al asignar
diferentes fuentes de abastecimiento.

]

1. Ha sido practica comiin entre la mayoria de los compradores usar mds de
una fuente, especialmente tratdndose de articulos importantes.

2. Conociendo que los competidores toman alguna parte en los negocios,
tienden a conservar a los proveedores mds alertas a la necesidad de dar
buenos precios y servicios.

* Administracién de compras y materiales. Michiel Leenders, Harold Fearon. CECSA
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3. Se aumenia la seguridad del Abastecimiento. A cualquier proveedor le
pueden ocwrrir incendios, huelgas, interrupciones o accidentes, pero los
envios se pueden seguir obteniendo de los otros proveedores.

4. Aun cuando se presenten inundaciones, ocurran accidentes ferroviarios u
otra clase de accidentes, los cuales afecten a todos los proveedores en algiin
grado, las probabilidades de asegurar al menos una parte de los articulos
se aumenta.

3. Algunas compailias diversifican sus compras porque no desean convertirse
en el unico apoyo de una compualita, con la responsabilidad que esa
posicién tiene.

6. La asignacién de érdenes a varios proveedores doria a la compafiia un
mayor grado de flexibilidad, porque puede utilizar la capacidad no usada
de todos los proveedores en lugar de solamente uno.

7. Puede no tenerse disponible la capacidad suficiente para satisfacer las
necesidades actuales o fituras del cliente. *

Existe un genuino interés entre los ejecutivos de compras sobre qué
porcentaje de negocios se puede asignar a un proveedor, especialmente si el
proveedor es pequefio. Al tenerse temor de tna descontinuacion repentina de
las compras pondria [a sobre vivencia del proveedor en peligro y ademis el
comprador no desea reducir su flexibilidad estando atado por la dependencia
a las fuentes. Una regla sencilla de “dedazo” , tradicionalmente usada, es que
no mas de cierto porcentaje, digamos 20 o 30% del negocio total del
proveedor debe estar con un cliente.

Si se toma la decision de dividir una orden entre varios vendedores, entonces
la pregunta basica es ;jentre cudles se hara la division? La practica actua)
varfa ampliamente. Un método es dividir el negocio proporcionalmente. Otro
método es asignar la mayor parte con un proveedor favorecido y dar el resto a
uno ¢ mas de los proveedores altemos.

En la industria quimica, como en varias otras, es practica comun asignar los
negocios a varios proveedores, sobre la base de un porcentaje de los
requerimientos totales. Los requerimientos totales se pueden estimar sin que
sea necesario garantizarlos, y puede no existir ni un volumen minimo
requerido.

* Administracién de compras y materiales. Michiel Leenders, Harold Fearon, CECSA

135



Cada proveedor conoce su propio porcentaje del negocio, pero no conoce
quiénes son sus competidores, i cuinto de cada negocio recibié cada uno de
los competidores, y si el mmmero de fuentes es mayor de dos.

Reduccién de precios por volumen de compra.

Como se ha mencionado, el principal resultado al agrupar grandes volumenes
de compra en uno 6 dos proveedores es la obtencion de descuentos y precios
preferenciales.

Es necesario analizar cdmo es que se logra obtener la reduccion de costos, ya
que definitivamente cualquier proveedor no estard dispuesto a regalar las
piezas.

La justificacion béasica es que cuando se realiza una produccién de alto
volumen el proveedor incurre en ciertos ahorros por optimizacién de los
Tecursos.

Estos ahorros se pueden clasificar en dos tipos:

1.- Ahorro por costos de administracién
2.- Ahorro por costos de produccion.

Para lograr entender esta diferenciacién es necesario explicar los conceptos
més ampliamente:

1.- Ahorros por costos de administracidén y venta.

En este punto se incluyen todos los gastos en los que incurre el proveedor por
administrar la operacion de una empresa, tales como :
- Salarios de personal administrativo (contabilidad, finanzas,
compras, etc)
- Gastos por papeleria, teléfono, fax, sistema de computo.

Indudablemente que estos gastos se reducirian considerablemente al
optimizar el nimero de operaciones necesarias para la administracién. Por
ejemplo, el proveedor emitird uma sola factura a un solo cliente por una
cantidad de piezas considerable, en lugar de emitir varias a diferentes clientes
con cantidades de produccién pequeiias.
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En resumen se puede decir que es “menos ¢ostoso” vender una orden grande
que una pequeila.

2.- Ahorros por costos de produccion.

Es aqui donde se podra observar el potencial mayor para lograr la reduccion
de costos.

a) Mayor productividad de los equipos y herramentales.

Cuando los vohimenes de produccién son muy altos se pueden y deben
desarrollar herramentales que garanticen la capacidad y permitan la mayor
eficiencia del proceso.

Como consecuercia tenemos que los productos producidos son mds baratos.
En el caso de piezas de plistico producidas por inyeccidn tenemos que un
molde de 4 cavidades inyecta piezas con un costo 25% menor que un molde
de 2 cavidades, y un molde de 6 cavidades fo reduce en un 30% .

La razén es muy sencilla; por cada inyeccién que haga la miquina,
dependiendo del molde se producicin 2, 4 6 6 piezas, en el mismo tiempo y
con los mismos gastos 6 cuota de miquina.

b) Se reducen tiempos muertos por cambios de herramentales.

Debido a los altos volimenes de produccion, los tiempos de fabricacion son
mas largos y el proveedor evitard estar cambiando herramentales
continuamente, lo cua! reducird costos del personal del taller mecénico,
tiempo de ajustes en las miquinas, tiempos muertos que dependiendo del
proceso en ocasiones pueden ir desde unas horas, 1m turno o un dia.

¢) La especializacion del proveedor aumenta.
Con comidas de produccién continuas y més largas, el proveedor mejora y
optimiza ¢l procesoe de produccién, reduciendo tiempos en las maquinas con

lo que se obtienen mis piezas por tumo, lo cual aumenta fa eficiencia de la
linea de produccion.
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d) Mayor utilizacioén de la capacidad de la maquinaria

Tanto las herramientas como las maquinas y la linea de produccién se
encuentran trabajando a una capacidad méxima lo cual permite que la
amortizacién de Ia inversion se divida entre mis volumen de producclén y
por lo tanto sea menor para cada pieza.
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IV.3 Relaciones a largo plazo

Ante los fen6menos actuales de globalizacitn, fusiones entre consorcios, y
alianzas estratégicas, las empresas deben prepararse para poder enfrentar
ahora mds que munca una competencia ya no sélo regional, sino mundial.

Asi que una estrategia importante para mantener la competitividad es
fomentar las relaciones a largo plazo con los proveedores, pero no con todos,
s6lo con aquellos que demuestren su capacidad tecnologica, de desarrollo, de
calidad y precio, pero que ademas se preocupen por estar a la vanguardia y
mantener su competitividad.

Ségan” Ta figite: ALTANZAS ESTRATEGICAS CON PR *
los beneficios de las relaciones cooperativas a largo plazo generalmente se
clasifican en dos categorias: relaciones especlficas de inversidn y de
comunicacion.

Relaciones especificas de inversion

El aumento en la investigacidn es, generalmente, el valor que se deriva de las
relaciones a largo plazo. Los proveedores que estdn seguros de la dindmica del
negocio de un cliente son mds dados a invertir en la relacion. Por efemplo, los
nuevos equipos de manufactura con frecuencia pueden reducir el costo de
manufacivra de un proveedor, pero sdlo cuando el costo de capital se amortiza a
o largo de varios afios.

Este fendmeno se observa claramente en la mdustria automotriz, cuando las
plantas armadoras instalan una nueva planta de produccién en una regién o
pais, traen consigo a sus proveedores mas mmportantes para que instalen
también una fibrica ya sea en el mismo fraccionamiento industrial, o en la
misma ciudad. Lo importante es tenerlo lo suficientemente cerca para tener
un mejor servicio de entregas, calidad, etc.

Sin embargo debido a que estas inversiones para los proveedores son
excesivamente altas seria muy arriesgado hacetlas sin tener una visién a largo
plazo.

* Alianzas estratégicas con proveedores. Timothy M. Laseter. Edit. Norma
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Pero, generalmente la inversién de los proveedores va mucho mis alla de las
fibricas y los equipos, ya que también realizan inmensas inversiones para
desarrollar nuevas tecnologias, pruebas con nuevos rmateriales, etc. todo esto
mucho antes de que los contratos para la venta de productos y equipos de los
nuevos modelos de autos estén confirmados.

Por supuesto que la inversién a largo plazo en las relaciones se¢ aplica de
ambos lados. Los clientes también invierten significativamente en los
proveedores.

En ocasiones el proveedor no tiene suficiente capital para la mstalacién de
una nueva planta o la adquisicién de nueva tecnologia y es entonces cuando
el cliente (armadora} realiza la inversién, la cual posteriormente sera
recuperada mediante algin convenio.

Pero seria imposible realizar este tipo de acuerdos sino se tuviera una
relacion a largo plazo entre el cliente y el proveedor.

Comunicacion*

Cuando mds tiempo trabajan juntos clientes y proveedores, mds llegan a conocerse
los empleados.

Cada vez que se cambia de proveedor, se rompe un buen mimero de contactos
personales, y establecer otros nuevos significa volver a la parte mds alta de la
curva de aprendizaje. Los compromisos a largo plazo no sélo mantienen las
relaciones, sino que también permiten refinarias continuamente, reempiazando las
interfaces con transacciones rdpidas y eficientes.

La literatura popular sugiere que “la confianza” es la clave para las relaciones
eficaces entre clientes y proveedores.

Con las relaciones a largo plazo los lazos de comunicacion se vuelven tan
fuertes que en situaciones de extrema urgencia se pueden cerrar acuerdos o
pedidos, en forma verbal. Esto debido a que se ha venido trabajando durante
muchos afios en un ambiente de confianza, respeto y profesionalismo.

Lograr este trato con un nuevo proveedor es algo muy dificil.

Sin embargo existen otros factores, ademas de la confianza que gencran y
propician las relaciones a largo plazo, éstas son:

* Alianzas estratégicas con proveedores, Timothy M. Laseter. Edit. Norma
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1.- Dependencia mutua.
2.- Coincidencia en las metas.
3.- Conocimiento de la competencia y competitividad.

A continuacién se explica la interaccién entre el cliente y ¢l proveedor en
cada uno de los casos,

1.- Dependencia mutua.

La dependencia mutua ocurre cuando ambas partes entienden que la
cooperacion es necesaria para el éxito de cada una de las compafilas.

La dependencia que tiene un proveedor hacia un cliente aumenta
necesariamente en la medida en que sus ventas a ese cliente aumenten.

Por lo tanto cuando un proveedor tiene mis del 86% de su negocio con una
sola compafiia corre el riesgo que cualquier cambio significativo en la
estrategia del cliente pueda llevarlo a la ruina.

De igual forma cuando una compaiiia solo tiene una fuente de abastecimiento
para un producto su dependencia es total y cualquier incidente en la planta
del proveedor como un parc de linea o descompostura de maquinaria, y en el
caso extremo hasta un incendio, ponen en riesgo su negocio.

Pero el volumen ¢s solamente uma forma de dependencia entre el proveedor y
¢l cliente, y en ocasiones no es Ia mas importante. Los clientes que son
capaces de ayudar a sus proveedores a mejorar sus procesos, su tecnologia,
o a incrementar la productividad son mais importantes para su éxito que un
cliente grande pero alejado.

De igual manera, un cliente que haya realizado su base de proveedor
concentrando su volumen de compras en unos pocos para cada producto
basico, ha aumentado su dependencia de los proveedores individuales. Lo
importante aqui es que los proveedores ademas tengan la capacidad de
apoyar a los clientes con el desarrollo de nuevos disefios y productos, ya que
como expertos en su rama deben estar mis actualizados que los clientes.

1a dependencia mutua exige equilibrio, no extremos.

Puesto que tales inversiones en el desarrolio de los proveedores son costosas,
se concentran en pequefios niimeros de ellos y depende de las relaciones a
largo piazo para generar utilidades. Al mismo tiempo, tiene dos proveedores
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con el potencial de remplazarse entre si, evitando de esta manera una sobre
dependencia.

2.-Coincidencia en las metas.

La dependencia mutua por si sola puede lfevar a un deterioro de las
relaciones y a un estancamiento.,

Para evitar esta situacién es necesario que las metas de ambas empresas sean
comunes y a la vez ambiciosas para motivar a ambas partes a extraer
beneficios méximos de su relacién, pero dentro de una relacion ética y
profesional.

Por el otro lado, los mcentivos desequilibrados generalmente dafian la
colaboracidén. Por lo cual, para que la coincidencia de metas sea real, deben
tenerse en cuenta los asumtos claves del negocio, como las utilidades y los
riesgos.

El primer requisito es repartir “el pastel” para que cada lado obtenga lo
suficiente para incentivar la dependencia mutua.

Un ejemplo claro de esta situacién son los programas de reduccién de costos
que muchas empresas automotrices, sobre tode armadoras, desarrollan cada
afio.

En estos programas se exige a los proveedores alcanzar cierto porcentaje de
reduccién de costos en la fabricacion de sus productos para obtener mejores
precios de compra de materiales,

Los proveedores generalmente deben presentar un plan con propuestas de
mejora ¢n los procesos, cambios de matenales mas baratos 6 cambios de
disefio para aicanzar estos objetivos de reduccion de costos.

Sin embargo en ocasiones los beneficios no son repartidos equitativamente
entre ambas partes, ya que el cliente determina los porcentajes de
participacién o simplemente se queda con todo.

Indudablemente estas pricticas ponen en riesgo cualquier relacion con los
proveedores,

Es indudable que todos los negocios afromtan riesgos, tales como la
incertidumbre sobre Ia demanda fitura o tecnologias sin ensayar. Lograr
metas congruentes requiere que tamto el riesgo como las ganancias sean
equilibradas en la relacion.
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3.- Conocinuento de la competencia.

Se debe tener mucha precaucién de confiar excesivamente, inclusive en el
proveedor mas comprometido. La dependencia mutua y las metas comunes
no significa nada si el proveedor no tiene la capacidad para responder a los
requigitos del cliente: con un proveedor bien intencionado pero incompetente
la relacién no tiene mucho futuro.

Para poder confiar en un proveedor, el cliente tiene que estar seguro de que
el proveedor es competitivo.

La manera de identificar cudles son los proveedores competitivos es mediante
la realizacién de la EVALUACION DE LA BASE PROVEEDORA,
metodologia expuesta en el CAPITULOIT de este trabajo.

Como se analizdé en su momento esta evaluacion estd dirigida a analizar el
desempeiio que ha temido el proveedor hasta este momento y a las
potencialidades que ofrece para una relacién a futuro,

Con un anjlisis tan detallado como el propuesto, se podra determinar cudles
sont los proveedores que ofrecen las mejores potencialidades en todas las
areas para llegar a tener excelentes resultados en las relaciones a largo plazo.

Los proveedores mas capaces aceptan gustosos tales comparaciones como
oportunidad para probar su competitividad.
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Capitulo V

DESARROLLO DE LA NUEVA
ORGANIZACION DE PROVEEDORES

Mejor derramar 100 gotas de sudor
que una de sangre,

Andnimo.
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V.I Definicién de las nuevas categorias de
Proveedores

Las nuevas categorias de los proveedores se asignan directamente de acuerdo
a los resultados de las evaluaciones realizadas conforme al procedimiento
planteado en el Capitulo i1.

Una vez que se han obtenido calificaciones para cada proveedor, se podréin
agruparlos de acuerdo al nivel que hayan logrado. La escala utilizada para
asignar las categorias a los proveedores dependera de los estindares de cada
empresa & inchiso de cada industria.

A continuacion se propone uma escala para asignar las categorias a los
proveedores de acuerdo a los resultados obtenidos en las evaluaciones.

;;-l.i ﬁ

PROVEEDOR PREFERIDO 50a 100
PROVEEDOR CLAVE 75289
PROVEEDOR NUEVO 75289

PROVEEDOR SIN NUEVOS NEGOCIOS 65a 74
PROVEEDOR A SER ELIMINADO | Oat4

Es necesario definir las caracteristicas que deberin de presentar los
proveedores para pertenecer a cada una de las categorias sefialadas en el
cuadro anterior,

1.- PROVEEDOR PREFERIDO.

Los proveedores que se encuentren en esta categoria son proveedores gque
durante su desempefio han demostrado trabajar con los estandares mas altos
de calidad, con la tecnologia de punta, capaces de desarrollar sus propios
disefios, constante investigacion, entregas a tiempo y precios competitivos en
el mercado,

Si analizamos cada una de sus Areas tenemos:
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a) Estructura de la compailia.

Son empresas que tienen una misién clara de su negocio, con objetivos de
crecimiento definidos y un plan de acciones concretas para alcanzarlos.
Las politicas internas permiten el desarrollo del personal.

b) Calidad.

Son los proveedores cuyo objetivo de calidad es cero rechazos, lo cual se
reflejarfa en su historial. Ocasionalmente cuando alguna pieza o lote es
rechazada toman medidas inmediatas de retencion y correccion del problema,
ya sea que repongan el lote de piezas completo o envien personal a
seleccionar ¢l material a la planta del proveedor y certifiquen las siguentes
entregas al 100% como material que ha sido revisado, garantizando que estan
libres de cualguier defecto.

¢) Tecnologia.
Operativamente suelen contar con los equipos y maquinaria més modernos.
Algunos tienen la filosofia de asegurar los mejores medios de produccién
para garantizar la calidad de la pieza, esto quiere decir que tienen las mejores
miquinas, los mokles se construyeron con el mejor disefio y en los mejores
talleres y la produccién es operada por personal especializado.

Son capaces de desarrollar sus propios disefios de las piezas y de
herramentales, ya gue cuentan con los recursos materiales y humanos.

d) Logistica.

Cumplen puntualmente las entregas de material y en las cantidades
solicitadas de acuerdo a los programas enviados por los clientes.

¢) Costo

Podrin no ser los mis baratos, pero se mantienen competitivos.
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Ademas han desarroliado estrategias de reduccién de costos en su planta y
con sus proveedores.

2.- PROVEEDOR CLAVE.

Esta categoria incluird a todos Ios proveedores que por su buen desempefio se
les considera como candidatos para los nuevos proyectos (después de los
proveedores preferidos).

Son proveedores que pueden reaccionar rapido ante cualquier solicitud y por
lo tanto siempre se les toma en cuenta.

a) Estructura de la compaiiia.

La compafiia deberd tener una misién establecida, cuentan también con
objetivos de crecimiento y un plan de acciones para logrario.

Sin embargo sus planes hacia el futuro son mis bien conservadores, tratando
de seguir la misma linea sin arriesgar la estabilidad obtenida.

El ambiente de trabajo es bueno y el desarrolle de los empleados es bueno.

b) Calidad.

Deberan ser proveedores con pocos rechazos por piezas defectuosas.

Cuando reciben la notificacién de rechazo acttan rapido para contener el
problema y resolverlo. El personal de calidad brinda un buen servicio para la
seleccion y/o retrabajo de piezas.

¢) Tecnologia.

Se manticnen actualizados y estin a la vanguardia en los aspectos
tecnoldgicos pero s0lo en su drca de experiencia.

Cuentan con equipo y maquinaria con la capacidad suficiente para desarrollar
su trabajo con calidad y eficiencia.

Las capacidades de diseflo de piezas y herramentales se encuentran en franca
expansion.

Son especialistas en su grupo de piczas por lo que se convierten en
proveedores de un reducido nicho de mercado.
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d} Logistica.

Generalmente envian los embarques en tiempo y en cantidades correctas .
Ocasionalmente podrd haber algin retraso y cuando esto sucede toman
acciones para solucionar el problemna.

e) Costos.

Mantendrin su nivel de precios sin cambios sustanciales durante largos
periodos.

Les falta mayor participacién en proyectos de reduccion de precios y ahorros
ya que sdlo actian cuando se les solicita un plan de reduccién de precios.

3.- PRGVEEDOR NUEVO.

Seria dificil colocar en alguna de las categorias de la PIRAMIDE DE
PROVEEDORES 2 un proveedor con el que se acaba de iniciar negocios va
que es a través de se desempefio cotidiano como se puede conocer su
desempeiio.

Una aproximaciébn a la realidad seria el evahiar las potencialidades
observadas en ¢l proveedor durante el periodo de seleccion y que en realidad
fueron esas potencialidades las gue le permitieron ganar el negocio.

Por tal motivo se crea esta categoria especial para incluir a todos los
proveedores con los que se acaban de iniciar negocios.

Se hara referencia que todas las dreas se evalian de acuerdo al POTENCIAL
mostrado durante las visitas de seleccion

a) Estructura de la compafiia.
Estos proveedores deberdn contar con un plan establecido de crecimiento,

con un empuje firme hacia la expansion de nuevas tecnologias, alianzas
estratégicas, etc.
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b} Calidad.

Los sistemas de calidad deberin mostrar la suficiente capacidad para
garantizar produccion con los mas altos estindares de calidad.

¢) Tecnologia,

Estos proveedores tendrian un gran potencial de desarrolio tecnoldgico.
Generalmente desde el micio de los proyectos recién asignados, la
participacién del proveedor en el disefio de 1a pieza ha sido decisiva,

d) Logistica,

Muy dificil de estimar al principio, sin embargo se contara con los sistemas
necesarios en su pianta para hacer entregas de acuerdo a los programas del
cliente y reaccionar de manera ripida ante cambios repentinos en la
programacion.

¢} Costo.

Regularmente se deberia de asignar un nuevo negocio a una empresa
solamente si ésta pudiera demostrar su competitividad en el precio dentro del
mercado.

4.- PROVEEDOR SIN NUEVOS NEGOCIOS.

Esta es una categoria que agruparia a todos aquellos proveedores con los que
se tiene negocio actualmente, pero debido a que su desempedio ne ha sido
muy satisfactorio, no se les considera para mzevos proyectos a futuro,

Generalmente sélo se esperaria a que el proyecto actual finalice para terminar
la relacion comercial con ¢l proveedor.
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a) Estructura de la compaiiia.

No tienen una vision clara de ¢6mo y hacia dénde dirigir su negocio, por lo
tanto sus objetivos de crecimiento son vagos y no estan soportados por algin
plan de acciones fimme, y si lo tienen, usualmente no lo llevan a cabo.

b) Calidad

Los rechazos por material defectuoso son més constantes, y en algunas
ocasiones repetitivos sobre fallas que no se corrigen desde el origen.

A pesar de que la reaccion es rapida en cuanto a los rechazos de material, las
medidas se enfocan mis a reaccionar ante el problema pero no a encontrar
una sohicién definitiva.

Son ripidos con la seleccion y retrabajo del material defectuoso, pero no
tiene la capacidad para analizar la causa del problema en sus procesos
internos, por lo que ocasionalmente la falla se repite.

¢) Tecnologia.

Se mantienen al margen de las innovaciones tecnolégicas de  la maquinaria y
de los procesos.

No realizan disefio dentro de su planta, ni construccién de herramentales.

No realizan ninguna  investigacion de nuevos materiales o procesos
innovadores. Su actitud es pasiva y reaccionan de acuerdo a las tendencias
del mercado.

d) Logistica.

Regularmente no cumplen los programas de produccién o los cumplen
parcialmente “a su manera”, es decir, realizan embarques parciales y con
Terasos.

Una de las razones findamentales es que generalmente tienen problemas de
plarezcion o arranque de produccion por lo que no logran tener el material
listo en la fecha sefialada y se ven forzados a enviar piezas al cliente tal y
como van saliendo de la produccion con altes costos por los fletes especiales
6 acreos, con la consecuencia de tener al cliente con la incertidumbre de un
posible paro de linea.
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e) Costo

Serian los que tratan de mantener un precio competitivo para lograr mantener
el negocio, ya que saben que su desempefio no ha sido ejemmplar,

Ademis, su objetivo es conseguir nuevos negocios por lo que su politica de
precios es flexible. Sin embargo, no tienen ningin plan de reduccion de
COStOS.

Mantienen un precio competitivo ya que generalmente son expertos en esa
Area especifica, lo cual les permite optimizar algunos procesos.

5.- PROVEEDOCR A SER ELIMINADO,

Los proveedores que se encuentren en esta categoria definitivamente seran
eliminados de ia base proveedora.

Generalmente la razon principal por la que se decide eliminar a un proveedor
es por ¢l alto indice de problemas de calidad, sin embargo también pueden
existir otras causas como politica de servicio del proveedor o cambio de
estrategia (cambian su gama de productos 0 mercado), venta de la comparifa
o recrudecimiento en la politica de precios.

a) Estructura de la compailia.

Generalmente no existe un plan claro de crecimiento, o se han dado cambios
radicales, como venta de la compaiiia, fusion o alianza con alguna otra
empresa, lo cual cambia el rumbo del negocio.

b) Calidad.

Los problemas de calidad son permanentes. En ocasiones el proveedor podra
tener personal “residente” asignado en Ia planta del cliente para atacar los
problemas cotidianos de calidad.

Generalmente los problemas son repetitives y generan elevados costos para el
proveedor y para ei cliente.

No se atacan los problemas de raiz, debido a la incapacidad del proveedor
para determinar las causas reales en cambio se invierten muchos recursos
para la correccion de los problemas.
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Las piezas son revisadas, seleccionadas o retrabajadas al 100% .

Para su deteccion se implementan estaciones de mspeccion en la planta del
proveedor y en la del cliente, lo cual entorpece el proceso de produccion.
Estos problemas de calidad provocan también desabasto en las lineas cuando
se rechazan lotes de produccién completos y en el peor de los casos paros
totales de linea.

¢) Tecnologia.

Usualmente se presentaria una total obsolescencia de maquinaria y equipo, lo
cual también se veria reflejado en el mantenimiento de los herramentales.

No muestran ningin interés en desarrollar sus propios disefios de piezas o de
herramentales, asi como algin interés por desarroliar otros procesos de
produccion con los que podrian renovar su planta,

d) Logistica.

Total caos en las entregas.

Debido a los retrasos del proveedor, generalmente se incurren en altos costos
de fletes especiales e incluso aéreos, que nunca quieren absorber, Pero en el
peor de los casos ese desabasto de piezas puede provecar desde un retraso en
la produccidn o paros de linea.

¢) Costo.

Las negociaciones con estos proveedores son extremadamente complicadas y
confusas, ya que debido a tantos problemas de calidad y desabasto, siempre
hay cargos pendientes que los clientes quieren hacer pero el proveedor no
acepta.

Una estrategia que el proveedor trata de usar es elevar los precios de las
piezas para amortizar un poco la inversién que realiza tratando de solucionar
todos los problemas existentes.

Con la explicacion detallada de cada una de las categorias se facilita la
identificacién de las caracteristicas de los proveedores para poder incluirlos
en alguno de estos grupos.
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V.2 Creacidn de la pirdmide de proveedores.

Una vez que se han agrupado los proveedores dentro de las nuevas
categorias, ser4 indispensable organizarlos de acuerdo a un modelo que
permita la identificacién visual del nivel de desempeiio que guardan dentro
de la base de proveedores.

Un modelo que se puede aplicar a cualquier empresa sin importar tamafio ni
giro industrial, es la PIRAMIDE DE PROVEEDORES.

Este modelo puede representar en forma grifica diferentes niveles de
proveedores de acuerdo a sus caracteristicas.

JPor qué una Pirdmide?

El primer impacto visual que causa la figura de una pirimide es la
diferenciacién de niveles entre la base y la arista superior.

El concepto central de una pirdmide como medelo visual es que

a medida quve subimos de nivel en la pirdmide, tiene que ser mejor.

Distribucién de las categorias de proveedores en la pirdmide.

Para aprovechar la caracteristica visual de la pirimide que permite identificar
los mejores niveles en la parte superior y los peores niveles en la parte
inferior, se establece el acomodo de las diferentes categorias de proveedores
siguiendo este principio. Este modelo se puede observar en la grafica no. 20
LA PIRAMIDE DE PROVEEDORES, de este capitulo.

1.- Proveedor preferido.
Es indudable que esta categoria debe de ocupar el sitioc més elevado en la

pirdmide, como los proveedores con mejor desempefio y lideres en el
mercado por su calidad, tecnologia, precio, etc.
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2..- Proveedor Clave

A continuacion en un segundo nivel se coloca la categoria que agrupa a
aquellos proveedores con un buen desempedioc.

Ademds estos proveedores son especialistas en algiin érea lo cual los hace
candidatos para los nuevos proyectos.

3.- Proveedor nuevo.

Esta categoria debe estar al mismo nivel que la de proveedeores clave, ya que
estos proveedores han sido elegides para un nuevo proyecto debido al gran
potencial que representan y que después de un afic de abastecimiento se
decidird a cual categoria debe pertenecer.

4.- Proveedor sin nuevos negocios

Esta categoria debe ocupar el nivel mas bajo, ya que representa el grupo de
proveedores que debido a su mal desempefio y rezago tecnolégico no podrin
aplicar para nuevos proyectos.

5.- Proveedor a ser eliminado.

Los proveedores pertenecientes a esta categoria deben de estar al mismo
nivel que los proveedores sin nuevos negocios, sin embargo su condicion es
mas critica ya que inevitablemente serdn climinados de la base de
proveedores, debido a que realmente han quedado fuera de la competencia
del mercado.

Esta pirdmide de proveedores debe ser administrada por ei departamento de
compras para tomarla como una guia obligatoria para la asignacion de
proyectos nuevos y para la transferencia de herramentales existentes de un
proveedor a otro.

Es necesario que la asignacién de negocios a proveedores se apegue
estrictamente de acuerdo a esta clasificacion.
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Ahora bien, retomando el resultado de Ia evaluacion de los proveedores
mostrado como ejeroplo en el capitulo HI, se puede determinar como
quedaria su nueva organizacién con base en las categorias explicadas en este

capitulo.
1 8.2 Proveador Clsve
2 7.7 Proveedor Clave
3 9.3 Proveedor preferido
4 8.8 Proveedor Clave
<] 7.5 Proveedor Clave
8 8.4 Provesdor a ser eiminado
7 8.3 Proveedor preferido
8 a8 Proveedor Clave
9 74 Proveedor sin nuavas negeclos
10 6.7 Proveedor sin nuevas negocios
11 6.9 Proveedor sin nuevos negocios
12 9.1 Proveedor preferido
13 6.4 Proveador a ser sliminado
14 7 Provesdor $in Mevos negocios
15 6.3 Proveedor a ser sliminado
16 9.2 Proveedor preferido
17 5.6 Proveador a ser sliminade
18 &.6 Proveedor a ser eliminada

El acomodo de estas categorias se realiza de acuerdo 2 la grifica no. 20 de
este capitulo, LA PIRAMIDE DE PROVEEDORES.
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Finalmente para conocer como se encuentra repartida la base proveedora se
obtienen los porcentajes de cada categoria, como se muestra a continuacion.

No de- S Categor! o e e e 3 %
categorta | .. . - R A R 4 S
1 Proveedor praferido 4 2
2 Proveedor clave/nuevo 5 28
3 Proveedor Sin nuevos negoedios 4 22
4 Proveedor a ser eliminado -] 28
Categorias de proveedores en %

2 3
2%
. .
4
1 28%
22%

Grafica no. 21

Con base en estos resultados se pueden determinar 1as estrategias a seguir por
la empresa evaluadora, sin embargo es importante seffalar que como cada
evaluacién podrd tener resultados diferentes, las estrategias a seguir
dependerin de los objetivos de cada empresa.
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V.3 El concepto de proveedor preferido.

De entre todas las categorias de proveedores que se han analizado hasta este
momento, e€s necesario destacar la importancia de los PROVEEDORES
PREFERIDQS, ya que este es un concepto que cambiara la forma en que las
empresas realizarin la compra de materiales.

La razén fumdamental por la que surge €l concepto de proveedor preferido se
debe a la necesidad actual de Ia industria automotriz de identificar a aquellos
proveedores que se encuentran a la vanguardia en tecnologia, que cumplen
con los mis altos estindares de calidad, que entregan los materiales a tiempo
y en cantidades exactas y ademds que mantienen precios competitivos en el
mercado, para trabajar estrechamente con ellos y lograr asi alcanzar sus metas
de reduccidn de proveedores, de innovacién tecnolégica y de costos mis

competitivos,
Ventajas de trabajar con proveedores preferidos.

Se debe sefialar que las ventajas de trabajar en un concepto de proveedor
preferido son mutuas, ya que tanto el proveedor como el cliente se benefician
de esta relacion,

a) Incremento sustancial de negocio.

Una vez que se ha identificade un proveedor preferido el objetivo debe ser
concentrar el mayor volumen de negocio con él, debido a todas las ventajas
que se explicaron en el capitulo IV.2.

De hecho para la mayaria de las empresas los proveedores preferidos son con
los Unicos que se hacen negocios o al menos son los primeros en recibir las
cotizaciones para los nuevos proyectos.

Asi lo sefiala un andlisis realizado por la revista purchasing en cuanto a
beneficios de tener proveedores preferidos:

Para una compafiia metaimecdnica de Wisconsin convertirse en Proveedor
preferido significa “poder ver las nuevos proyectos antes que los demds” *

* Revista Purchasing, 6 abril 2000. articulo: compras construye su lista de proveedores preferidos
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Algunas empresas van aun mds aild, al colocar todos sus negocios a los
proveedores preferidos, asi lo sefaia el director de compras de una empresa de
Massachussets “todos los nuevos productos son asignados a los proveedores
preferidos. Estas no tienen competencia"* 1

b) Relaciones a largo plazo.

Generalmente estas relaciones se planean a largo plazo ya que en el desarrollo
de los proyectos se inchryen grandes inversiones que se amortizan al paso de
varios afios. Ademds se tratard de garantizar mediante contratos a largo plazo
mantener los mejores niveles de precios y condiciones para ambos.

¢) Participacion en las fases iniciales de desarrollo de los productos.

Debido a la gran experiencia y especializacién del proveedor en sus productos
se deberd de aprovechar al maximo la aplicacién de estos conocimientos en el
desarvollo y disefio de los proyectos. De esta manera se garantiza que el
producto nacera ya con el disefio 6ptimo y a los costos mds bajos.

Asi se puede observar en un articulo de la revista purchasing en donde se
sefialan los beneficios obtenidos al involucrar a los proveedores en las
primeras etapas del diseilo:

El gerente de compras del grupo Johnson Controls que es un proveedor de
autoparies sefala que se han dado cuenta que su empresa ho siempre es experta en
todas las dreas en el desarrollo de nuevos productos. "En aquellas dreas donde no
tenemos suficiente conocimiento, nos apoyamos en los proveedores preferidos”.
“Ellos tienen la experiencia, el conocimiento y saben como hacer que las cosas
Juncionen”*2

d) Intercambio de informacion en estrategias, planes y objetivos,

Al ser considerado como una pieza clave en el negocio, la informacién debera
fluir con mayor rapidez hacia el proveedor para mantener }a misma direccion
y poder reaccionar de manera efectiva ante cualquier cambio.

Algunas compariias también conceden otros beneficios a los proveedores preferidos
como geceso a informacion sobre requerimientos de materiales prondsticos de
produccién, acceso a laboratorios, etc.*}

*1 Revista Purchasing, 6 abril 2000, articulo: compras construye su Iista de praveedores preferidos
*? Revista Purchasing , 9 marzo 2000. articulo: Lo que compras puede traer a la mesa
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e) Reduccion de costos.

Debido a la concentractén de voliimenes y a la optimizaci6n en los disefios de
los nuevos productos se logran reducir los costos de produccién desde el
nacimiento del proyecto, lo cual permite obtener grandes reducciones de
costos en: la compra de los materiales.

De esta manera se pueden apreciar todos los beneficios que ambas partes

pueden obtener si se establece una relacién estrecha entre el cliente y un
proveedor preferido.
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Capitulo VI

RESULTADOS ESPERADOS

El que no arricsga no gana,
Anénimo.,
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V1. Resultados esperados.

Bésicamente, son tres los puntos resultantes derivados de realizar el anélisis a
1a base proveedora y que se pueden dividir de la signiente forma.

1.- REDUCCION DE LA BASE PROVEEDORA

2.- CONCENTRACION DE LOS VOLUMENES DE COMPRA EN
LOS PROVEEDORES PREFERIDOS.

3.- REDUCCION DE LOS PRECIOS DE COMPRA

Estos tres puntos encierran toda la teoria de 1a evaluacién y reestructuracion
de la base proveedora.
A continuacion se explica con mayor detalle cada una de ellas.

1.- REDUCCION DE LA BASE PROVEEDORA.

Con base en los resuitados de las evaluaciones que se realizaron a las
empresas proveedoras, podremos ser capaces de clasificarlas de acuerdo a las
nuevas categorias de la Pirdmide de Proveedores, desarrollada en el capituio
V,

Esta estratificacion, nos dara la posibilidad de identificar los proveedores con
los que deberiamos trabajar y aquellos a los que deberfamos eliminar,

Es decir, el resultado esperado es aprovechar la visidn clara de la posicién
que guarda cada uno de los proveedores y deshacernos de los malos.

Debemos desechar completamente la categoria PROVEEDORES A SER
ELIMINADOS en una primera etapa y posteriommente a los
PROVEEDORES SIN NUEVOS NEGOCIOS con ¢l fin de mantener a los
proveedores Preferidos y Clave.
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En cuanto a objetivos de otras empresas, Ford Motors Company intentard
reducir su base proveedora en un 67%,*! mientras Bosch se ha planteado
reducir ¢l namero de sus proveedores en un 30%. *2

Abhora bien tomando en consideracion el resultado del ejemplo presentado en
este trabajo, se obfuvo que el porcentaje de proveedores a eliminar es de
28%, por lo tanto se concluye que el objetivo planteado en este trabajo es:

Reducir el niimero de proveedores en un 30%.

2.- CONCENTRACION DE LOS VOLUMENES DE
COMPRA EN LOS PROVEEDORES PREFERIDOS.

Como una consecuencia inmediata de la eliminacidn de proveedores, se dara
la transferencia del volumen de compra que tenian las empresas que han sido
eliminadas, hacia otras compaiiias.

El objetivo deberd ser precisamente concentrar el mayor volimen de negocio
principalmente en los PROVEEDORES PREFERIDOS.

Tal y como se anahz6 en el capitulo IV existen ventajas competitivas que se
traducen en ahorros cuando se concentran grandes volimenes de compra.

Es por esto que se espera como ¢l segundo resultado del anilisis de la base
proveedora, lograr transferir ¢l negocio que tenfan los proveedores de las
categorias que se eliminaron hacta los PROVEEDORES PREFERIDOS.

Sin embargo el mayor potencial de concentracién de volumen se tiene con la
asignacidn de los nuevos proyectos. Todos los nuevos negocios deberan de
colocarse exclusivamente con los proveedores preferidos y solo bajo
condiciones especiales podra asignarse a otro proveedor.

*| Revista Purchasing, & marzo 2001, Ford sacude sus compras de acero,
*2 Peridlico Bosch “Zendung”™ cnero 2001, Programa COMPETES.
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El objetivo de concentracién de vohmnen puede variar de una empresa a otra,
por ejemplo el grupo Bosch busca concentrar en sus mejores proveedores
hasta en un 80% de sus compras de materiai, *1

El objetivo planteado en este trabajo es:
Concentrar en los PROVEEDQRES PREFERIDOS. el 70% del volumen
de las compras.

3.- REDUCCION DE PRECIOS DE COMPRA

Finaimente, este debera ser el resultado mas importante que se espera obtener
como consecuencia de la realizacidn de los dos puntos anteriores.

De hecho este seria el RESULTADO central esperado al realizar el anilisis
de 1a base proveedora, planteado en este trabajo, es decir, todo el esfuerzo,
trabajo y dedicacién que requicre la reestructuracién de los proveedores
tendra un objetivo cuantificable en la reduccién de precios de compra que se

logre.

Como ya se analizb en este trabajo muchas empresas tienen sus propios
programas de reduccion de costoes con los que esperan alcanzar sus objetivos.

Daimler Chrysler espera reducir en un 15% sus costos de compra de
materiales,*2 mientras Bosch a través de su programa Competes intenta
lograr alcanzar hasta un 20%. *

*1 Peritdico Bosch “Zencmg” energ 2001. ProgramaCOMPE’FES.
*2 Revista Purchasing, 8 febrerp 200, Como Chrysler reducird sus costos.
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El objetivo planteado en este trabajo es:

Lograr la REDUCCION de costos en los materiales de compra en un 15
% en el volumen toial de compra de las empresas evaluadas.

Es necesario sefialar que e tiempo estimado para este plan de reduccién es de
2 afios, ya que se encuenira supeditado a la transferencia de moldes y
herramentales de un proveedor a otro y ademas si es necesario la realizacién
de pruebas de liberacién para lo cual deben elaborarse planes detallados de
transferencia de herramentales.
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Capitulo VII

CONCLUSIONES

Hay una especie de victoria

en todo trabajo bien hecho,

por humilde que éste sea.
Jack Kemp
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VII. Conclusiones.

Durante muchos afios las 4reas de compras dentro de las empresas se
consideraban dnicamente como un departamento administrativo que
procesaba pedidos y érdenes de compra dando servicio a las demds areas de la
empresa en ia adquisicion de bienes y servicios.

Algunas empresas, aseguran que en el pasado cuando alguno de sus
empleados no podia hacer nada, lo hacian comprador.

Cuando la persona no sabla diseflar nada, construir nada, entregar o cargar nada,
se le asignaba al departamento de compras. {articulo de IBM)*

Poco a poco las empresas han cambiado su filosofia, dando a las areas de
compra mayor apoyo e importancia dentro de la organizacion para permitir su
desarrollo.

Es asi como los departamentos de compras se dieron cuenta del gran potencial
que tenian en sus manos y empezaron a desarroliar estrategias revolucionarias
que han cambiado su papel dentro de las empresas.

Algunas departamentos de compras comenzaron a Organizarse en gnupos de
materiales {comodity teamns) para desarroliar estrategias conjuntas, como la
centralizacion de sus operaciones, la concentracién de vohimenes de compra
en ciertos proveedores o los acuerdos a fargo plazo con los proveedores.

Las empresas a través de los departamentos de compras han empezado a
evaluar el desempeiio de sus proveedores, a reducir el nimero de ellos y salir
a la busqueda de otros nuevos pero con uma mejor visidn y nuevos
requerimientos que deben cumplir.

Con estas actividades el departamento de compras se ha convertido en una de
las dreas mas dindmicas e importantes de la empresa ya que paulatinamente se
ha involucrado cada vez mis en otras actividades que anteriormente no le
eran penmitidas, como la participacion en el disefio y desarrollo de proyectos,
trayendo a los proveedores a la mesa de discusion para garantizar los mejores
disefios del producto, la tecnologia mas innovadora y a los costos mds bajos.

Compras es ahora una actividad que agrega valor: Una buena compra
genera ung buena venta.

* Revista Purchasing, 16 septiembre 2000,
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STRATEGIES

How Chrysler wi

Procurement and supply is re-energizing value analysis efforts to
take 15% out of costs by the end of 2002.

alue analysis is being
rejuvenated by the pur-
chasing organization at
Chrpher Group as the
North American sob-
sidiary of DaimlaChiysler AG ties o
regain its finandal focting.
_ "Value engineering and value analysis
are back in vopue,” says Tom Sidlik,
Chuysler's exequtive vice president of
procueermenit and sapply. "We'te dusting
off the cobrwebs and doing value engi-
neering again, and we're going to do this
proces: redesign on a big ime” basis.”
In an interview with PURCHASING
Magazine editors, the supply manage-
ment czar for the company’s Chrysler,
Plymouth, Jeep and Dodge operatians
says thal “we've accelerated our ongo-
ing wosi-reduttion programs so thal we
can take 15% of costs out of the system
by the end of 20027
In Chrysler's two-step program, sup-
pliers have been directed (o redizce by 5%
the prices dharged in 2000 for matexzals
and services and 10 work with purchasing,
tearns to eliminate another 109% In costs
in 2001-2002. “This is a major comer-
stone of the wmaround,” according w
Chrysler's chief operating officer. Wolf-
gang Bernharn. "We need results fast.”
There it a sense of uigency al
Chrysler sinoe the automaker has lost
Nerth American markes share in recert
years and seen its operating profits tum
inio loszes.” “We aze in a difficult busi-
ness situation” admirs Dieter Zetsche,
president and CEO of Chrysler Croup,
talldng to editors ai the recem North
American Iatermatenal Auto Show in

BY TOM STUNDEZA

Detruit. "We'll do everything necessary
to get our amts to where they have to
bre.” He points cut that “there have been
no price increases on Morth Ametican
motor vehicle sales for 2 number of
years. 50, to help improve margins, we
have to take costs out every year”

The new Chryaler Group president
says the Auburn Hills, Mich.-based
aulenmiaker will pestruciure in six cost
and revenue areas “to become known
again as a lean, mean company, a daol-
phin amang whales and sharks.”

Chuysler bext $512 miflion in the third
quarter of Last year and then lost $1.25
biliion in tre fourth quarter amid a sud-
den sales downitum in the LS. car mar-

ket—and faces 3 difficuh 2000 as well. -

The automakey was burt badly Jast year
when it replaced its minivan line and
had to offex high intentives to dear big
suppliesofald models. Now, with Nonh
American automative sales projeced 1o
decline in 2001, the company ks saaling
back output. Zetsche projecs that
Chrysler will produce zbout 2.6 million
units this year, down 13% from last year.

Since he ok charge in Movember
(replacing lamea Holden as Chrysler
group’s chief exeautive). Zeudve has con-
centrated on efforts to reduce bloated
vehide invertories. Analysts expert him
o oversee move drastic projecs, indud-
ing plamt chosuzes and layoffs. [n fact, he
admit the company is onganizing a top-
te-botom cast-reduciion and profi-
improvement umanund plan tat will
be announced by the end of Febnuary.
"Everything we do is under review to be
ant badk,* acoording to Zetsche,

And the fist cutbacks ko be announced
have beer in the prica paid 1o materials
and parts sappliens by the supply dwin
Mmaragerert Crganizaticn supervised by
Sidlik A 20-year Chrysler emnplayee, Sid-
lik has been the company’s chief buyer
since Late in 1998, In this position, he s
responsible for the Cheysler, Plymouth,
Jeep and Dodge proauement and suppy
activities, which indude supplier com-
modity seurdng and swategy, supplie
quality, intemational procursrnent, plat:
ion contro’

form mansgement,
and logistics. He also is general manages
of lerp operationx

Sidlik says the purchasing and sup
Pply organization’s tost-reduction effar
is just the fist of several similar pro
gramy thal will be announced by
company’s manufacturing, produc
development, marketing and sale
otganizalicns. “Procurenent and sup
ply were the first o of the boz becaus
matesials and supply account for 78%
of our total costs.” he explains. .

Chrnler's Nonth American open
tions spend about $40 billion snnuall
with about 300 direcy suppliers, 10
15% cost-reduction effors would equi
36 billion. However, it may be larg
than that Zetsche explains the restrul
turing will focus not anty on mateia
hut zlso plant and fowed cost, evemy
management and product sirategy.

Fot several yean, Chrysler has had
series of Supplier Cost Reduction Fffo
{scoRE) programs. Thee have enoou
aged suppliexs 1o find cost efficience
who have shared some of Chrysler's sa
ings. Under SCORE, Chryslerin pastyea
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CUT COSTS

har asked suppliers for annual price
reductions of 3% in Fact, year-2000 sav-
ings wert 3.29%. Original plana had beee
1o ask for 4% reductions in 200t and 3%
cutbacks in both 2002 and 2003—a
wtal of 19% fom 2600 cost levels,
*Instead of using this incemenial
approach, the new initiative is asking
for a 5% reduction in prices for 2001
and to keep those prices in place

through 2003, Sidiik explains. While.

the price cuts were effective in fanuary,
some of them really won't go inte effect
vntil anpual contracts are renewed.
The additional 109 in cost savings
_through 2002 az expected to come from
Chryiler's Enended Enterprise program.

ol -
L

Ehrysher Iy talkdng Afm ot [t blggest cost, purchased materials, seys chief buyer
homs W SEdIlk, shown hers, af loft, with ks mew bass, Dintes Zatsche, fast month
11 the world debut of the new 2002 Jeep Libgrty at the North American Intsmational

At Show,

“Ini this progrant, we moperate with the
suppliers from the design stage through
the manrufacturing and dedivery of vehi-
clea and find ways to reducr costx; 2nd,
believe ene, there are lots of placey where
costy can be reduced.” Sidlil says.

The purchasing teams are involved
in these value arralysis initiatives as pro-
curement and sepply persannel work-

Chrysler Group's variable costs

e of oeal}

Materials cosis 78%

Transportation cupensas -
Variaoia warranues B -
' Qher ¥

fanufactuting
epenses 113

ing with engineers, platform
tearns and manufacturing man-
agers—plus the 150 kry suppliers who
represent 75% of annual materials pur-
chases—16 identify the areas for cost
improvements. (The platform teams are
the company’s large cat, small tnack.
einivan and feep production centers. )
Sidlik says these efforts *are intend-
ed 15 be margin-new-
tal for the supplier
base.” Mone of this
really is new, Sidlik
says, since similar
efforts in the early
1980s and early 1990y
“relied on the ideas
and innovations of
our suppliens to make
Chrysler one of the
maost efficient motos
vehicle producers.”
“Now, in the curren1
business situation, we
are counding on our supplier
paruners to stand with our
company in regaining this
position in these difficelr
times.” He says the value-
anajysis programs “will tap
into our supplien’ creaivity
and cote competendces acrosy
al] aspects of our business, in
arder to ensure Chrysler's
long-term vizbility "
Sidiik explains thar the
“cast-reduction initiative is
designed to have our supptlers
help us achieve the opumum
{owest per-vehicte cost by key-
ing on content through the use
of technology, common parts
and, if necessary, redesign
across afl our pfalforms.”
Richard Schaum, executive
vice president of product

orrwrpinchising com
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BUYLINES

Purchasing builds
preferred supplier lists

e practice of rationalizing sup-

I ply bases and diredling business

to suppliers with strong per-
formance wrack records has taken deep
raot in the LS. economy. In fact, a
recent reader survey by Purchasing Mag-
azipe finds some &3% of companies
deploying some type of prefened sup-
plier lisis, More than half of these
respondents say preferred lists are
applied companywide across all busi-
ness divisions and locations. Another
23% harve managed to develop preferred
lisit across whole business divisions
while 20% have developed (xvored sup-
pliers for either specilic locations or
commaodity groups.

Of the purchasing organizations that
use preferred suppliet lists, 60% say they
have authaority to compel sourding from
these lists. What's mvore, there appeans to
be plenty of suppliers maling the grade.
Twenty-three percent of survey respon-
dents say they've added bewer than 150
supplies names 10 their preferned toute-
ing lists while 33% have bestowed most
favored status on 50-150 suppliers, Of
the 45% with fewer than 50 favored sup-
pliens, ondy a fraction of sespondenls say
they bave fewer than 10

Makxing the list

To earn spots on preferred sourcing
lists, suppliers are often required to
meet high specific performance require-
mens {or apywhere rom six months 1o
several years, buyers say. Dom Soprane,
manager of general purchasing for
Xerox in Webster, N.Y,, says thal to
become preferred, suppliers must meet
performance specifications for “one to
threr years” as well as being “full -serv-
ice suppliers” Tim Burbank, purchas-
ing director, for Paulstma CRC in Geand
Rapids, Mich., says suppliers must
deliver at quality defect levels not
exceeding five pants per million “fora

minimum of 12 months.” And w0
remain preferred, Burbank says, they
must maintain both quality and deliv-
ery pecformance levels while, at the
same time. delivering cost reductiona.

*Suppliers must have consistent
records of high performance and good
pricing for a1 kst one year,” says John
Whitford, purchasing agent with Calmac
Manufscuring in Englewood, NJ. Like-

hattery of other tests and measures,

As a baseling, many say they either
deploy proprietary process audits or
require supplier self-audits or accredin-
ed third-party process cetificadons. For
examople, the PM For a firm in Craw-
fordsville, Ind., says that w achieve pre-
frrved stanns with his company, suppli-
ers must “mweet standards af ISO/QS
9000 or audits by owr company.” Like-

Most buying organizations direct business to
"best-ln-da._'.s“ suppliers

Does pour supply management oganization I yes, sre pecple compeliad i source,
# possible, from ths lisl'?

maintzin a list of pefemed supplfies?

wise, [ay Popid, purchasing manager for
Lawrence Metal Products in Bay Shore,
N.Y., says that achieving favored suppli.
er status takes one year “at high levels of
performance and problem solving ”

fim Kojawa, manager of purchasing
and distnibution for the Poly-5eal Corp.
in Baltimore, says that, 1o become candi-
dates for prefenad statuy, suppliers must
complete a quality systern audir, sutoess-
ful trialy, pho a sign-off on the astomer's
requiremenis “As s, ” he says, "we will
do incoming inspection |for approved
suppliers|. When we no longer see a need
for inspection, they become preferred.”

Miscollansous critaria

Beyond actual detivered performance,
purchasing organizations often put pre-
ferred supplier candidates theough 2

wise, William Pugh, Ir.. purchasing
manager for Voss Industnies in Cleve-
land says that in addition to meeting
specific performance requirements,
preferred supplien are 150 9000 cemi-
fied ot better.” Meantime, Randy May-
croft. purchasing agent for Phillips and
Temre industries in Eden Prairie,
Minn. says suppliers become prefened
on the basis of “self audits, quality
audits, as well as performance.”

Many of the purchasing organiza-
tions surveyed subject preferred suppli-
ec candidates to <lose investgations of
such other Factors i1 technology
roadmaps, financials, indusiry posi-
tioping invesunent siraegies and inne-
vation rates. As one putichasing pro puts
itz “Suppliers that inwest in new tech.
nology and equipment are preferred.”
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At Delphi,

quality is still the thing

wenty years ago, the only elec

tronic parts in an gutomobile

were the rdio and the voliage
regitator in the alternator. Today, the
average vehicle has gbout $1.000 worth
of electronics. Eleatonics permeane
instrument panels, seating, steering,
braking, suspension, navigation, and
enlertainment sysemns.

All these systemna are buili by ter-one
automotive system suppliers. Buyers at
tier-one supplicrs not only have the
responsibility of buying the compo-
nents fot the systema, but also 10 iden.
lify new technologies and leading-edge
suppliers for fuwure high-tech automo-
Uve systems.

The largest first-ter supplier is Del-
phi Automative Systems. Delphi iz a
spin-off from General Motors, which
formally divested itself of Delphi early
this year. Last year, Delphi had sales of
$28 billion; it buys about $4 billion of
electronica, including §2 biflion by Del-
phi Delco, which makes elecuronics sys-
tems and subsysiems for other Delphi
divisions as well as whide manufactur-
zrs. Delphi’s 600 buyers purchase a
wide variety of electronics rnging from
microprocessors and memory chipa to
resistors ang capacitors.

Ray Campbell. vior president of pur-
chasing a1 Delphi, szys changes in pro-
urement strategies are likely now that
the tier-one supplier hay been oficially
spun off fram GM. For one thing, pur-

BY JAMES CARBONE

chasing at Delphi is taking a close lock
at ity number of suppliers,

“We have more suppliers in Morth
America than we can manage, so we are
locking at significant reducions,” says
Campbeldi. “But we have 10 do that in a
sensible way. We can't close the door on
supplirs who offer better value than
suppliers we are currenty deing busi-
ness with. They might have a new man-

Auto chip market
accelerates

process thar's Jower cost or
fasw or better technalogy, so we want
to keep (he door open and do the right
thing, * he saya
Campbeli szys commodity teams are
in the process of developing ways o
meduce the supplier base He saya the
first thing is determining how many
suppliers are needed for 2 given com-
modiny.

*In some commoditiés, we have
80% or 90% of our spend with two or
three suppliers. But in others, %0% of
supplielts have 1% ar so of our tota!
spend. We are in the process of under-
standing how we got into this dilem-
ma.” says Campbell.

I ratbonalizing suppliers, quality is
the top ariterion, followed by technolo-
gy, service, and cost. “Cruality is what we

put the most emphasis on,” says Camp-
bdl “We need the highet quality. If 2
supplier is rationalized, ir's probably
because he does not have the process
capabilities.”

Suppliers are measured quarterly on
parts per million {ppm} defects. “In
some qases, suppliey achieve zero parta
per million,” says Pat Murtagh, com-
modites manager. “Cur goal is zero.
Zero iy realistic in elecironics. We have
2 lot of suppliers who have avained
zero and maintain it.*

Of course, cost'is a factor in supplier
rationalizing as well.

*Over ime, suppliers prove whether
they are cost-elTeciive or not,” says
Campbdl. “We are not just saying if
you're nol competitive, we are throwing
you out.”

‘While some supplics may be cul,
others will be added. Many of Lhem wil}
be for new electronics sysiems that are
under developoveru fior car models that
won't be in production for several years.
Some of those systems will be mobiie

mww purchasing.com
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STRATEGIES

Brunswick

HY SUSAN AVERY

3 buyers at Mercury
Marine, a Diviston of
Brunswick Corpara-
tion, Nancy Keenan,
Cindy Martin, and
Teresa Suttner developed a process for
purchasing services. With it they con-
solidaved the marine-engine eanufac
turesr's tempaorary-staffing, copiers,
wiste-ranzgement, security, telecom,
information-technalogy (IT), and other
service purchases Remlt Buying costs
were reduced by $2.7 million on the
$22 million annual spead for 1397-98.
Based on their success, the buyers
then took the idea 1o the punchasing
council at Brunswick, parent company
of Mercury. Consolidating such “non-
traditionzl® purchases at Brunswick
would help 10 reduce the reaeation-
equipment manufacturer’s buying cosiy
by an average of 13% annually, says
Keenan, now <orparate purchasing
rmanager at Brunswick.

By consolidating these purchases,
has

big

sions and companies, which helps uy
control our costs.”

Comvinced by the buyers' presenta-
tion, the Brunswick purchasing counwil
applied the process to the ¢company’s
entire wave! spend, some $25 million
annually. Result: cost savings of $2.5
million in 1998,

Mow the council in consolidating
Brunswick’s corporate energy, waste-
management, and promotional products
purchases, and has formed a subcom-
miftee toxvaluate applylng the proces to
the cerporate informatien-technology
buy {hardware, software, consultants,
services) . Figures for these buys across the
corporation are not curnently available—
the counal is in the process of compiling
data on each of the spends.

Undl recently, most purchasing at
Brunswick had been deceniralized.
Made up of six disuna unis, each opes-
ates autonomously. These units entail:
Meroury Marine Division, Fond du Lac,
Wis.; Sea Ray Group, Knoxville, Tenn.;
US Marine [Hvision, Ardington, Wazh ;

“wee are asvred That the o Y
sound written agreements developed
upon what we have pegotiated.” 3y
Keenan. “Thisprotects Brunswick in the
long terrn. Plus, we achieve consistency
in service levels across all different divi-

Qutdaor Recreation Group, Tulsa,
QOkla.: Indoor Receation Group, Lake
Forest, [ and Life Fitness Division,
Franklin Park, 1. Each vnit has pur-
chasing representation on the counril.

SAVES

ucks

Keenan, whose badkgiound iy in
industnal distribubion and matenials
management {she has a degree in busi-
nesy managenent and a C.P.M.), is
responsible for the corporate travel
buy and leading the Brunswick pur-
chasing council. [n this role, she acts as
“clearing house” for communication
berween buyers at the divisions and
Brunswick manag 1t. She presid
ot monthly teleconferences and quar-
terly medlings, then publishes the min-
utes and president’s letters on the coun-
dl's activities.

(Keenan also is working on comeoli-

dating the purchase of relocation ser-
vices. As lewder of a team of human-
resources professionals, she's developing
a policy that'’s consistent for all of the
Emmswick companies.)
- As pan of her purchasing cound!
duties, Keenan is a member of a projea
team far burying energy. She and Manim
lead a team for purchasing promotion-
al products; and Mantin iy a paridpar-
ing member of the waste-managemen
buying team. {5he led 3 similar projea
for Mercury Marine )

[n her current position as purchasing
ma: —services at Memury Marine
Martin works to identify opponunitie
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ig-impreve value and reduce total costs
fer non-trditional purchases compa-
mywide at Meroury aross all business
unity. expanding to Brunswick compa-
nies when apptopriawe Her previous
job experience includes work as a
swtamping? buyer at Honda of Ameria
when the automaker rectived PURCHAS-
ING's Medal of Professional Excellence
in 1995, and a stine in the two-year cota-
ricnal management program &t
McDonnell Douglas. She holds a degree
in purchasing from Bowling Creen
State Univenity.

by GENT
Servic

An kden s bom
Reducing purchasing costs a1 Mercury,
the lasgest of Brunswick's campanies, is
one result of an earlier corporate initia-
tive called Sprint. (Sprint is not an
acronym, Keenan explains, but 2 word
used by Mercury manzgers (o convey
, Lhe urgency of the cost-uing effon )
Under Sprint, managers assigned var-
ious functions within Meroury (sourc-
ing, manufacturing, logistas, adminis-
ttation) have specific cost-reduction
goals (o meet by the end of 1997. in
order to teach these gozls, the company
hired additional emgloyees, among
them Keenan, Manin. and Surtner to
lead the effort of cutting costs surtound-
ing non-yraditional purchasing. “We
wete pant of Lhat initiative, " says Martin.
"Thar's how we were bom, 50 1o spezk.”
Suttner is no longer with the company.
The iowal purchasing taly that buyers at
Mexoury Marine found they could impaat
urder Sprint ameunted bo roughly 3100
million. They figure non-traditional pur-
chases _those that are not production,
MRO, or capital equipment—make up
about 609 of thar figure. These indude

By centializing *non-tradilional pur-
chases, "we achlove consistency In
servica levels across all our divisions
and companbes, which helps us con-
tral our costs™

—Nancy Knernzn, coporate purchasing
manager, Brurswick Com,

such services &3 oorporate v, lempo-
rry hep, waste management, ielecom-
munication, and IT.

By consolidating these spends, the
buyens reduced aosts by $2.7 million on
2 $22 million annual purchase in 1997,

ALIZING
s buy

For 1998, their goal iy to further cut
ooaws of these purchases by another $1.4
mitlion

This success at Mercury helped to
revitalize the Brunswick purchasing
coungil. Previons effors to consolidate
buying by the coundil had some nrccess
in 1994-1995. It worked to cul costs of
direct materials (i.e.. fiberglass, retin,
plywood, carpeting) at Brunswick by
$3.3 million. "But 21l the pieces weren't
there,” sayx Martin. "We didn’t have cor-
porate sponsorship and somecne who
could drive tite effort from that level.”

With Keenan—supported by Bob
Sell, chief infurmation officer, and Vidd
Reich, vice-presidens controller—znd
results from consolidaing the corpo-
rate travel buy, ather Brunswick compa-
nies are excited abowt oppornunities 1o
leverage non-traditicnal perchasing.
One buy that panicutarly inuigees the
coundil is information-technelogy pur.
chasing (hardware. saftware, consulting
services, maintenance. and telephony).

Af a retult, council members have
forred-an [T subcommittee to evaluate
benefita 10 Brunswick of conselidating

the spend. Also on the subcommittee:
directors of [T fom =ach of the compa-
ry's divisions. (In addition w IT, the
coundi] also has ceated subcnmmittees
for ranspontation and plastics.}

“Most organizations don't realize the
power of purchasing, ~ says Sell, a mem.
ber of the purchasing coundl and leader
of the IT subcomminee. “Purchasing
brings discipline to the prooess. The IT
funciien tends to become enamored
with technology. With the input of good
purchasing people, rrely doe an orga-
nization have to go back (0 a contracy.
Purchasing gets the issues out on the
tzble up front. ICs a win/win simation
both for IT as well as the IT suppliess.”

“Bob has really done a lot to bring
leweraged purchasing of IT o the fore-
frony, " zays Keenan.

At its September, 1998, meeting the
purchasing council developed a chaper
that states that evach of Brunswick's six
divisions are to work together to lever-
age suppliers to get better measnre-
ments, better costs, hetter supplien—
and io share knowledge.

Members of the council tecognize
that each division has knowledge that
other divisions can use. “50, weare set-
ting up Jnowledge-tharing sessions in
1999 on MRO best practices,” says
Keenan. “You don't always have to go
outside your organization for this infar-
mation. You just have 1o share that

\TWW.purchasing com
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BUYING IN THE OEM

DESIGN

VYhat purchasing

anufacturers of a

wide variety of

products  have

made great strides

a1 they continue
to weave purchasing deeply into the
process of new product design and
development. But industry analysa say
that oo many GEMs continue 1o design
new products without early input from
purchasing and suppliens. This outdat-
ed appeoach to design guarantees that
the many potential benefit that pur-
chasing's early involvement in design
can deliver to a company’s competitive
position, marke1 share and balance
sheet are left on the table. )

Still, there's no question that many
other companies are discovering that,
when i comes 10 product design,
steong links between design enginees-
ing. purchasing. manufacturing and
key suppliers maximizes the product
design and development process.
When used effectively in design proj-
ects, purchasing can:
= Ensure Umely avaiability of supplies
needed for production.

» Determine if new spurces are needed
for manufacturing equipment and sys-
temns required to produce ihe new
produc,

» Ensure that supplies for a nev product
can be bought at the besi prces, and
that new matedials/parts do not render
the new produa con-prohibitive

» Recommeend supplien that have cul-
tng-edge technology that can enhance
the new product,

Bai all of this is only so much win-
dow dressing il purchasing isn't
involved early enough in the process of
isn't given the necessary decision-mak-
Ing powet. Approaching design with the
raditional “unctional-silo” approach

I_.’iﬂﬂ or completely ¢liminates the
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experiise that lies in the supply base
and far (0o Tazny compahies conlnue
ta ignote purchasing’s value,

“We are not there yer; this is a con-
cept,” xays Donna Parolini, president of
International Business Development
Corp., a market research firm that ape-
clalizes in automotive manufacturing,
“And what's holding it up? Qurselves.”

Pr for an ded role for

' r

'i:uurdusihg in new product develop-

ment say that when the process is done
tight, sewardy are great ‘[he key. they
sxy, s 1o bring purchasing into the game
early—wvery early,

*We do U before the creative
process,” says Sjoerd Dijkasima, senior
communications manager for design
and technologics for DaimierChrysler.
*Basically, before we start developing a
vehicle, we wanl to have everyone
involwed.”

Suniogic vision

To accomplish this, DaimberCheysler
brings in representatives from severat
functonal groups when new products
are initially discussed—sales, market-
ing, service, 23 well a1 procurement and
supply When the company is designing
fast-evolving technology invo. say, car
interigra, the team gives inpul on a vari-
ety of factors. Dijkastra calls this the
"strategic vision stage,” and he believes
itis an imporstant step tn the process, "It
is an improvement to get all those
groups involved priot to that,” Bijkas.

says. .

It's the same as il you were servicing
a vehicle,” Dijkastra continues. “It's
easy 1o go 10 2 garage and maintain 2
vehicle Aut if you don'lL do thar befoce
you design the vehicle, you're already
o late. We see that as & comprtitive
advantage

it's an approach that's also wodking

very well for lowa-based Maytag Corp..
2 major producer of appliances and
ather produtis. Tony Mair, director of
procutement for Maytag's Newton
Laundry Products, deseribes Maytags
design process as simply “intefligent
innovation.”

1t wasn'y always this way 21 Maytag.
Hair recalls how aboui two years ago.
Maytag came 0 the realization that it
needed 1o get purchasing represents-
tien into the concept phase of new
product development, “We pretty
quickly realized that for us o dove
innoation, we had to have purchasing
representation in research and develop-
ment,” Hair gays.

He recalls how Mayag used pur.
chasing’s imvolvernent 10 streamline ity
efforts to introduce the Neptunie, a rey-
olutionary horizorual-access washer
with European design 2nd flair, The
purchasing representatives who worked
on the design team for the project
helped bring in suppliens who could
adequaiely do the job.

Bur still, this wase't enough. Hair
says the design team realized that it
needed to ger supplies involved in the
praject. He remembers how, when
design representatives were wiling over
2 control for the washer, three suppli-
ey were brought into the room to hash
out ideas and costs. “They provided
vatue that consumery were willing o
pay for.” Hair says, And pay they did;
vetergn market analyser stilt express
admiration for how Maylag suceeeded
with a high-priced product in a con-
sumnez markes that is narmally extreme-
by price sensitive.

A pormanont fxturo

Today, purchasing pros are permanent
fixruees in Mayeag's research and
development process. Design teams
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brings to the table

Jason Way, purchasing engineer,
Harey-Davidson Motor Co., says
that getting purchising fnvolved
early [n design projacts can savae a
ot of money.

comprise design engineers, purchas-
ing representatives, markeling rep
and others.

Hair says that the purchasing repre-
scntalives on the design wams are not
there just for show—they lead meetings
and are adtively involved in dectsion-
making. Among other things, they
inform design teams about new tech-
nology that suppliers are coming up
with and help weave their work into the
new products Haie says their invoive-
ment has helped Maywag reduce the
roughly 15-month leadtime of new
products to eight months. Maytag bas
learned that input rom purchasing
carty on can |ead w0 decisions on much
needed product availability. Purchasing
knowa who can make required pans
available and how quickly they can pro-
duce them.

Hair says the program is working so
well that Maytag is actively uying 10
hire purchasing representatives who
have engineering experience. “I1's a big
pius.” Hair says. “We are looking for
high potential talent that shows an
understanding of thay.”

Michigan-based Donnelly Corp.
also bringy suppliers and purchasing
represeniztives into the design phase
through a team concepl The program
team includes a taunch or program
buyer who waorks with engineers to
bring in suppliers for advanced con-
cept work.

Teff Wincel, vice presidentfgeneral
manager of modular sysiems and vice
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Entrevista

* Aplicada a gerentes de compras y compradores.

1.- ;Qué importancia tienen los proveedores para su empresa?

RUQ,V\CJ {‘)UQ/S Son M E'UE,V\*L CA.Q‘
O\/)a&;hz C_LA1P W\ O

2.- (Considera usted que el numero de praveedores que le suminisiran bienes y
servicios es el adecuado?

TQ,V\QO \ob m)xilcwau\ V) DOI’U qq,
Vaﬂ\_tz’taf \a {C,OV\JTlv\L/tégc\ d,g

W\\ Oalu O

3.- z5u empresa cuenta con algin sistema interno para medir y monitorear el
desempeiio de sus proveedores en cuanto a calidad, entregas, precio, etc.?

SO\QM&WTQ W\ch“mos \a CQ\IAQC\..

(OV:YO\W’\OA \Qs D“w%ca.'i (,?uE' Sc:\\eu\
(:&,L{—‘a,cj‘uosab N \a \\V\Lc::\ -
4.-;Qué papel juega ¢l departamento de compras en su empresa?

f\aluf SNe.  L.oWAD (DA JYOC\,G-S ‘\05 W oL —
TQ-(.\C\\Q,E) cqlu({. S¢S N \a .6-“0:“

VA ca.

5.- { Existe en su departamento de compras alguna clasificacion de los proveedores
como base para la asignacién de negocios?

‘\JOJ_ OQ/(U Ao (ownollwos O
nuu,:;rms {l:am\fﬂ,(l,{lorﬁé Sd\:ﬂtlmcs —
C Q\L'b Sowve SwS Cai}acacﬂa&-&b .




6.- (Existen planes en su empresa de implantar alguna estrategia para evaluar el
desgmpefio de sus proveedores?

o, Dorowd. WO ’\\Q.\/\Q.WLO.S es5a 2 Wne -

i 1
C,@:)'(A.QCL el \Db §e CorSanss

7.- ;Cree usted que sea indispensable conocer las instalaciones de sus proveedores
para conocer sus capacidades?

o L (rfeo gwe Du Ca\'lc\qc\. e
.
\Q g '-EO( C..cx(—ka cicL (\)r&b e.V\TQCJc S

8.- ;Su empresa ha sido evaluada por alguno de sus clientes o sujeta a alguna
estrategia de reduccitn de costos, de concentracién de voliimenes de compra o
reduccidn en en el nimero de proveeores?

No.

9.- ¢Como es la interaccion entre el departamento de compras y otros departamentos
para el desarrotio de los proyectos?

Cuav\c\o kaos \C)S ALYCROS e:{\o'w

\{ SA\\DS . -E,OMFErOLb CDLDCC\ o/rée_v\i,&.
& {_own L Coun \os mut.a.éam_ﬁg )
e T\ SRV oL \a p'ua.%a e coes Bda,

10.- ;Considera usted gue el papel que tiene el departamento de compras ha
cambiado en los Gltimos afies?

RU{LV\O , a\\o o X STQ, WAOS  LAFOT-
b _cob X
WA (Lowv Sl ;iu el S c\,e..

c\\ocs.stz,(;( AL V\.TD .




Entrevista

* Aplicada a gerentes de compras y campradores.

{.- ;Qué importancia tienen los proveedores para su empresa?

SoN MUY MPoPTANTES YA QUE  Coty  SUS TPPRopULLAOYN

T oS vy o 550
feooucTivo.

2.- ;Considera usted que el ndmero de proveedores que le suministran bienes y
servicios es ef adecuado?

NO (REDC _pUf S, Poegoul,  CutnmDo TEMQD TVERoBLEMAS
COoON AL GunC (S s. %g,\)&g:_\,g £ _Los DQ'MJ;S,

3.- {Su empresa cuenta con algin sistema interno para medir y monitorear el
desempeiio de sus proveedores en cuanto a calidad, entregas, precio, etc.?

EL MEIne PARAMETRC £S5 [ A L nea DE PRODL CLIEN »

% TIERE EMAS DE CALIDAD E3
QUE EL PROVEEDDOR TIEME PRORLEMAS,

4.-;Qué papel juega el departamento de compras en su empresa?

Eo Moy wWPRTAMTE Lol oWTRAL Fyr ARAS -

TEUMIEMNTE DE. 1as MATERIALES Pt fropoc -
CioN , REFACCIonES o HMoTERIDL WD ProbDuC -
TWO. Todbo exira PoR AQul.

5.- ¢ Existe en su departamento de compras alguna clasificacién de los proveedores
comeo base para la asignacion de negocios?

NO . Cusnbo oo PReVEEDoR  Nos DA Peolle -
MAS  SIMPLEMEMNTE YA 0 LE  OMPR-AMOS,




6.- ;Existen planes en su empresa de implantar alguna estrategia para evaluar el
desempefio de sus proveedores? i
NJADD € CovcpEre , PERO St ME jNTERCSARIA EM-

CONTRAR. /up  FORMA DE (oA etp METOR A
MisS  PRroufEDORES . HOBRE Toho Paka  Los
NEGO Cios A FTUIVRD

7.~ {Cree usted que sea indispensable conocer las instalaciones de sus proveedores
para conocer sus capacidades?

MNoSoTeos  TRATAMOS O s i TheiLos C5) H

KWl nlwisy AMTES E R LIAR. wN TR0 LD .

CERC  DESPOES b Los VvOLVEMOS A wvis TAR.
LRESC @@UE ES bBlL@o Sui DERSE(AMOs MaLLR
8.- ¢Su empresa ha sido evaluada por alguno de sus clientes o sujeta a alguna

estrategia de reduccion de costos, de concentracidn de volimenes de compra o
reduccion en en el nimero de provecores?

TENGG v (LIENTE  QUE  MowiOo Tobos tos

MOLDES M Loy CoLc(o  EMTRE TRES ProvEEDO -

RGES, ppo3oTReS  Spmos  uto DE ELLON |
DAMES Moy BUEN  Peecio DE vEMD - San 5 LD po 2on

.- ;Como es la interaccién entre el departamento de compras y otros departamentos
para el desarrolio de los proyectos?

Moy ELEMENTHL . ABRSILAME AdF pAOSOTREN

oS DEDIgaAMDS A (eMPRAR M BUScbR
Foloas s OF HOLERLLD ™MAS BARARD .

£0.- ;Considera usted que el papel que tiene ¢l departamento de compras ha
cambiado en los Glmos afios?

SV, EsREC PLMENTE ool AHoRA PobE -

Mos DR ORTAR  MAS A LA QBEANITACION

MEADS 0l iaDo  OBYET WS DE L Dect (oM
OF (os S j E5PEC/ALMENTE v O @uE
ComfP Ehpo S
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