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GUIA BASICA PARA EL DESARROLLO DE PROVEEDORES

1.0 INTRODUCCION

En la actualidad la competencia ha provocado que se busguen nuevas formas para bajar los precios
sin sactificar los niveles de calidad. Las empresas han buscado ventajas competitivas que no solo
les hagan permanecer en el mercade sino aumentar su participacion a nivel tanto nactonal como
internacional,

Cualquier organizacién, independientemente del tipe de industria, siempre necesitard comprar
articulos y servicios; por lo tanto, el controf sobre estas acfividades es de gran importancia si se
quiere obtener ganancias y entregas oportunas. (IV)

El énfasis actual en la reduccion de inventarios proporciona un enfoque mas sobre la calidad. Bajo

. el concepto de inventario “justo a tiempo”, los bienes se reciben de los proveedores solo en las
cantidades y en el momento en que se necesitan para la produccién. El comprador no mantiene
inventarios. Si una porcién de los productos comprados estd defectuosa, la produccién de la planta
del comprador se interrumpe por la falta de inventario de respaldo. Con los métodos de compra
tradicionales, los problemas de calidad del proveedor se pueden ocultar detras del exceso de
inventario; con ef concepto de “justo a tiempo® es imperativo que el producto comprado cumpla con
los requerimientos de calidad. (i)

La interdependencia de compradores y proveedores ha aumentado en forma significativa. Algunas
veces esta interdependencia toma la forma de instalaciones integradas. Hoy, la palabra clave es
sociedad, esto es, trabajar juntos para el beneficio de ambas partes.

Debido a que esto es algo relativamente nuevo, algunas compafias han tendido a irse a los
extremos,

+ En uno de ellos estan las compafilas cuyo control de calidad de los materiales adquiridos ha
dependido de su total confianza en los estdndares de calidad de sus proveedores

« En el otro extremo, estan las compafias que han realizado un anélisis exhaustivo de los
materiales, gastando mas tiempo y dinero de los necesarios para cbtener un control

adecuado de la calidad de estos.

El alto precio de este Ultimo es prohibitivo, mientras que el otro extremo nos lleva a tomar un atto
nesgo de seguridad. (II)




El desarrolio de proveedores se ha convertido en la herramienta que permite a fa Gerencia de
Compras manejar su funcién disminuyendo el riesgo de ruptura de inventarios sin excesos en
los mismos, convirtiéndose en una parte fundamental del manejo estratégico de suministros.

E! objetivo de este trabajo es proponer un marce general de desarrolio de proveedores,
estableciendo los criterios generales de seleccion de productos y proveedores susceptibles a
ser desarrollados.

1.1 OBJETIVO

Este trabajo tiene como objetivo principal el desarrollo de un esquema practico que sirva como
guia inicial para el desarrollo de proveedores

. 2.0 INFORMACION GENERAL
2.1 INTRODUCCION

E! desarrollo de proveedores ha sido definido como un proceso para desarrollar objetivos y
metas comunes entre las organizaciones compradoras y vendedoras al compartir o crear
mejores practicas comerciales y técnicas que resultan en mejores productos y servicios.

Cuando se realiza de manera adecuada puede ser extremadamente benéfica para ambas
partes. Sin embargo, es un proceso de dos sentidos con riesgos potenciales para las dos partes.
Requiere la colaboracién y el compromiso visible de la alta direccién de ambas organizaciones.

Ei resultado final de un programa de Desarrollo de Proveedores bien realizado deberd siempre
ser cuantificable en ios negocios.

Uno de los objetivos del programa de desarrollo de proveedores es transferir la responsabilidad
y el riesgo de algunas éareas hacia la cadena de suministro. Esto es particularmente importante
con proveedores de productos o servicios criticos o estratégicos, en tales casos el desarrollo de

proveedores podria involucrar el conocer la estrategia corporativa del otro.

Un programa de desarrollo de proveedores podria también involucrar desarrollar el negocio del
proveedor como por ejemplo ayudarle a evaluar y redisefiar su estrategia corporativa. £l
propésito de esto seria alinear al proveedor de una manera muy cercana y en base al largo
plazo con la organizacién que le compra en una alianza estratégica o Joint Venture. Igualmente
puede haber circunstancias en donde sea mas apropiado gue la organizacién que compra alinee




su estrategia corporativa a la del proveedor. Cualquiera que sea la forma de afineacién ambas
organizaciones deben compartir un entendimiento mutuo, apreciacion y deseo de lievar a cabo
el programa de desarrollo de proveedores.

Este proyecte debera involucrar principios de cambio gerencial y requiers el compromiso visible
de la Aita Direccidn con responsables y promotores del cambic. Es critico involucrar a gente con
visidn, imaginacién y compromiso; mantener a estos involucrados y asegurarse que el proyecto
no s& daflard por cambios en el personal. También es importante asegurarse que exista un
proceso suave de toma de decisiones y gque los participantes en el programa por pare de
ambas organizaciones puedan tomar estas.

El manejo de valor, en particular el andlisis de valor s una parte clave del desarrollo de
proveedores. El analisis de valor se puede usar para reducir el costo de un producto o servicio
sin disminuir su valor operacional; otros objetivos podrian incluir la reduccién del tiempo al
mercado, mejorar el desempefio ambiental ¢ mejorar la calidad. A menudo involucra
oportunidades de diferenciacién de producto.

Otro forma de desarrollo de proveedoeres es “La Mercadotecnia Invertida®, por ejemplo cuando el
comprador anima al proveedor a entrar a un nusvo mercado, Esto podria, por ejemplo implicar
que el proveedor desarrolle su operacion o introduzca una nueva linea de productos. La
mercadotecnia invertida se utiliza cuando el mercado actual no puede cumplir econémicamente
con las necesidades del comprador por ejemplo, no hay proveedores del producto requerido
sitiades en una ubicacién conveniente. (VIIl)

2.2 PRERREQUISITOS PARA EL PROGRAMA DE PROVEEDORES.

Antes de seleccionar proveedores para el desarroflo se debe tener un claro entendimiento del
porqué de este desarrollo. Una forma razonable serla identificar aquellos productos, bienes y
servicios considerados criticos o estratégicos y decidir como podrian ser mejorados, algunos de
estos podrian ser simplemente objeto de un cambio de fuente de suministro o de una nueva

licitacién.

2.3 SELECCION DE PROVEEDORES PARA DESARROLLO.

A menudo se discute si solo deben seleccionarse a los mejores proveedores para el programa
de desarrollo pero éste enfoque se considera limitativo ya que el siguiente nivel de proveedores



puede ser desarroliado exitosamente. El desarollo de proveedores normaimente se emprende
con proveedores existentes que pueden y desean ser desarrollados. El desempefio del
proveedor debe medirse contra criterios acordados para identificar el alcance del desarmollo ¥,
Lna vez que se arranque el proceso de desarrollo, monitorear y manejar las mejoras.

Ya que el desarmollo de proveedores puede ser un proceso que demande muchos recursos,
debe ser emprendido solo con proveedores selectos con los que se puedan derivar beneficios

reales de negocios.
Un modelo de desarroilo de proveedores que se emplea actualmente es el de Krajic:

* Proveedores de bienes o servicios estratégicos. Para alinearlos con las necesidades del
negocio.

» Proveedores de bienes o servicios criticos. Para reducir su situacién critica; moverlos a
la categoria de adquisicitn.

* Proveedores de bienes de adquisicibn ventajosa. Obtener un mayor valor por el dinero.
Las técnicas de desarrollo de proveedores aplicadas a estos proveedores pueden
parecer muy simitares a las aplicadas a provesdores de bienes estratégicos, de manera
adicional la amenaza de la competencia a los proveedores en este sector, sea usada o
no, es una motivacidn clave para que el proveedor mejore su desempefio. El poder del
comprador es una influencia importante en el interés, entusiasmo y motivacién hacia el
programa del desarrollo de proveedores. (VI)

2.4 MODELO DE KRALJIC.

La gerencia ¢ area de compras deberd buscar continuamente mover la relacién con los
proveedores hacia el cuadrante de productos de adquisicién ventajosa, sin importar en donde se
encuentren actualmente en la matriz. Esto se podria fograr con la agregacién apropiada
{volimenes). Cuando esto no es posible por volimenes limitados, los procesos de negocio
involucrados en la compra de estos proveedores debe ser facilitado para reducir los costos de
transaccién para ambas partes.



2.5 PROPUESTAS PARA DESARROLLO DE PROVEEDORES.

No hay solo una propuesta para el manejo de la relacién con proveedores o el desarrollo de
proveedores. Debe seleccionarse la propuesta mas adecuada para ajustar a la relacién con el
proveedor que se ha decidido desarroliar. Hay diferentes tipos y propuestas para el desarrollo
de proveedores que son apropiadas para diferentes mercados.

El desarrollo de proveedores involucra tomar la experiencia del proveedor y alinearla a las
necesidades de negocio de la organizacién que compra, ocasionalmente; puede darse el caso
de una “alineacitén inversa™ originada por la organizacién del proveedor cuando esto es
apropiado. Los objetivos para el desarollo pueden ser relativamente menores, tales como
mejoras basicas en la atencién al cliente o muy sustanciales tales como el redesarrollo de una
Iinea completa de productos criticos. )

Hay muchas razones validas para incursionar en un proyecto de desarolio de proveedores
como ejemplo serfa desarrollar un producto o servicio ne disponible en el mercado, generar
competencia para productos de alto precio o servicios que dominan el mercado. Cualquiera que
sea esta, el desamollo de proveedores debe llevar a una mejora en el valor agregado total del
proveedor en cuestion en términos del producto o servicio ofrecido, los procesos de negocio y
desempefio, y mejoras en tiempos de entrega por egjemplo.

El desarroilo de proveedores requiere habilidades técnicas gerenciales tales como manejo de
contratos y manejo de proyectos. También demanda habilidades interpersonales excelentes
necesarias para vender la idea tanto intemamente como con los proveedores y trabajar
efectivamente con ios invelucrados independientemente de su estatus en cada organizacitn.

2.6 POSICIONAMIENTO DEL PROVEEDOR,

Algunos proveedores pueden resistirse a ser desarroltados, esto es usualmente funcién de su
posicion en el mercado y en la forma en que ellos perciben y por lo tanto “posicionan” a la
organizacién compradora.

Siempre debe tenerse en mente la forma en que los proveedores clave posicionan a la
organizacion compradora.

Se deben dar incentivos para animar su participacion en el programa tales como: participacion
de los beneficios o el estatus de “Proveedor Preferido™.



En muchos casos el desarrollo del proveedor sers del beneficio para otros clientes del
proveedor, aigunos de los cuales podrian ser competidores de! comprador, situacion que por si
misma es un incentivo para la participacion.

3.0 DISCUSION

A continuacién se presenta el proceso de desarrollo de proveedores a partir de la seleccion de los
productos cuyos proveedores deberan ser desarrollados.
3.1 SELECCION DE PRODUCTOS.

El criterio principal para seleccionar un producto est4 dado en funcién del riesgo de suministro y
del impacto en las utilidades del misme producto.

La herramienta fundamental para la seleccién es la matriz de Kraljic que clasifica las diferentes
relaciones de los productos en funcion de estos pardmetros: riesgo de suministro y del impacto
en las utilidades

Estas dos dimensiones son divididas en alto y bajo y colocadas en una matriz de 2x2
representando cuatro estrategias de compras.

MATRIZ DE KRALJIC

8 Productos Productos
ﬁ Criticos Estratégicos
E

-

@

'E Productos Productos

2 no Criticos | de Adquisicién
n% Ventajosa

impacto en las Utilidades

Estas cuatro estrategias tratan con un tipo especifico de producto. Las clasificaciones
resultantes son: preducto no critico, producto de adquisicibn ventajosa, producto critico o cuelio
de botella y producto estratégico. Las cuatro estrategias representan cuatro propuestas unicas




En muchos casos el desarrollo del proveedor serd del beneficio para otros clientes del

proveedor, algunos de los cuales podrian ser competidores del comprador, situacién que por si
misma es un incentivo para la participacion.

3.0 DISCUSION

A continuacién se presenta el proceso de desamollo de proveedores a partir de la seleccion de los
productos cuyos proveedores deberan ser desamollados.
3.1 SELECCION DE PRODUCTOS.

El criterio principal para seleccionar un producto esta dado en funcitn del riesgo de suministro y
del impacto en ias utilidades del mismo producto.

La herramienta fundamental para la seleccién es la matriz de Kraljic que clasifica las diferentes

relaciones de los productos en funcién de estos parametros: riesgo de suministro y del impacto
en las utilidades

Estas dos dimensiones son divididas en alto y bajo y colocadas en una matriz de 2x2
representando cuatro estrategias de compras.
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Estas cuatro estrategias tratan con un tipo especifico de producto. Las clasificaciones
resultantes son: producto no critico, producto de adquisicidn ventajosa, producto critico o cuello
de botella y producto estratégico. Las cuatro estrategias representan cuatro propuestas unicas



de adquisicién. Para cada propuesta hay una serie de tareas y objetivos que varian
dependiendo de la estrategia de suministro,

3.1.1 ESTRATEGIAS DE COMPRA.

3.1.1.1 Productos no Criticos. Los productos no criticos son aquetios en los gue el
suministro es abundante y los productos son intercambiables de un proveedor a otro, no
afectan ia utilidad tanto, debido a que el total gastado en esta categoria es limitado. A
menudo estos productos son baratos pero el costo de manejarios es considerable. De
acuerdo a Van Huele (basado en la teorfa de Pareto 80/20) estos articulos requieren el 80%
de los recursos del departamento de compras (humanos y sistemas). Sin embargo su
importe es solo equivalente at 20 % de o gastado por e! departamento. £l criterio clave de
desempefic es eficiencia funcional debido al bajo precio de los articulos y las grandes
cantidades de manejo requeridas al adquirir estos articulos. Las principales tareas
relacionadas con este tipo de articulos son; (Vil)

= Estandarizacién de producto

+ Optimizacién y monitoreo de! volumen por orden

= Optimizacién de inventarios

« Disefio eficiente de ia orden intema, entrega y procesos de facturacion
« Subcontratacién por producto/ grupo/ familia de productos

¢ Delegar el manejo de las ordenes al usuario intefno

« Proceso aficiente

3.1.1.2 Productos de Adquisicidn Ventajosa. Estos articulos tienen un impacto
considerable en las utilidades de la compafifa ya que son comprados en altos volimenes
mientras que el riesgo de suministro no es tan grande. Tipicamente son comprados en
mercados spot, producto disponible de manera inmediata en el momento de la demanda, ya
que hay poca necesidad de una inversién espacifica de transaccién por cualquiera de las
partes. Bajo estas condiciones el comprador puede beneficiarse al dejar a los proveedores

competir con la cotizacién més baja. E! criterio clave de desempefio es costo y precio, junto
con el manejo de flujo de materiales. Las principales tareas son:




Exploracién del poder de compra

Seleccién del vendedor

Sustitucién de productos

Negociaciones

Mezcla contratos/ spot

Optimizacién del volumen de érdenes

Mejorar el conocimiento del mercado y del producto

Reubicar los volimenes entre los proveedores

3.1.1.3 Productos Criticos o Cuello de Botella. Estos articulos tienen un alto riesgo de
suministro y un bajo impacto en las utifidades. Normaimente existe un nimero limitado de
proveedores lo que pone al comprador en una situacion problemética. El proveedor tiene la
ventaja sobre el comprador, por o que es de mayor importancia para el comprador buscar
fuentes afternas y si esto no es posible inventariarse con estos productes para reducir &l
riesgo de ruptura de inventarios. El criteric de desempefio clave es el manejo def costo y &
contar con fuentes confiables de corto plazo. Las principales tareas son:

-

Asegurar volumen

Contro! de vendedores

Seguridad o inventarios

Planes de respaido

Prondsticos precisos de fos requerimientos futuros
Andlisis de riesgos del suministro

Determinar 1a posicién en la lista de clientes del proveedor

Buscar proveedores/ productos altemos

3.1.1.4 Productos Estratégicos. Articulos con alto riesgo de suministro y alto impacto en
las utiidades. Deben ser tratados con mente estratégica. Es vital para la organizacion




asegurar e! suministro de estos productos e influenciar al proveedor hacia una direccién
benéfica para ambos. Es recomendado desarrollar una relacién de asociacion con ios
proveadores. Se deben obtener asociaciones cercanas y de largo ptazo con los proveedores
para asegurar la cafidad del producto y la confiabilidad de la entrega. Los proveedores
también juegan un papel importante en el disefio del producto.y el desarrollo de la
tecnologia. El involucrar de manera temprana al proveedor crea oportunidades de reduccién
de costos desde la fase de disefio del ciclo de vida del producto. Para los articulos
estratégicos el criterio de desempefio clave es [a disponibilidad en el largo plazo. Las
principales tareas son:

* Pronoésticos precisos de demanda

¢ Investigacion detallada def mercado

« Decisicnes comprar o fabricar

+ Anélisis de riesgos

» Planeacion de contingencias

» Desarrollo de relaciones de large plazo

» Controi log(stico, inventarios y del vendedor
» Seleccidn cuidadosa del proveedor

= Analisis de costos

+ Calificacidon de! vendedor

3.2 SELECCION DE PROVEEDORES.

Antes de preparar un paquete de propuestas sera necesario establecer qué proveedores van a
participar en el proceso de seleccién. Dentro de los proveedores existentes deberdn evaluarse
los historiales previos de calidad, entregas, capacidad, etc.

Si no existe este historial es recomendable investigar con clientes importantes de este
proveedor la experiencia que han tenido durante su relacién con él.

Independientemente del historial de cada proveedor, o si [a empresa es desconocida, es
necesaro realizar una evaluacién profunda para verificar si el probable proveedor puede ¢ no




cumplir no solo con los requisitos de calidad sino también con los de ingenieria, entregas y
precios, y si tiene estabilidad financiera. (IV)

Por consiguiente la evaluacién del proveedor debera comprender cuatro &reas diferentes:
+ Ingenieria
» Calidad
+ Entregas/ precios
+ Estabilidad financiera

3.2.1 Ingenieria, Es necesario realizar una evaluacién de las instalaciones de produccién del
proveedor potencial para verificar si tiene la capacidad de producir o suministrar los
materiales/ equipos de acuerdo con las especificaciones. También debe hacerse un estudio
de cémo ha cumplido contratos recientes de tamafio y complejidad comparables, ya que
esto ayudard a comprobar su capacidad.

Como parte de la evaluacion se relaciona con la capacidad de produccion, debe ejecutarse
por personal familiarizado con actividades de produccion, es decir, ingenieros caiificados.

La evaluacién de la habilidad de manufactura del proveedor se puede llevar a cabo a través
del andlisis de los datos histéricos de productos similares y analisis de la habilidad/
capacidad de! proceso.

Con el enfoque del andlisis de la habilidad del procese, se recolectan datos de las
caracteristicas importantes del producto y se evaldan usando indices estad(sticos.

3.2.2 Calidad. Debe evaluarse el programa de calidad interno del posible proveedor. Esto se
debe documentar con un manual ds calidad y la evaluacion verficara si este se esta
cumpliendo con efectividad y si recibe el respaldo total de ia Alta Direccidn.

En esta etapa en la que no existe un contrato, nada obliga a un probable proveedor a
cumplir con cualquier requisito determinado. Solo es posible revisar el programa de calidad y
hacer observaciones sobre cualquier deficiencia aparente y quiza advertir al proveedor de
que si él no rectificar tat deficiencia podria tener un efecto adverso scbre la concesién del
contrato.

El personal de aseguramiento de calidad del propio cliente tendra la responsabilidad de esta

actividad.




En esta etapa se evallia la habilidad del proveedor para cumplir con los requerimientos de
calidad en los lotes de produccién. Los resultados de la evaluacion se usan en el praceso de
seleccién det proveedor o, si el proveedor ya se eligié, el estudio advierte al comprador
sobre las areas en las que el proveedor puede necesitar ayuda para cumplir con los
requerimientos.

Como parte de este andlisis se deberdn solicitar muestras representativas al proveedor.

3.2.3 Entregas y precios. Se debe evaluar el historial de precios y entregas de! proveedor
potencial verificando si han sido compstitivos sus precies para contratos similares y si ha
demostrado capacidad de entregar a tiempo.

3.2.4 Estabilidad financiera. Debe evaluarse la estabilidad financiera del proveedor
potencial; a través de los estados de resultados, flujo de caja y balances de los dftimos
afios, de preferencia dictaminados. En particular en o referente a contratos de alto costo y
entregas a largo plazo.

Las evaluaciones anteriores se realizan a través de informacién proporcionada por el proveedor
y una visita posterior en la que participan especialistas de diversas areas tales como Control de
Calidad, Ingenieria, Produccién/ Manufactura y Compras.

Dependiendo del producto del que se trate, las actividades incluidas en la parte de calidad del
estudio se pueden slegir de la siguiente lista: (Hf)

» Administracidn; Filosofia, polfticas de calidad, estructura de la crganizacion, cultura de
calidad y su convencimiento, compromiso ¢on la calidad.

+ Diseflo: Organizacion, sistemas en uso, naturaleza de las especificaciones, orientacién
sobre técnicas modernas, atencién a la confiabilidad, control de cambios de ingenieria,
desarroilo de laboratorio.

« Produccion/ Manufactura: Instalaciones fisicas, mantenimiento, procesos especiales,
capacidad del proceso, capacidad de produccidn, naturaleza de la planeacion,
identificacién de los lotes y posibitidades de deteccién.

« Compras: Especificaciones, relaciones con el proveedor, procedimientos.

+ Calidad: Estructura de la organizacién, disponibilidad de ingenieros de control de calidad
y confiabifidad, planeacién de la calidad (materias primas, produccién en proceso,

producto terminado, empaque, almacenamiento, envios, uso, servicio en el campo de
trabajo), auditoria de adherencia al plan.
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* inspeccidn y pruebas: Laboratorios, pruebas especiales, instrumentos, control de
medicidn,

* Coordinacion de la calidad: Organizacibn para la coordinacién, control sobre
subcontratistas, analisis de costos de calidad, ciclo de acciones correctivas, disposicitn
de productos disconformes. '

+ Calidad y eficiencia det servicio técnico y atencion a desviaciones de calidad.

* Resultados de calidad: Desempefic logrado, uso del propio producto, clientes de
prestigio, subcontratistas de prestigio.

+ Sistema de datos: Instalaciones, procedimientos, uso efectivo de la informacisn.

¢ Personal: Convencimiento, motivacién de la capacitacion, calificacion y experiencia del
personal clave.

Como conclusién de este estudio se determinaran:

* Aspectos objetivos sobre instalaciones actuales y las requeridas para obtener el
producto.

+ Juicios subjetivos sobre la efectividad de las operaciones del proveedor.
+ Estimacién del grado de ayuda que necesita el proveedor.

» Prediccién (subjetiva) sobre la capacidad del proveedor para entregar un producto
conforme a las necesidades de la empresa.

Debido a que esta es una investigacion muy profunda que implica tiempo y dinero algunas
compafilas han optado por otro camino que es comprar productos © servicios de las
compafifas que hayan sido anteriormente certificadas con estandares internacionales que son
confiables en cuanto a sus calificacionss de calidad como son las Normas ISQ.

Sin embargo, es importante sefialar que el cumplimiento de esquemas como el de la famitia ISO
9000 no garantiza las condiciones especificas que pueden involucrarse en el Desamollo de

Proveedores.

3.3 ISO 9000

Cuando Europa empezé a moverse hacia la formacion de la Comunidad Europea - que a partir
de 1992 seria como un solo mercado en el que los bienes y servicios se moverfan libremente
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sin barreras entre los palses integrantes- se hizo evidente la necesidad de la estandarizacién y
de un nivel minimo de aseguramiento de la calidad: la “Intemational Organization of
Standarization”, ISO, se empleé para llenar esta necesidad. (X)

Esta organizacion es una federacién con Base en Ginebra. Fue fundada en 1946 para promover
el desarrollo de estandares internacionales para facilitar el intercambio de bienes y servicios a
nivel mundial. ISO estd compuesto de cuerpos nacionales.

En 1979 ISO formd el comité técnico ISO/TC 176 para Direccion de Calidad y Aseguramiento
de Calidad y cuyo objetivo era desarrollar estandares de calidad, genéricos que pudieran
utilizarse para aseguramiento de calidad externo.

En 1987 I1SO publict la serie estdndar 1SC 9000 que es una familia de nomas de calidad
aplicables a un amplic rango de industrias y productos no especificos, estableciéndose los
requerimientos bésicos para documentar y mantener un sistema efectivo de calidad cuyo
objetivo es ser complementario a los requerimientos especificos del producto,

Aun cuando {a fuerza del ISO 2000 es un objetivo tan amplio, algunos usuarios han encontrado
dificil interpretar y adaptar este a su industria especifica, por lo que se han creado otras normas
ISO gue son més especificas.

En tedos los documentos de las normas 1SO 9000 el énfasis se hace en los siguientes puntos:
+ Satisfaccién de las necesidades del cliente
« Establecimiento de responsabilidades funcionales

+ La importancia de evaluar el riesgo potencial y los beneficios

3.4 PROGRAMA DE DESARROLLO DE PROVEEDORES

Como resultado de la evaluacion profunda de los posibles provesdores se obtiene un programa
de desarrollo especifico para cada proveedor.

Este programa estara enfocado a corregir las deficiencias encontradas durante la evaluacion
profunda que impacten de manera directa la calidad, la confiabilidad del suministro o su costo.




El programa se establece en un marco de tiempo que incluya e! corto, el mediano v el largo

plazo.

Corto Plazo: comecciones que impliquen principalmente ajustes de procedimientos o
cambios menores.

Mediano Plazo: Correcciones que impliquen cambios importantes en su produccion,
ajustes a sus suministros o adiciones/ modificaciones a sus lineas de produccién.

Large Plazo (mayor de un afio). Desarollo de nuevos productos, implementacion de
nuevas tecnologias o construccion de nuevas areas de produccion,

El programa de desarrollo deber4 ser disefiado por personal de ambas partes, estableciéndose
compromisos que garanticen al comprador que obtendra el suministro en las cendiciones que é!

requiere, y al proveedor que fos cambios e inversiones que realizara resultard en una compra

en volimenaes y precios conforme a acuerdes establecidos.

3.5 ELABORACION DEL CONTRATO

Una vez establecidas todas las condiciones bajo las cuales se elaborard el programa de
desarrollo debera proponerse por pare del equipo legal un contrato en el que se establezcan
claramente los compromisos adquiridos per cada una de las partes y los plazos en que se
tendran que cumplir,

Algunos de los puntos que deberé tener el contrato son;

Especificaciones claras de! producto. Estas pueden ser para productos nuevos, de linea,
que se van a desarrollar 0 que ya eran adquiridos con anterioridad.

Las especificacionas de compra deben redactarse por aquellas personas que son
responsables del disefio, de la inspeccién y ensayo de los materiales entrantes y de la
ingenieria de proceso. Debe tenerse presente que, a menudo, fa aceptacién de un
cambio insignificante en |a calidad de los materiales puede permitir grandes reducciones
en los costos de compra. El proveedor que es conciente de las capacidades, en
términos de calidad, productividad y costo de su equipo, es por lo tanto un contribuyente
importante en el desarroilo de especificaciones realistas y practicas, y de las tolerancias.

Las especificaciones no son documentos inmutables. Conforme se va ganando
experiencia-en el proceso y el producto, se verd que es necesario y deseable iniciar



revisiones, modificaciones o, incluso, cambios importantes. Por esto debe contemplar en
€l contrato este tipo de variaciones. (V)

Estas especificaciones deberan contener por ejemplo: (Il)

—~ Estandares de calidad aplicables, como quimicos, fisicos, radiograficos, visuales,
eftc.

- Elacabado de su superficie, tolerancia permitida en sus dimensicnes, paréme{ros
de almacenamiento y vida en estantes.

- Requisitos de seguridad.

— Los datos de calidad gue se incluirdn con el material embarcado.

- La medicién de la calidad y las practicas de métedo que se seguiran en la
inspeccién y pruebas de los materiales,

Preparacién de un plan de contro! de procesos para el proceso de manufactura. Se
puede pedir al proveedor que entregue un plan que resuma las actividades especificas
quse se llevaran a cabo durante la manufactura del producto. Es comdn gue el plan deba
incluir técnicas de control estadistico de proceso para prevenir defectos por deteccién
temprana de los problemas.

Definicion de tareas especificas que el proveedor debe realizar. Estas pueden incluir
actividades para asegurar que se cumplen las buenas practicas de manufactura,
preparacién de andlisis especiales para articulos criticos, etc.

Seriedad en la calificacién de defectos para ayudar al proveedor a entender en donde
concentrar sus esfuerzos.

Establecimiento de estdndares sensoriales para aquelios productos cuya calidad
requiera el uso de un ser humano como instrumento.

Estandarizacién de métodos y condiciones de pruebas entre proveedores y comprador
para asegurar que sean compatibies.

Establecimiento de planes de muestreo y ofros criterios relativos a las actividades de
inspeccién y pruebas.

Establecimiento de niveles de calidad.

Establecimiento de un sistema de identificacion y deteccién de lotes.




» Establecimiento de un sistema de respuesta a tiempo para las sefiales de advertencia
que resuitan de los defectos.

+ Tiempo limite para la terminacién del producto final.

¢ Acuerdos de la distribucitn de costo-beneficio.

+ Manejo de situaciones inusuales.

¢ Condiciones y procedimientos para la terminacién del contrato.

+ Continuas auditorias del cliente

3.6 IMPLEMENTACION DEL SISTEMA

Una vez negaciado y aceptado el contrato por ambas partes, se procede a la implementacién
del sistema.

Ef plan de implementacién requiere de manera general de una serie de pasos que se resumen
como sigue:

a).- Obtener el compromiso gerencial de ambas partes

« Definir la "Politica de Calidad” para el proveedor

« Establecer en el plan de negocios objetives de calidad realistas y medibles
b).- El *equipo” del cliente debera obtener el soporte del “equipo” del proveedor

¢ Debera reunirse con el equipo que implementara el cambio para anunciar los objetivos
de calidad y discutir el plan de implementacién. Les pedird ser miembros activos.

c).- Desarrollo por parte del proveedor de procedimientos e hojas de instrucciones
d).- Verificacidon por parte del proveedor y el cliente del progreso y status
« Ajustar las fechas comprometidas y programas como sea necesario

* Proporcionar ayuda “tutorial” a aquellas dreas que estén teniendo dificultades

‘s Revaluar la-asignacién de recursos




&).- Revisién y aprobacién de procedimientos y hojas de instrucciones

f).- El cliente verificara el desarrolio & implementacién por parte del vendedor de la capacitacién
sobre el programa de calidad.

g).- £n un inicio se deben realizar auditorias por parte del proveedor y de cliente
» Se etaborara un programa

» Se deberdn realizar acciones cormectivas con auditorias de seguimiento cuando sea
necesario

h).- Revisién Gerencial

» Ambas paries revisaran la efectividad del sistema de calidad y los objetivos de calidad

3.7 CONTROL Y PRUEBAS

Como Uitima parte del proceso del Desamollo de Proveedores es necesario establecer un
sistema de control y pruebas que garantice la calidad de los productos.

Una caracteristica impontante del sistema de evaluacién y control es que es un sistema
dinadmico, cuyo éxito depende en gran medida del compromiso, colaboracién, comunicacion y
profesignalismo con gue se lleve a cabo.

Uno de los objetivos del desarrolio de proveedores es que el producto que sale de la planta del
proveedor tenga la misma calidad que la de la planta del clients, por lo cual {as pruebas se irén
haciende cada vez menos necesarias eliminando asi la duplicidad de las mismas y
repercutiendo esto en la disminucion de costos.

En un inicio sera necesario llevar una supervisién y verificacién continua del estado de los
procedimientos, métodos, condiciones, procesos, productos, servicios y anélisis de registros, en
relacion con las referencias establecidas para asegurar que se cumplan i0s requisitos
especificados de calidad. Esto podré ser realizado por e! comprador de cualquiera de las
siguientes formas dependiendo de las necesidades de este; (|l

e Inspeccion de producto

e Juntas ¢on los proveedores para revisar el estado de la calidad
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» Auditorias de los elementos del programa de calidad del proveedor

* Revisién de los datos del control estadistico de proceso

* Observacion de las diferentes operaciones o pruebas

+ Presencia en la planta del proveedor de una persona capacitada del cliente

» Efectuar visitas repetidas a la planta del proveedor

En cuanto a las pruebas que se le realicen al producto deberdn ser mas rigidas con los
primeros iotes enviados por el proveedor y conforme se establezca la confianza de la calidad se
irén disminuyendo. Una vez disminuidas las pruebas si se tiene algun problema en proceso se
hablara inmediatamente con el proveedor para que tome las medidas correctivas pertinentes.

El establecimiento de procedimientos y normas uniformes para la medicion entre el vendedor y
el comprador constituye una técnica de controi de recibo necesaria para asegurar practicas
comunes de evaluacién de la calidad.

Es importante que el personal que se encargars del control y pruebas (inspector) esté bien
capacitado y entrenado,

Con el tiempo, cuando se tenga la garantia de que e! proveedor tiene un programa de control de
calidad altamente eficaz, basado en el cumplimiento constante de la calidad de producto, el
cliente certificaré al proveedor.

3.8 ELABORACION DE LISTAS DE PROVEEDORES

Debera de tenerse una lista de proveedores en donde, se manejen siempre que sea posible, los
datos do mas de un proveedor para cada producto. Dentro de esta lista se tendrad a los
proveedores clasificados por producto, que han sido ya aprobados segun las investigaciones de
calidad realizadas o marcando en ellas el status que tienen para llegar a ser aprobados.
Podriamos tener la clasificacion siguiente; (XII)

» Proveedores Centificados

» Proveedores Validados

+ Proveedores en Proceso de Validacion




4.0 CONCLUSIONES

>

Los altos niveles de competitividad han sido un impulsor importante para esquemas de
suministro que tienen como objetivo disminuir el costo de un suministro confiable sin
aumentar el riesgo del mismo. Por ejemplo, *justo a tiempo”

Los nuevos esquemas aumentan la inferdependencia comprador-proveedor

El Desarrollo de Proveadores se ha convertide en la herramienta que permite a la Gerencia
de Compras manejar su funcion disminuyendo el riesgo de ruptura de inventarios.

El Desarrollo de Proveedores es un proceso de dos sentidos con beneficios y riesgos para
ambas partes.

Ef resultade de un programa de Desarrolio de Proveedores debera ser cuantificable.
£l Desarrollo de Proveedores transfiere responsabilidad a la cadena de suministro.

El Desarrollo de Proveedores utiliza diversas técnicas de negocios, tales como el Andlisis de
Valor y fa Mercadotecnia inversa entre otras.

No todos los productos requieren de un Desarrollo de Proveedores. Esto depende de la
situacion especifica de cada producto en cuanto al riesgo de su suministro y el impacto en
las utilidades por parte de diche producto.

El desarrollo de Proveedores debe emprenderse con proveedores seleccionados.

El modelo de Krafic es una herramienta (il para la clasificacion de los productos
susceptibles a participar en el programa de Desarrollo de Proveedores.

La propuesta de Desarrollo de Proveedores debe obedecer a la relacion particular cliente-
proveedor.

Existe una estrategia de compras adecuada para cada tipo de clasificacién de producto.

Los proveedores preseleccionados deberdn ser evaluados a profundidad, detectdndose
areas de oportunidad de mejora con impacto en el producto que se esta desarrollando.

La evaluacién debe Incluir las éreas de Ingenieria, Calidad, Entrega/ Precio y la Estabilidad
Financiera.

El contar con certificacién como ta 1ISO 9000 no garantza el cumplimiento de ias
necesidades especificas de la empresa compradora. Sin embargo, los esquemas de
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inspeccién y de implementacién se ven favorecidos por la experiencia obtenida por las
empresas durante los pasos de centificacion.

E! programa de Desarrollo de Proveedores implica una relacién de largo plazo, por lo que la
implementacién tendra actividades en todos los plazos.

E! programa de Desarrollo de Proveedores es .una relacién formal cliente-proveedor
regulada con un contrato en el que se establecen de manera explicita las obligaciones
contraidas, los plazos, etc.

La implementacion del sistema implica no solo la refacién contractual entre cliente-
proveedor, sino principalmente el trabajo hacia adentro de cada una de las organizaciones,
permeando los compromisos hasta los niveles operativos, estableciéndose de manera clara
las responsabilidades de cada funcién y los procedimientos aplicables para su cumplimiento.

El control del cumplimiento del programa incluye la realizacién de pruebas, inspecciones y
auditorias dirigidas a conocer el status def programa de Desarrollo de Proveedores a cada
momento, permitiendo las correcciones necesarias oportunamente.

El status de cada proveedor debe ser claramente establecido y difundido entre el personal
involucrado con el mismo.
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