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CONCEPTOS FUNDAMENTALES DEL DESARROLLO DE PROVEEDORES

Enrique Yacuzzi (Universidad del CEMA)?

RESUMEN?

El desarrollo de proveedores es una actividad que enriquece la gestién de la cadena de
suministro, dotandola de mayor valor a través del aporte mutuo entre empresas clientes y subcontratistas.
Este aporte incluye nuevas tecnologias, know-how, herramientas de la calidad y organizacion del trabajo,
ademas de negociaciones sobre la politica de precios, entre otros temas. En este trabajo presentamos sus
conceptos fundamentales.

Nos basamos, ante todo, en la Guia para el Desarrollo de Proveedores de ONUDI, que
analizamos con detenimiento como material de referencia obligado. Estudiamos las etapas de un
programa de desarrollo de proveedores, que incluyen, entre otras, las siguientes: analisis de los
requerimientos de los clientes; seleccion de los subcontratistas; diagnéstico de los productos, procesos y
productividad de los subcontratistas; analisis de las facultades de los subcontratistas para cumplir con los
requerimientos de sus clientes; formulacion de las recomendaciones técnicas; capacitacién de los
subcontratistas; aplicacion de las recomendaciones; y analisis de la posibilidad de establecer alianzas y
fortalecer las existentes.

Examinamos los objetivos principales del desarrollo de proveedores que son, fundamentalmente,
tres: lograr la reduccidn de los costos, ajustar la politica de precios, y mejorar la tecnologia, en sentido
amplio. También dedicamos atencion a las normas de la serie 1SO 9000, que hacen referencia al
desarrollo de proveedores. Tratamos con cierto detalle las dificultades del desarrollo de proveedores; las
describimos y presentamos algunas herramientas para facilitar la gestion del cambio. Entre estas
incluimos la educacion y el entrenamiento, la atencién a la cultura organizacional, la motivacion y las
recompensas, Y el ejercicio del liderazgo.

Finalmente, presentamos el resumen de cuatro estudios de caso, tres de ellos reales y uno
hipotético, para destacar los efectos econdmicos y de otro tipo del desarrollo de proveedores; el estudio
hipotético, en particular, ofrece algunos principios orientadores del sistema de desarrollo de proveedores,
sus elementos motivadores y breves consideraciones para mejorarlo, asi como posibles contenidos de un
programa. El articulo constituye una invitacion a abordar el estudio y la aplicacién de estas técnicas, dada
la capacidad que tienen para mejorar la ecuacion econémica de la cadena de suministros y beneficiar a
todos los interesados en su progreso.

JEL: M10, M12, M14.

Keywords: Desarrollo de proveedores, cadena de suministro, contratista, subcontratista, gestion del
cambio, bolsas de subcontratacion y de alianzas industriales, educacién y entrenamiento, John Deere &
Co., Maruti Udyog Ltd., FUJUDES.

! Las opiniones de esta publicacion son responsabilidad del autor y no necesariamente reflejan las de la
Universidad del CEMA. Dirigir la correspondencia a Prof. Enrique Yacuzzi, Universidad del CEMA, Av.
Cérdoba 374, Buenos Aires, Argentina. Tel.: (54-11-6314-3000); fax: 54-11-4314-1654; e-mail:
ey@cema.edu.ar.

2 El autor agradece la colaboraciéon de Lucia Yacuzzi en la preparacion de la bibliografia y su excelente
tarea mecanogréfica.
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I. LA CADENA DE SUMINISTRO

No man is an island, entire of itself

every man is a piece of the continent, a part of the main

if a clod be washed away by the sea,

Europe is the less, as well as if a promontory were,

as well as if a manor of thy friends or of thine own were

any man's death diminishes me, because | am involved in mankind
and therefore never send to know for whom the bell tolls

it tolls for thee®.

John Donne

La expresion “cadena de suministro” ha cobrado mucho impulso en estos ultimos afios.
El lenguaje cotidiano de los hombres de negocios y la prensa especializada esta
frecuentemente matizado por esta expresion, asi como por ideas concomitantes, como la de
“cadena de valor”. Los libros técnicos y las publicaciones especializadas también, cada vez
mas, estructuran sus presentaciones conceptuales sobre la base de estos conceptos.

Chase et al. (2009) titulan su libro “Administracion de operaciones: Produccion y
cadena de suministros”. El titulo original inglés es aun mas revelador, por su economia de
palabras, de la importancia central de la cadena de suministros en la vida de las empresas:
Operations and Supply Management.

Los proveedores externos suelen ser una fuente de nuevas tecnologias para las
empresas. Imai et al. (1984)* destacan la importancia del papel de los proveedores en la
transferencia de tecnologia, dado que suelen contar con un conocimiento técnico del que la
empresa carece. Estos autores recomiendan consultar con regularidad a los proveedores para

resolver problemas con los nuevos disefios.

3 "Nadie es una isla completo en si mismo; cada hombre es un pedazo del continente, una parte de la tierra; si el
mar se lleva una porcion de tierra, toda Europa queda disminuida, como si fuera un promontorio, o la casa de uno
de tus amigos, o la tuya propia; la muerte de cualquier hombre me disminuye, porque estoy ligado a la
humanidad; y por consiguiente, nunca preguntes por quién doblan las campanas; doblan por ti."

John Donne

4 Citado en Schroeder, 1992.



Mas frecuentemente, los clientes aportan know-how y otros elementos valiosos para
sus proveedores, en el contexto de lo que llamamos el desarrollo de proveedores. Entre estos
elementos, que se enmarcan en una relacion bidireccional, se incluye la bdsqueda de la
reduccion de costos y la coherencia en la politica de precios, la mejora tecnoldgica, la gestion
de los medios de produccion y de la calidad y el medio ambiente, la certificacion de diversas

normas y la logistica.

1. LA GUIA DE ONUDI

I1.1 Aspectos generales del desarrollo de proveedores

Un documento central para el estudio del desarrollo de proveedores es la Guia para el
desarrollo de proveedores preparada por la Organizacion de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial (ONUDI, 2002), que se basa en encuestas y analisis internacionales
realizados sobre todo en la Argentina, Chile, Costa Rica, Colombia, India, Marruecos, México,
Paraguay, Eslovaquia, Sri Lanka, Turquia y Uruguay. Esta seccion se basa en dicho
documento. La guia promueve la reduccion de costos a traves de las compras, lo cual supone
la colaboracion con los proveedores para hacerlos mas eficientes, mejorando sus
competencias, capacidades y competitividad. La guia estd destinada a organizaciones
intermedias que facilitan la relacién entre la oferta y la demanda de los bienes y servicios
subcontratados o suministrados por terceras partes; estas organizaciones pertenecen al ambito
oficial de los paises y se llaman bolsas de subcontratacion y alianzas industriales (BSA). No
obstante, los contenidos de la guia son Utiles para todo tipo de usuarios y lectores.

La guia define los conceptos de proveedor y subcontratista. EI proveedor es quien
suministra sus productos o servicios para una clientela amplia; el subcontratista, quien fabrica
los productos o servicios a medida. A pesar de esta distincion, la guia utiliza indistintamente
ambos términos. Afirma que los contratistas deberan “ayudar a sus proveedores en su
desarrollo para que sus requisitos en cuanto al precio, a los plazos, a la calidad, al medio

ambiente, etc., se vean cumplidos”.



La ayuda del cliente (o contratista) al proveedor es potencialmente muy variada, y
abarca la investigacion y el desarrollo conjunto, la asistencia financiera, de capacitacion y
técnica (préstamo de maquinas, personal, patentes y licencias). La supervision es importante y
el contratista debe realizar un seguimiento cercano de la evolucion de sus proveedores. La guia
considera que este seguimiento es particularmente clave en las PYMEs, que suelen tener
dificultades para mirar al mediano y largo plazo. También destaca la importancia de respetar el
Codigo de conducta de la ONUDI (ONUDI, 1999, a) y afirma que el desarrollo de
proveedores supone fortalecer la idea de la alianza tanto en los proveedores como en los
clientes, la confianza reciproca y el conocimiento y cumplimiento de los derechos y deberes de

cada parte.

11.2. Las Bolsas de Subcontratacion y de Alianzas Industriales (BSA)

La guia define la BSA como “un centro de informacién técnica, de promocion y de
puesta en relacion de las capacidades, los procedimientos y las especialidades de produccién o
de servicio industrial, que reviste una forma estructural autdbnoma la cual tiene por objetivo
béasico facilitar la aproximacion entre las ofertas y las demandas de tareas de subcontratacion y
abastecimiento” (ONUDI, 1999, b). Por una serie de factores las BSA estan en una posicion
ideal para fomentar y organizar el desarrollo de proveedores y efectuar el seguimiento de su
evolucion.

Ademas de tratar con las partes principales del desarrollo de proveedores, los clientes y
los proveedores, las BSA estan en contacto con los expertos, que actian como moderadores
para que tanto el contratista como el subcontratista obtengan beneficios mutuos. Los expertos
establecen el programa de desarrollo de proveedores segun las etapas mencionadas en la guia 'y
participan en su implementacién. Sin embargo, la empresa debe formar un equipo permanente
gue pueda llevar adelante los proyectos de desarrollo y le garantice su futura autonomia de

desarrollo.



11.3. Etapas de un programa de 10 etapas
La guia presenta una lista de 10 etapas para el desarrollo de proveedores a través de
una BSA. Las etapas son las siguientes.
1. Difusion del programa. Es bésico hacer conocer el programa, sus caracteristicas y sus
ventajas.
2. Seleccidn de los contratistas. Las BSA seleccionan empresas contratistas segun:
e La necesidad de desarrollar o mejorar el nivel tecnoldgico y la gestion de sus
subcontratistas.
e La existencia de un plan de desarrollo de proveedores en la empresa o, en su
defecto, la voluntad de elaborarlo.
e EIl porcentaje de la subcontratacion en la empresa con relacion al total de sus
compras.
e EIl nimero de subcontratistas que trabajan con la empresa.
e El tipo de productos o servicios subcontratados.
e La toma de conciencia de los beneficios mutuos que provee a las partes el
esfuerzo de desarrollo.
Estos puntos, si bien estan escritos —como todos los pasos de esta seccion— para las
BSA, son también de utilidad para las empresas contratistas que estan en el proceso de
encarar un plan de desarrollo de proveedores. Por ejemplo, el contratista debe
indagarse permanentemente acerca de la necesidad de realzar su nivel tecnolégico y la
relacién con sus subcontratistas; o sobre su voluntad de afrontar el esfuerzo de trabajar
en un plan de desarrollo de proveedores. Asimismo, el contratista debe analizar el peso
especifico de los productos que subcontrata y el tipo de estos productos, asi como el
peso econdémico de la subcontratacion en la empresa y los beneficios mutuos, en
términos de calidad y costos, que un plan de desarrollo de proveedores le traeria.
3. Analisis de los requerimientos y requisitos de satisfaccion de los clientes en cuanto
a sus necesidades de subcontratacion. En este analisis entran consideraciones sobre

costos de produccion, plazos de entrega, calidad de los productos y servicios, know-



how y medios técnicos y la proximidad geografica entre el contratista y el proveedor, y
constituyen la base para establecer las prioridades del plan.

4. Seleccion de los subcontratistas o proveedores. Los subcontratistas deben
seleccionarse cuidadosamente, atendiendo a su sector de actividad, su especialidad, su
nivel de desarrollo y su toma de conciencia sobre la necesidad de desarrollarse.

El nivel de desarrollo debe ser suficiente para satisfacer la demanda del contratista,
pero con una mejora técnica o de gestion, y el subcontratista debe estar en condiciones
de innovar y evolucionar técnicamente con el contratista.

5. Diagnostico de los productos, de su proceso de fabricacion y de la productividad
de los subcontratistas. Es necesario:

e analizar el proceso de fabricacion;

e hacer un inventario del material de contratista y su funcionamiento, tecnologia,
etc.;

e evaluar el potencial de este material;

e analizar la gestion de la calidad del proveedor;

e analizar la elaboracién de su sistema de produccién;

e evaluar las fortalezas y debilidades de su tecnologia;

e analizar la organizacion de su empresa;

e analizar el balance, los costos y la rentabilidad de la empresa;

e evaluar el realismo de los objetivos del plan;

e evaluar el nivel de formacion del personal del subcontratista.

6. Andlisis de las facultades de los subcontratistas para cumplir con los
requerimientos de los contratistas. En esta etapa se deben concentrar esfuerzos para
identificar las debilidades de los subcontratistas para resolverlas. La meta ideal es crear
una relacion de confianza entre cliente y proveedor tal que permita incluso la
subcontratacion de componentes estratégicos; para ello, el cliente debe confiar en su
proveedor en todo sentido, comenzando por su capacidad técnica.

7. Formulacién de las recomendaciones técnicas para lograr los ajustes necesarios.

Son varias las partes responsables de formular estas recomendaciones: los expertos de



la ONUDI, las BSA vy los contratistas, a traves de la capacitacion de un equipo y
durante toda la duracion del ciclo de vida del producto fabricado en conjunto.

8. Capacitacion de los subcontratistas. La capacitacion es una de las etapas mas
importantes del desarrollo de proveedores, y busca aportar soluciones a los problemas
de calidad, los costos y la gestion, entre otros temas. La capacitacion debe estar
orientada a que el subcontratista pueda poner en préctica lo adquirido de modo
autonomo.

9. Aplicacion de las recomendaciones y de las capacitaciones recibidas por los
subcontratistas. El subcontratista debe aplicar las medidas aconsejadas. Es necesario
un control efectivo, para que el desarrollo del proveedor sea real y sostenible.

10. Andlisis de la posibilidad de establecer alianzas y fortalecer las existentes. La
finalidad de una alianza es la cooperacién duradera entre el cliente y sus proveedores
(para formar relaciones win-win), o de varios proveedores entre si (para formar clusters

de empresas).

11.4. Objetivos por cumplir
La guia presenta una serie de objetivos del desarrollo de proveedores, que examinamos
brevemente a continuacion:

1. Reduccion de costos. La reduccion de costos es uno de los factores desencadenantes
que llevan al contratista a querer asistir a sus proveedores. El contratista vela por
reducir sus costos, por optimizar su subcontratacion, para dedicarse por entero a su
negocio nucleo, es decir, a lo que sabe hacer mejor que otros. En la distribucién de los
beneficios de las acciones orientadas a la reduccion de costos debe primar la buena fe y
la confianza mutua. Las técnicas para reducir costos son variadas, por ejemplo:

e Organizacion racional de los talleres,

e Mejora del almacenamiento y las operaciones de control,
e Disminucién del volumen de los pedidos,

e Reduccion de los inventarios,

e Implementacion del justo a tiempo.



2. Politica de los precios. Si bien, de acuerdo a una encuesta francesa, los conocimientos
técnicos, la calidad y los plazos de entrega son los tres requisitos principales de los
clientes, el precio, para ser competitivo, debe ajustarse a la calidad de las prestaciones
ofrecidas. La politica de precios debe ser coherente, evitar el dumping y considerar
posibles formas de ajustar los precios en caso de que los costos varien a lo largo de un
contrato de larga duracion.

3. Mejora tecnoldgica. Los clientes buscan proveedores que les puedan ayudar a disefiar
un sistema y que tengan capacidad de innovar, mejorar y hacer evolucionar un
producto a lo largo de su ciclo de vida. Para ello, luego de hacer un inventario de la
tecnologia del proveedor, sera necesario:

e estudiar las medidas tecnoldgicas que debe tomar la empresa para conservar su
competitividad;

e analizar la demanda, para determinar la demanda de tecnologia por parte del
cliente;

e desarrollar nuevas aplicaciones para diferenciar sus productos;

e incrementar su productividad,

e adaptarse a los nuevos sistemas de produccién, segun su evolucién; y

e utilizar servicios de asistencia técnica (en especial los de las BSA).

4. Manejo de los medios de produccion, pertenecientes al contratista, por parte de
los subcontratistas (instrumentos, moldes, prototipos, modelos, equipamientos de
control de la calidad, etc.). Los clientes deben poner a disposicion de los proveedores
los elementos técnicos necesarios para que éste pueda aplicar sus conocimientos
durante el desarrollo, dentro de un ambiente de mutua confianza y cooperacion.

5. Gestion de la calidad total. La satisfaccion del cliente y la participacion del personal
estan hoy en el centro de la gestion de la calidad, dentro de un marco de cooperacion.
Es importante atender no solo a la capacidad para producir productos buenos, sino
también hacerlo mediante procesos bajo control, que llevan a la satisfaccion del cliente.
El control de los varios elementos que hacen a la calidad, incluyendo a los empleados,
los procesos (la manera de trabajar) y los métodos de planificacion, hace necesario:



definir exactamente la calidad que el cliente espera;

diagnosticar precisamente el estado del proceso de la calidad (considerando la
aplicacion de los medios financieros, operativos y humanos);

definir las caracteristicas del producto, evitando tanto la mala calidad como la
calidad excesiva; esto implica saber exactamente qué necesita el cliente;
analizar los recursos de la empresa y si son compatibles con los recursos
tecnoldgicos y habilidades que requiere elaborar el producto;

capacitar, para eliminar falencias, o recurrir al asesoramiento experto;

detectar los componentes fallados y analizar sus causas;

reducir los residuos y los retrabajos;

capitalizar los conocimientos técnicos;

reconsiderar la importancia de la calidad en el presupuesto;

detectar las causas de los rechazos de los productos por el cliente;

evaluar la motivacion del personal, su responsabilidad y su nivel técnico;

y concientizar a los empleados sobre los beneficios de la calidad para su

satisfaccion personal y su seguridad.

6. Procedimiento de certificacion por el cliente. Las normas ISO 9000 son una

herramienta de la calidad; puede haber otros requerimientos en los pliegos de

condiciones, que, naturalmente, deben respetarse. Dado que algunos compradores

exigen que sus proveedores consigan la certificacién 1SO 9000, los compradores (y las

BSA vy los expertos) deben acompariarlos en este proceso, siguiendo estas tres etapas:

Diagnostico. Consiste en evaluar si el contratista quiere que el proveedor esté
certificado segun la norma ISO 9001. En caso afirmativo, se debe evaluar la
capacidad del proveedor para prepararse para la certificacion, pasando a la
etapa siguiente.

Aplicacion. La aplicacion incluye todos los aspectos que trata la norma I1SO
9001 para la certificacion. El lector interesado puede consultar la referencia
ISO (2008).
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e Certificacion. La certificacion supone que el diagnostico y la aplicacion se
han realizado. En este momento, la BSA, el contratista y el experto pueden
asistir al proveedor para que certifique.

7. Organizacion interna del trabajo en la empresa. El funcionamiento interno de la
empresa hace a la calidad. Se debe evaluar la coordinacion de los elementos que
componen la empresa. Para ello es necesario:

e reducir y ampliar las estructuras de la empresa y modernizar los talleres;

e favorecer el trabajo en equipo;

e mejorar la fabricacion, integrando tareas;

e organizar reuniones regulares del personal (diariamente o semanalmente);

e organizar debates sobre la forma de trabajar y buscar soluciones a los
problemas;

e ampliar las competencias del personal e incentivarlo; y

e destacar los problemas y malas practicas (para que se resuelvan) y no
ocultarlos.

Es fundamental promover el flujo rapido del material, con cortos periodos de
almacenamiento, y la flexibilidad, que permite ajustarse a las modificaciones en los
pedidos de los clientes.

8. Logistica (el justo a tiempo). El justo a tiempo busca cumplir con los plazos de
entrega y, a la vez, reducir los costos. El justo a tiempo busca, entre sus principales
objetivos:

e reducir la duracién de los ciclos de produccion;

e establecer una linea de produccion constante;

e reducir los inventarios;

e reducir los costos;

e reducir los inventarios de seguridad,;

e retirar la extension de garantia de los inventarios;

e disponer mejor del espacio; y

e mejorar las relaciones de subcontratacion.

11



9. Medio ambiente. El respeto al medio ambiente es una obligacion que deben cumplir
todas las empresas, en mayor o menor medida, so pena de ser sancionadas por las
autoridades y de ser excluidas por los contratistas. El respeto por el medio ambiente es
una condicion de acceso al mercado y de permanencia en él, y puede afectar las
relaciones comerciales, ya que muchas empresas favorecen a los subcontratistas que
respetan el medio ambiente con acciones concretas como el reciclado de los residuos.
Estas consideraciones estan asociadas a la certificacion de la norma ISO 14001, sobre

gestion medio ambiental.

I1.5. Conclusién de la guia de ONUDI

La guia establece claramente sus objetivos: sensibilizar a la BSAs en la importancia de
ayudar a los subcontratistas a ser mas competitivos y mostrar a las BSAs los puntos sensibles
en el desarrollo de proveedores eficaz, incluyendo la importancia de la motivacion de las
partes, en especial, de las empresas. Reconoce también la gran diversidad de situaciones que
se presentan segun los paises y la necesidad de adaptar la guia a cada caso. Finalmente,
reconoce que debe utilizarse como una herramienta para sentar las bases de un programa para

el desarrollo de proveedores, y que “el camino es largo”.

11.6. Apuntes del Anexo 3 de la guia de ONUDI

La guia incluye varios anexos. EI Anexo 1 es un cuestionario sobre los programas para
el desarrollo de los proveedores de las BSA. ElI Anexo 2 es un analisis del cuestionario,
enviado a las BSA, sobre su programa para el desarrollo de proveedores. Los Anexos 4 y 5 son
ejemplos de programas de desarrollo de dos empresas, que presentamos mas adelante.

Nos interesa aqui el Anexo 3 de la guia, que presenta los programas para el desarrollo
de proveedores implementados por las BSA de la Argentina, Costa Rica, México, Paraguay,
Sri Lanka y Uruguay. En la Tabla 1 se resumen los objetivos y las caracteristicas del

desarrollo en cada una de ellas.
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Entidad y

Pais Objetivos Desarrollo
programa
Desarrollo_de NUevos El PCDP financia los programas con crédito fiscal,
. subcontratistas y . ; . ;
Unién S fondos de capital de riesgo o sociedades de garantia
. consolidacion de .
Industrial . reciproca.
. subcontratistas con AL .
© Argentina, falencias Difusion por Internet, la prensa, reuniones, etc.
= Programa de DN . Las empresas interesadas determinan sus objetivos y
S N Difusion del propio . .
o | Consolidacion r00rama v poner en definen sus problemas en la subcontratacion. Las
< y Desarrollo programa y poner empresas, el PCDP y los financistas eligen a los
relacion las necesidades . o )

de Prove- D subcontratistas. El seguimiento esta a cargo de un

de abastecimiento de : . : -
edores (PCDP) o equipo de trabajo y de una Unidad Ejecutora. Algunos

los sectores publico y Do S
orivado, temas: calidad, costos, control de la produccion, 1+D.

g Cémara de la Aumento del valor Origen de los fondos: PROCOMER, CINDE, CICR,

r Industria de agregado nacional por EMAT, PYMEs, FUNCENAT.

g Costa Rica, las EMAT. Existe un Comité Directivo que supervisa el

S CICR, Competitividad de las cumplimiento de los objetivos y una Unidad Ejecutora

Proyecto de PYMEs. que concreta el programa.

Desarrollo de | Capacidad tecnolégica | El proyecto apoya la realizacion de productos de las

Proveedores de las PYMEs. PYMEs vinculados a la cadena productiva de las

para las En general, permitir a EMATS. Las PYMESs se seleccionan por motivacion y

Empresas las PYMESs un nivel calidad. Se les da asistencia técnica y capacitacién.

Multinaciona- | tecnologico que les Si el proyecto piloto da resultado, se establecera una

les de Alta permita integrarse Oficina Nacional de Desarrollo de Proveedores,

Tecnologia verticalmente con las independiente y con su propia personeria juridica.

(EMAT) EMATS.

BSA de Integrar a las empresas | EI CEDEP se orient6 hacia la calidad y la oferta de

8 Chihuahua, en la cadena productiva | servicios.
) Centro de de exportacion. Asistencia en la obtencion de la norma 1SO 9000,
= Desarrollo de Mejora de la calidad, de | segun las etapas de diagndstico, aplicacién,

Proveedores, la productividad y de la | certificacién y re-certificacion.

CEDEP competitividad. 421 empresas aprovecharon los servicios del CEDEP,
con capacitaciones, seminarios, prestacién de consejos
juridicos y contables, etc.

-~ Centro de Asistir a los La BSA selecciona los proveedores, los evalua, los
S Cooperacién proveedores en el pone en relacion con los contratistas y les aporta
& Empresarial y | ambito de la asistencia técnica y capacitacion en calidad, costos y
& Desarrollo subcontratacién de entrega. Se controla a los proveedores.
Industrial, fabricacion. Temas: marketing, ventas, produccion, gestion de
CEDIAL proveedores, calidad (ISO 9000), comercio exterior.

Tabla 1. Objetivos y logros del desarrollo de proveedores en diversos paises mediante las

BSAs. (Continda en la pagina siguiente).
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Pais Entidad y Objetivos Desarrollo
programa
o Small and Desarrollo de Visita de experto japonés en 2002 y luego seminarios
_f% Medium proveedores de de diagnostico y solucién de problemas. Temas: acero
- Enterprise moldeados y moldes de | para herramientas y tratamiento térmico (un experto
7] Developers, plastico por inyeccion. | australiano explicd métodos modernos de tratamiento
SMED Trabajaron conjunta- térmico).
mente SMED y la
Japan External Trade
Organization (JETRO).
- Bolsa de Apoyo a las empresas Sensibilizacion y organizacién de reuniones
] Subcontrata- para una mejor mensuales.
S cién del insercién competitiva El proceso se realiza a todos los niveles, seguin donde
2 Uruguay, en los mercados se hayan diagnosticado las debilidades (logistica,
Camara de interiores y exteriores. calidad, etc.) y segun los requisitos de los contratistas.
Industrias del Formacion de alianzas
Uruguay, CIU, | entre contratistas y
Programa de subcontratistas,
Fortalecimien- | disminucién de costos
to de Prove- de no calidad, entrega y
edores, PFP. uso de herramientas
modernas de gestion.

Tabla 1. Objetivos y logros del desarrollo de proveedores en diversos paises mediante las

BSAs. (Viene de la pagina anterior).

I11. LAS NORMAS I1SO 9000 Y EL DESARROLLO DE LOS PROVEEDORES

En afos recientes, diversas disciplinas de la administracion, tales como la teoria
financiera, ampliaron el foco de interés de sus estudios. Donde antes predominaba la figura del
accionista (shareholder), hoy se ubica un conjunto de actores o partes interesadas
(stakeholder) que incluyen, ademas de los accionistas, a los gerentes, empleados, clientes y
proveedores; es decir incluyen a toda la cadena de suministros y su entorno. Este fendmeno de
amplificacion del objeto del estudio se ha extendido también al dominio de las normas de
calidad. Tomando, por ejemplo, la serie ISO 9000, vemos referencias a los proveedores en
distintas normas.

Asi, la norma 1SO 9000:2005 (ISO, 2005) define a los proveedores en su Apéndice A,

concepto 3.3.6, como una organizacion o persona que suministra un producto. EI concepto de
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proveedor se contrapone al concepto de cliente (concepto 3.3.5) que es la organizacion o
persona que recibe un producto. Tanto el proveedor como el cliente son partes interesadas
(concepto 3.3.7), es decir, personas 0 grupos que tienen interés en el rendimiento o el éxito de
una organizacion. Ocasionalmente, proveedor y cliente pueden estar ligados por un contrato, o
acuerdo de cumplimiento obligatorio (concepto 3.3.8).

Para la norma ISO 9001:2008 (ISO, 2008), por su parte, los proveedores ocupan un
lugar importante dentro de sus articulos. Por ejemplo en el punto 7.4.1, Proceso de compras,
indica que “(I)a organizacion debe evaluar y seleccionar los proveedores en funcion de su
capacidad para suministrar productos de acuerdo con los requisitos de la organizacién. Deben
establecerse los criterios para la seleccion, la evaluacion y la reevaluacién. Deben mantenerse
los registros de los resultados de las evaluaciones y de cualquier accidn necesaria que se derive
de ellas”. Como un segundo ejemplo, el punto 8.4, Analisis de datos, indica que se debe
proporcionar informacion sobre los proveedores para realizar el anlisis de datos.

Mas explicita todavia es la norma 1SO 9004:2000 (ISO, 2004). En su punto 7.4.1,
Proceso de compras, indica que los procesos de compras deberian considerar, entre otras
cosas, “los procesos ligados a un proveedor especial” y el “desarrollo del proveedor”. Mas

detalladamente, hace hincapié en que:

“Los requisitos para los procesos de los proveedores y las especificaciones del
producto deberian elaborarse con los proveedores con el fin de beneficiarse de los
conocimientos de los mismos. La organizacion podria también involucrar a los proveedores en
el proceso de compras en relacién a sus productos con el fin de mejorar la eficacia y la
eficiencia del proceso de compras de la organizacién. Esto podria igualmente ayudar a la
organizacion en el control y disponibilidad del inventario”.

Y en el punto 7.4.2, Proceso de control del proveedor, que reproducimos textualmente,

se establece lo siguiente:

La organizacién deberia establecer procesos eficaces y eficientes para identificar las
fuentes potenciales de materiales comprados, para desarrollar proveedores o aliados de
negocios existentes y para evaluar su capacidad para suministrar los productos requeridos,
con el fin de asegurar la eficacia y eficiencia de todos los procesos de compras.

Los siguientes son ejemplos de entradas para el proceso de control del proveedor:

- laevaluacion de la experiencia pertinente,

- el desempefio de los proveedores en relaciéon con los competidores,

- la revision del desempefio del producto comprado en cuanto a calidad, precio,

entrega y respuesta a los problemas,

15



- las auditorias a los sistemas de gestién del proveedor y la evaluacién de su
capacidad potencial para proporcionar los productos requeridos eficaz y
eficientemente y dentro del calendario establecido,

- la revision de las referencias del proveedor y los datos disponibles sobre la
satisfaccion del cliente,

- la evaluacion financiera para asegurar la viabilidad del proveedor durante todo
el periodo de suministro y cooperacion previsto,

- larespuesta del proveedor a consultas, solicitudes de presupuestos y de ofertas,

- la capacidad de servicio, instalacion y apoyo e historial del desempefio en base a
los requisitos,

- latoma de conciencia y el cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios
pertinentes por parte del proveedor,

- la capacidad logistica del proveedor incluyendo las instalaciones y recursos, y

- el papel del proveedor en la comunidad, asi como la percepcion de la sociedad.

La direccion deberia considerar las acciones necesarias para mantener el desempefio

de la organizacion y para satisfacer a las partes interesadas en el caso de que falle el

proveedor ”.

En el punto 8.2.4, Seguimiento y medicion de la satisfaccion de las partes interesadas, la

norma establece que:

“Con respecto a los proveedores y aliados de negocios, la organizacion deberia

- sondear las opiniones de los proveedores y aliados de negocios con respecto a su
satisfaccion con los procesos de compras de la organizacion;

- realizar el seguimiento y proporcionar retroalimentacion sobre el desempefio de
los proveedores y aliados de negocios y su cumplimiento de la politica de
compras de la organizacion, y

- evaluar la calidad del producto comprado, las contribuciones de proveedores y
aliados de negocios, y los beneficios mutuos derivados de la relacion ™.

En el anexo A de la misma norma, Directrices para la autoevaluacién, se incluyen dos
preguntas vinculadas con los proveedores y alianzas: a) ¢como promueve la direccion el
establecimiento de alianzas de negocios con los proveedores? b) ;como implica la direccion a
los proveedores en la identificacion de necesidades de compras y en el desarrollo de una
estrategia conjunta? En el mismo anexo se presenta como beneficio potencial de la
autoevaluacion la promocion de las relaciones de aliados de negocios con los proveedores y
otras organizaciones para beneficio mutuo.

Un reconocimiento a la importancia del desarrollo de proveedores se perfila en el punto
6.6 de la misma norma, Proveedores y alianzas, donde se reconocen diversas oportunidades
para realzar el valor de las organizaciones a través del trabajo con sus proveedores. Y cita

como ejemplos la cooperacion con los proveedores en la validacion de la capacidad de sus
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procesos; el seguimiento a la habilidad de los proveedores para entregar productos que no
requieran verificaciones redundantes; la motivacién a los proveedores para que implementen
programas de mejora continua del desempefio; la inclusion de los proveedores en las
actividades de disefio y desarrollo de la organizacion; y su inclusion en la identificacion de

necesidades de compra y en el desarrollo de estrategias conjuntas.

IV. DIFICULTADES DEL DESARROLLO DE PROVEEDORES

Como veremos en la seccion de la gestion del cambio y el desarrollo de proveedores,
cambiar no es facil para las organizaciones. Hay muchos motivos detrés de estas dificultades.
En una entrevista reciente®, el ingeniero Rafael Kohanoff, uno de los pioneros y maximos
representantes del movimiento de la gestion de calidad en la Argentina, destaca las
dificultades de implementacion de los conceptos de la calidad en las empresas privadas y en
el sector publico, razon por la cual se volcaron grandes esfuerzos de aplicacion en la
educacion. Lo importante, nos relataba nuestro entrevistado, era “como, de alguna manera,
difundir los principios y las herramientas desde la mas temprana edad, en una etapa en que la
gente no haya quedado cristalizada con una forma tradicional de actuar y pensar, verticalista
y autoritaria”. EStos conceptos son igualmente aplicables al desarrollo de proveedores, pues,
en esencia, en el desarrollo de proveedores encaramos una variedad de la gestién de la
calidad, y es posible difundirlos, por ejemplo, entre los jévenes que estudian en las escuelas
técnicas.

El Ing. Kohanoff insiste en la importancia de la formacion de hébitos para la mejora
continua; nos dice: “hay que transmitir a todos los organismos la idea de lo que es la mejora
continua, su ideologia, su concepto, una manera de enfrentar permanentemente las acciones
realizadas, revisando que cumplan su objetivo, y, en caso contrario, revisar sus causas,
corregir, no quedarse quieto. Todo esto, transformado en habito. No es conveniente armar
aparatos estructurados “que se dediquen a”, sino que la calidad sea un habito, no una

estructura burocratica que confronta con el ambito estructural de las organizaciones”. Y

5> Kohanoff (2009).
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concluye: “Hace falta la obsesion de la continuidad, de la paciencia, y armar una red de
instituciones conectadas que puedan conocer las experiencias diversas y entusiasmarse con las
mismas”. Dentro de esta red de instituciones podemos concebir la cadena cliente-proveedor
dentro de un sistema de desarrollo de proveedores.

El origen de las dificultades mencionadas puede ser variado. Donelly Corporation, un
proveedor de Honda en los Estados Unidos, por ejemplo, fue seleccionado por su cliente para
un programa de desarrollo que buscaba convertirlo en un proveedor lean. Sin embargo, antes
de comenzar a trabajar con Honda, Donelly ya era un exitoso productor masivo de espejos
retrovisores, que tenia un 60% de la participacion del mercado mundial. Ademéas de su
orientacion a la produccion en masa, Donelly presentaba otros problemas para la transicion
hacia una produccion lean; sus empleados, aunque acostumbrados a opinar sobre cuestiones de
salarios y planes de participacion en los beneficios, no participaban en decisiones de
produccion; la gente de Donelly no entendia la filosofia de la mejora continua de Honda.
MacDuffie et al. (1999), de donde hemos tomado este caso, ejemplifican esto con una cita:

“La gente de Honda venia todas las semanas. Con el tiempo nadie se sorprendia
si ellos simplemente aparecian y comenzaban a trabajar a tu lado. Al principio
habia mucho miedo —la gente pensaba que Honda queria encontrar problemas y
despedir gente. También habia orgullo—;quiénes son ellos para decirnos qué
hacer? Cuando entraban, usted sabia que “bueno nunca es suficiente”. Esto era

duro para la gente, pues se sentia como una cierta negatividad. Y cuando los

objetivos se seguian cambiando, la gente se ofendié”.®

La actitud de algunos gerentes de Donelly también contribuy6 a las dificultades. No
sentian que sus capacidades técnicas, su predileccion por las divisiones autbnomas o la cultura
participativa fueran inferiores a los enfoques de Honda.

Tower Automotive, otro caso estudiado por MacDuffie et al. (1999), muestra el origen
de algunas dificultades en el proceso de desarrollo de proveedores: la renuencia inicial de los
gerentes de Tower a dar a Honda informacion detallada sobre sus planes y operaciones. En su
momento, sin embargo, Tower, una planta de estampado, comprendié que Honda no queria
“robarle sus buenas ideas”, sino que pretendian forjar una alianza y ayudarlos a encontrar la
mejor forma de trabajar. Ademas, habia diferencias entre los gerentes sobre los méritos y

deméritos de la forma de trabajar de Honda con su proveedor. Mientras algunos elogiaban, por

6 Traduccion del autor.

18



ejemplo, el enfoque de Ford hacia los sistemas y el control de la calidad, otros preferian la
obsesidn de Honda por eliminar los defectos apenas ocurrian. Uno de los gerentes manifesto:
“Inicialmente, era increiblemente frustrante porque Honda estaba tan orientada al detalle y
queria respuestas inmediatas de nosotros. Pero veo que ellos casi siempre tienen razén”.

Las convicciones culturales sobre el papel de los operarios y sus superiores son otra
fuente potencial de dificultades. En la manufactura lean, asi como en otras practicas fabriles
japonesas como el TQC (por las siglas inglesas de control de calidad total), los operarios
participan activamente en la resolucion de problemas, dado que, por su cercania con los
procesos de manufactura, tienen un conocimiento especifico profundo, del que carecen a
menudo sus supervisores. En Capitol Plastics, proveedor de Honda, también estudiado por
MacDuffie et al. (1999), esta practica fue criticada: “Su filosofia [la de Honda] es llevar a la
gente de menores habilidades a realizar el trabajo de redisefiar la linea. Ellos no solo buscan el
mejor proceso sino el motivar a la gente, comprometiendo sus habilidades”.

Los problemas de indole laboral, reales o potenciales, son otra fuente de dificultades
para el buen éxito de los programas de desarrollo de proveedores. Cuando se trata de
relaciones entre empresas de distinto origen nacional o cultural, suelen ocurrir reproches
mutuos acerca de la ética del trabajo o de la confianza mutua que existe (o no) entre los
trabajadores y gerentes. Por otra parte, la incertidumbre sobre el futuro de la relacién laboral
causa efectos negativos en la fuerza de trabajo. En efecto, los programas de desarrollo de
proveedores suelen producir incrementos de productividad, lo cual lleva al temor a despidos

entre los trabajadores.

V. LA GESTION DEL CAMBIO

El cambio esta en la naturaleza de todo organismo viviente (incluidas las empresas, si
aceptamos incluirlas entre los organismos vivos). En el cambio operan dos tipos de fuerzas,
contrapuestas entre si. Por una parte, estan las fuerzas pro-cambio, las que lo promueven, vy,
por la otra, las fuerzas restrictivas, que se oponen a él. Las fuerzas que promueven el cambio

son similares a las que restringen a los gerentes en general, y podemos clasificarlas en externas
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e internas. Las fuerzas externas estan asociadas con el mercado, las leyes y los reglamentos del
gobierno, la tecnologia, las tendencias de la economia y los mercados laborales. Las fuerzas
internas hacen referencia a temas propios de las empresas, tales como la estrategia y sus
cambios, la composicion de la fuerza de trabajo y las actitudes de los empleados y gerentes.

El cambio puede darse en distintas esferas de la vida organizacional. Suele distinguirse
entre tres tipos de cambio: cambio estratégico, cambio tecnolégico y cambio en las personas.
El proceso de desarrollo de proveedores puede estar relacionado con estos tres tipos de
cambio.

En primer lugar, el desarrollo de proveedores suele responder a un cambio estratégico
en las relaciones proveedor-cliente; por ejemplo, una empresa que, hasta hoy, decide sus
compras sobre la base del precio y cuenta con un sinnimero de proveedores que compiten
entre si sobre esta base, puede decidir que, a partir de ahora, primara en sus decisiones de
compra el criterio de la calidad, y optard por elegir entre unos pocos proveedores
seleccionados. Para ello podria ser importante el desarrollo de sus proveedores.

En segundo lugar, el cambio tecnoldgico suele motivar la necesidad del desarrollo de
proveedores. El intercambio de informacion entre distintas organizaciones, por ejemplo, ha
sufrido una revolucién impensada hace pocos afios, que afecta, entre muchos otros items a la
informacion sobre disefios CAD, servicio post-venta, especificaciones del producto y la
notificacion de problemas diversos. Podria ocurrir que los compradores tuvieran que capacitar
a sus proveedores en el uso de estas tecnologias v, tal vez, convencerlos previamente de su
utilidad. Estas serian instancias del desarrollo de proveedores.

Finalmente, el cambio en las personas puede ser imprescindible en el desarrollo de los
proveedores. Este cambio es necesario, por ejemplo, cuando se busca inducir al proveedor a
que implemente un nuevo programa de calidad que, como sabemos, suele generar resistencias
al cambio; pero, igualmente, puede ser necesario en la empresa compradora, por la necesidad
de implementar los cambios estratégicos que pueden llevar al desarrollo de los proveedores.

¢Por qué nos preocupa el cambio? Porque la gente se resiste a él. Y se resiste por
varias razones, mas o menos validas. La inercia es una de ellas; el hombre es un animal de

costumbres, seguimos rutinas para facilitar nuestra vida, para hacerla menos costosa en
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términos de tomar decisiones. EI miedo al cambio es otra; aunque nuestra situacion no sea
Optima, “mas vale malo conocido que bueno por conocer”. En particular, destacamos el temor
a perder posiciones de comodidad o prestigio. También, existe una causa muy loable: el
convencimiento de que la forma en que hacemos las cosas hoy es la mejor gque existe.

Un ejemplo de la forma en que la tradicion lleva a la resistencia al cambio es la lista de
razones que ONUDI (2002, pag. 36.) encuentra para que las empresas no apliquen su
programa de promocion del desarrollo de proveedores:

e Esel trabajo del proveedor.

e No tenemos la mano de obra necesaria.

e Los expertos pueden hacerlo.

e La mentalidad ganador-perdedor.

e Laausencia de voluntad de compartir los beneficios.

¢ Como podemos enfrentar la resistencia al cambio? Existen numerosas técnicas. Una
de ellas es reducir la incertidumbre que los cambios generan permitiendo la mayor
participacion posible en el proceso de cambio a quienes se veran més afectados por él. Otra,
la comunicacién profunda sobre lo que se busca con el cambio, las ventajas y desventajas de
la nueva situacion que se persigue. Un tercer camino, entre otros, es el uso de incentivos. En
todos los casos, el papel de los gerentes en el proceso de cambio es clave.

Los gerentes son con frecuencia agentes del cambio y, como tales, administran la
gestion del proceso de cambio. También con frecuencia, el papel del agente de cambio lo
juega un consultor externo a la firma. Los consultores tienen la desventaja de conocer muy
poco a la empresa, pero esto puede tornarse una ventaja en tanto su mirada de los procesos
internos y la gente de la empresa es, potencialmente, mas objetiva que la de los empleados y
gerentes. Ademas, los consultores suelen acreditar experiencia de trabajo con decenas de
empresas, y aportan talentos y conocimientos diversos que rara vez estan incorporados en la
inteligencia de las empresas que ellos asesoran.

La actitud hacia el cambio ha ido variando a lo largo de los afios. Tradicionalmente, se
distinguian dos tipos de situaciones con respecto al cambio, metaféricamente conocidas como

de “aguas tranquilas” y de “aguas turbulentas”.
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Para la primera, las organizaciones son previsibles, estables, y solo las perturba,
ocasionalmente, alguna crisis. EI cambio es una anomalia, un quiebre en el equilibrio de la
organizacion. Kurt Lewin, uno de los padres de las teorias del cambio, propuso a mediados
del siglo pasado un modelo del cambio consistente en tres etapas: Descongelacion del statu
quo, cambio a un nuevo estado y nueva congelacion. Para descongelar la situacion y preparar
el cambio, la organizacion debe incrementar las fuerzas impulsoras que la alejan del statu quo
o restringir las fuerzas restrictivas que impiden el movimiento que las aleja del statu quo. El
cambio a un nuevo estado, la segunda etapa, se realiza por medio de una gran variedad de
técnicas, como la direccion por objetivos, el coaching, la reestructuracién y, en general, la
educacién. La nueva congelacién, finalmente, se logra con procesos de socializacion e
institucionalizacion, ademas de otras técnicas, como el realineamiento de las recompensas
con los nuevos objetivos.

Para la metéfora de las aguas turbulentas, el cambio es constante e imprevisible, y el
personal de las empresas, sobre todo sus gerentes, deben hacer frente a cambios casi
permanentes y caoticos. Esta es una situacion bastante usual en ciertas industrias, como las
telecomunicaciones y la biotecnologia. Es comun hoy aplicar “la teoria del caos” a problemas
de gestion y estrategia en las industrias mas dinamicas.

Distinguimos arriba entre industrias mas dindmicas y menos dindmicas, y asociamos
con ellas a la metafora de las aguas turbulentas y la de las aguas tranquilas, respectivamente.
Sin embargo, la dinamica de la industria y el comercio global es hoy tal que incluso las
industrias de productos o servicios mas simples viven en un estado de intensa competencia y
transformacion. La distincion entre ambas metaforas, por lo tanto, se va diluyendo con
rapidez.

A pesar del peso y el atractivo de las teorias mencionadas, en el desarrollo de
proveedores miramos al cambio con otra actitud. En efecto, como sostienen Rao et al. (1996,
pag. 15), para los enfoques antiguos, el cambio era la reaccion a una crisis. Hoy, con la
ideologia de la gestion de la calidad y otras tecnicas similares, el cambio es una
responsabilidad de todos los empleados, que deben iniciarlo y promoverlo de modo

proactivo, tratando de cerrar permanentemente la brecha entre la realidad y los ideales
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organizacionales. Las nuevas actitudes hacia la innovacion contrastan, también, con las
tradicionales. Tradicionalmente, la innovacion suponia el trabajo de ingenieros que, sin mirar
demasiado al mercado y sus clientes, disefiaban productos que entregaban a las divisiones de
manufactura para que éstas, a su vez, los fabricaran. Para las organizaciones modernas, por el
contrario, la innovacién comienza con el cliente. Es esencial la interaccién entre clientes y
proveedores, para que entre ambos se avance en el disefio de nuevos productos o procesos, 0
en la mejora de ellos. La interaccion es, por definicion, bidireccional: el cliente aprende del
proveedor y viceversa, todo en pos del aprovechamiento de la sabiduria colectiva; entre
ambos, a través del desarrollo de los proveedores y la educacién de los clientes, las
organizaciones encuentran y resuelven problemas, lo cual lleva a una mayor rentabilidad y
eficiencia operativa.

En el desarrollo de proveedores, asi como en otros campos de la mejora
organizacional, el concepto clave que desvela a los agentes del cambio, gerentes y
consultores por igual, es, como vimos, la resistencia al cambio. Afortunadamente, existen
técnicas para reducir la resistencia al cambio. La primera de ellas, a la cual dedicaremos una
seccién completa en este articulo, es la educacion. Junto con la comunicacion adecuada, la
educacién sirve para mostrar la légica del cambio y es efectiva cuando impera una relacion
de confianza entre los integrantes de la organizacion, en particular cuando la resistencia se
debe a ignorancia o mala comunicacion. Otra técnica para vencer la resistencia al cambio es
la participacién: es dificil resistirse a un cambio en cuyo disefio uno participa; sin embargo,
esta técnica no esta libre de dificultades: lleva mucho tiempo aplicarla y, ademas, siempre
esta presente la posibilidad del error.

Otras técnicas incluyen la facilitacion y el apoyo, por ejemplo, a través del
entrenamiento y el asesoramiento para los empleados. También son soluciones caras en
términos de dinero y de tiempo. La negociacion, el intercambio de un bien valioso por la
reduccion de la resistencia, suele ser una forma efectiva de trabajo, pero entrafia el peligro del
chantaje, ademas de ser costoso.

El objeto de los cambios es variado. En general, y también en el desarrollo de

proveedores, los cambios pueden afectar a la estructura de la organizacién, en su
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complejidad, formalizacion o centralizacion; también, a la tecnologia de la organizacion, es
decir, sus procesos de trabajo, métodos y equipos. Finalmente, los cambios pueden darse en
las personas, sus actitudes, expectativas, percepciones y comportamiento.

El cambio en las personas es arduo. Existe una bateria de técnicas, llamadas desarrollo
organizacional (u OD, por sus siglas inglesas) para cambiar a las personas y la naturaleza y
calidad de las relaciones interpersonales en el trabajo. Esta bateria incluye: el entrenamiento
en sensibilidad, las encuestas de retroalimentacion, la consultoria de procesos, la integracion
de equipos Yy el desarrollo intergrupal. Algunas de ellas podrian aplicarse en el desarrollo de

proveedores.’

VI. LA EDUCACION Y EL ENTRENAMIENTO EN EL DESARROLLO DE LOS
PROVEEDORES?

Distinguimos entre educacion y entrenamiento para el desarrollo de los proveedores.
A través de la educacion, transmitimos a los proveedores la filosofia’ de la calidad y otros
conceptos, como el del desarrollo conjunto de tecnologias; a través del entrenamiento,
promovemos en los proveedores la practica del uso de herramientas para la mejora continua
y otras. Asi, el aprendizaje es un concepto central de esta seccion. Pero para que el
aprendizaje sea efectivo se requiere motivacion, y ésta depende de muchos factores, como el
liderazgo vy el sistema de relaciones y recompensas de la organizacion y sus proveedores. El
aprendizaje frecuentemente se realiza en equipo, a través de la cooperacién, en un marco que
[lamamos cultura organizacional, y que puede extenderse, en muchos casos, de una
organizacion hacia sus proveedores. La cultura organizacional también afecta a las actitudes
hacia la educacién y el entrenamiento para el desarrollo de los proveedores. Presentamos
estas ideas y mostramos sus relaciones mutuas.

Desde hace al menos cuatro décadas existe plena conciencia sobre el valor de la

educacion para la calidad de la gestion. Ishikawa® repetia frecuentemente que “el control de

7 Esta seccion se basa en Robbins et al. (1996).

8 Esta seccion se basa en Yacuzzi (2006)
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la calidad comienza con la educacién y termina con la educacioén”. La educacién involucra a
todos, desde el presidente de una empresa hasta su empleado mas joven, y debe provocar
“una revolucidn en el pensamiento de gestion”. Para ello “la educacion debe ser repetida una
y otra vez”. Para ser efectiva, la educacion y el entrenamiento para los proveedores (es decir,
una parte clave de su desarrollo) requieren que se cumplan varias condiciones. En primer
lugar, deben abarcar a un buen nimero de los miembros de las empresas cliente y proveedor,
con programas adecuados para cada nivel. Debe ser, ademas, de largo alcance temporal; no
bastan unas pocas horas de entrenamiento por empleado, sino que el compromiso debe tener
un mayor alcance, y permitir que los participantes repitan varias veces un ciclo de estudio en
el aula seguido por practicas en su lugar de trabajo. Por otra parte, el contenido de la
educacion y el entrenamiento deben ser, al menos en parte, especificos de cada empresa. En
la medida de lo posible, el material utilizado también debe ser confeccionado a medida. La
educacion debe continuarse a lo largo del tiempo, combinando etapas formales en un aula y
practica en el trabajo de desarrollo. Debe buscarse la posibilidad de que el aprendizaje se
instale dentro de un proceso autosustentable.

Distinguimos en esta seccion entre la educacién y el entrenamiento para el desarrollo
de los proveedores. La educacion busca formar gente identificada intimamente con los
conceptos modernos de gestion y que sea, ademas, capaz de hacerlos progresar; se orienta a
transmitir la teoria y sobre todo a desarrollar actitudes adecuadas hacia su implementacion,
incluyendo la iniciativa, la creatividad, la capacidad de optar entre alternativas, el ejercicio de
la libertad en la seleccidon de objetivos y métodos. El entrenamiento, por su parte, pone el
acento en la imitacion, la repeticion, la practica y el control; su meta ideal es hacer de cada
integrante de una organizacion un experto en la aplicacion de herramientas para la resolucion
de problemas de diversa indole.

Tanto la educacién como el entrenamiento se dan en el aula—situada ya sea en las
empresas 0 en una institucion educativa externa—y en el lugar de trabajo. La educacion en el

aula permite, por ejemplo, transmitir la importancia de la actitud cientifica hacia los

% Ishikawa (1985).
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problemas; pero esta actitud también se puede transmitir en el lugar de trabajo, donde los
empleados ven como realizan sus supervisores el manejo de los datos, y aprenden de ello.

La educacion y el entrenamiento para el desarrollo de los proveedores estan muy
ligadas a la idea de proceso. La educacién es un proceso gracias al cual la gente aprende a
descubrir, a generar nuevos conocimientos. El entrenamiento, otro proceso, apunta a adquirir
habilidades o conocimientos que el ser humano puede reproducir con seguridad al final del
entrenamiento. En ambas instancias se dan diversas formas de aprendizaje: la prueba y el
error, la observacion de las acciones del instructor, la clase convencional en donde el
instructor habla y el aprendiz escucha, y también sesiones de didlogo y discusién de casos, en
donde varias partes interactian y aprenden entre si (esto supone que todas las partes tienen
algo que aportar). La gestion de calidad ha desarrollado herramientas para el aprendizaje y el
aprovechamiento de la sabiduria del grupo, asi como para el examen sistematico de los datos,
su analisis y su transmision.

Tanto en la educacion como en el entrenamiento, la gente aprende. Aprender es
generar un cambio relativamente permanente en el comportamiento potencial a través de la
préactica reforzada.'® Examinemos algunos aspectos de esta definicion. El cambio (que no
necesariamente es para mejor: también se aprenden cosas malas) debe ser relativamente
permanente (aunque la definicién que adoptamos no aclara cuan permanente: ¢un mes?
¢cinco afnos? ¢toda la vida?). Hablamos de un comportamiento potencial porque la conducta
generada por el aprendizaje no tiene que manifestarse de inmediato; se puede aprender algo
hoy para aplicarlo mafiana... 0 nunca: los pilotos de avidon aprenden a manejar situaciones de
riesgo que tal vez no se les presenten en toda la vida. La referencia a la practica excluye los
efectos de otros fendmenos, como el envejecimiento humano. El adjetivo reforzada indica

cualquier condicion, como la recompensa, que pueda promover el aprendizaje.

VI.1. la cultura organizacional'!
La cultura es la forma que tienen las organizaciones de “hacer las cosas”. Una

“cultura del desarrollo de los proveedores” seria, por ende, la forma en que las

10 Esta definicion se basa en Kimble (1993).
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organizaciones desarrollan sus esfuerzos para lograr sistemas, procesos, y productos y
servicios de calidad en la cadena productiva trabajando en conjunto con los proveedores. La
cultura es un sistema de valores, simbolos, mitos y practicas que evoluciona lentamente a lo
largo del tiempo. Una organizacion estd integrada por gente que trabaja en grupos para
producir resultados, utilizando procesos que tienen sus propios mecanismos de control. Entre
los “inputs” estd la informacion que se capta y aprovecha en mayor o menor grado segin sea
la orientacion hacia los sistemas abiertos que adopte la organizacion.

Si el cliente aspira a desarrollar al proveedor en cuanto a la gestion de la calidad de
sus productos, deberd examinar el funcionamiento del grupo, el estilo de control y la
preocupacion por los fines y medios tanto de si misma como del subcontratista. Igualmente,
atenderé a la actitud hacia los sistemas abiertos, pues ella condiciona la receptividad de
nuevas ideas o enfoques. La identificacion con la empresa y el grupo, la integracion de
unidades, la resolucién abierta de los conflictos facilitan una vision global que predispone
para el desarrollo. Una buena relacion de grupo facilita ademés la conformacién de
organizaciones donde los conceptos de proceso Yy cliente interno se difunden y aceptan. Si el
grupo funciona bien se divulgan mejor los resultados de la firma y se atiende mejor a las
sefiales del entorno. Un buen funcionamiento grupal facilita la administracién de los recursos
humanos tanto en la firma cliente como en la proveedora.

De igual modo, el estilo de control afecta los planes y objetivos del desarrollo de
proveedores. Una organizacion “controladora” establecera planes y objetivos concretos y
poco ambiciosos si no se premia la toma de riesgos. Una organizacion “controladora” tendra
mas afinidad por aplicar reglas y arriesgar poco; sin embargo, es mas facil establecer metas
de educacidn y entrenamiento y cumplirlas.

La actitud hacia los fines y medios influira en los contenidos de la actividad de
desarrollo de proveedores. Una organizacion orientada a los medios, que privilegie los
procesos, tendera posiblemente a capacitar en herramientas concretas de planificacion para la
calidad. El enfoque de sistemas abiertos, finalmente, facilita la perspectiva moderna de la

calidad y la incorporacidn de nuevos conocimientos.

11 Esta seccion se basa en parte en Martin et al. (2001).

27



V1.2. Motivacion y recompensas en el desarrollo de proveedores

Las recompensas buscan fortalecer la motivacion para el desarrollo de proveedores, es
decir, el conjunto de fuerzas que hacen que la gente se comporte de cierta forma en su
relacion con la actividad. La motivacién actta internamente, en la persona, o externamente,
sobre ella. Es, junto con la capacidad del empleado y el entorno de trabajo (incluyendo los
recursos necesarios para trabajar), uno de los elementos que define el rendimiento en las
empresas. La motivacion es una variable que se mide indirectamente, sobre la base del
comportamiento observado en las personas. Es ademas una variable de performance, es decir
que los efectos de un cambio de motivacion son temporarios. Los motivos se clasifican en
basicos, como el hambre y la sed, y aprendidos, como la necesidad de logro y el deseo de
poder. También se habla de motivos internos—“que empujan”, como el hambre— y de
motivos externos—“que tiran”, como el atractivo de la comida. En la mayoria de los casos la
motivacion surge de una mezcla de motivos internos y externos.

Las ideas centrales de un sistema de motivacion y recompensas en el desarrollo de
proveedores (y en otras actividades también) son simples:

1. se debe premiar a la gente para incentivarla;

2. el premio debe ser proporcional a su rendimiento;

3. el rendimiento debe medirse con variables que la direccion considera
importantes.

Por ejemplo, si a la direccion le importa que los empleados del proveedor adquieran
las herramientas estadisticas de la calidad, no tiene sentido practico reconocer la cantidad de
horas de capacitacion, sino la evidencia s6lida de que las herramientas se estan aplicando con
destreza. Esta es una proposicién facil de enunciar y dificil de materializar.

En efecto, hay varios obstaculos en el camino. No es facil encontrar una ecuacion que
relacione el incentivo con el aprendizaje individual o grupal. Nuestra recomendacion es que
se promueva el dialogo sobre motivacion y recompensas entre gerentes y empleados de

clientes y proveedores siempre que se presente la oportunidad.
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Podemos hablar de feedback entre motivacion y aprendizaje. La motivacion facilita el
aprendizaje. Pero ademas la motivacion en las organizaciones es aparentemente inducida por
é1*2. A través del entrenamiento se logra procesar informacion de modo que contribuya a la
motivacién futura. La comprension de los objetivos del aumento de productividad, o el
trabajo sobre la reduccion de los tiempos de preparacion de las maquinas, pueden llevar a los
trabajadores a fijarse objetivos ambiciosos que los motiven hacia el aprendizaje de métodos
conducentes a ellos. En suma, la motivacién es un conjunto de comportamientos persistentes,
dotados de un proposito, que se modifica segun el aprendizaje y la informacion disponible;
experiencias pasadas, propias o ajenas, sirven para dirigir el comportamiento en el sentido
deseado.

La motivacién es un tema complejo, que no es explicado por una Unica teoria. A pesar
de esta complejidad, muchos problemas de la industria son motivacionales y se han tratado de
resolver comprometiendo a los empleados de un modo motivador. En este compromiso el

liderazgo juega un papel clave.

V1.3. La importancia del liderazgo

La importancia del liderazgo en la motivacion ha sido destacada por muchos autores.
Baker escribe: “La gran mayoria de (las) deficiencias de la motivacion son subsanables con la
gestion adecuada de las consecuencias para los trabajadores, y a través del liderazgo que
inspira a la gente a trabajar hacia un objetivo cuyo logro es la recompensa en si misma”.*®
El Handbook of Leadership* define al liderazgo como “una interaccion entre los miembros
de un grupo, en el que los lideres son agentes del cambio, personas cuyos actos afectan al
resto de los componentes en mayor grado que los actos de estos Ultimos afectan a los lideres.
Existe liderazgo cuando un miembro de un grupo modifica la motivacién o la competencia de

otros miembros del mismo.”*°

2 \er por ejemplo Petri (1993).
13 Baker (1988), pag. 10.31. Enfasis agregado.
14 Bass (1990), 21, citado en Gibson (1996), pag. 451.

15 Enfasis agregado.
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Liderazgo, motivacion, cultura, cooperacion: son conceptos dificiles y mutuamente
relacionados. Para algunos autores, la cultura puede influenciar la efectividad del liderazgo
en una organizacion.'® Para otros, el papel del lider en la formacion de la cultura es
innegable, en particular cuando se trata del fundador de una organizacion.!’ Liderazgo y
cultura, a su vez, afectan al grado de cooperacion que despliega el personal de una firma. La
cooperacion fortalece la motivacion y el trabajo en equipo, que facilitan el aprendizaje.

Gary Miller provee una integracion solida de estos conceptos.*® Tras hacer una
presentacion exhaustiva de diversos “dilemas gerenciales”, aplica métodos analiticos de la
economia y la teoria de los juegos para estudiar la cultura y el liderazgo. Los enfoques
organizativos tradicionales, basados en la psicologia, sociologia y ciencia politica difieren de
los utilizados por la economia organizacional. Esta ultima hace hincapié en los sistemas de
incentivos que inducen a la eficiencia y la rentabilidad apelando al egoismo de los
trabajadores, mientras que los primeros destacan el papel del liderazgo y la cooperacion.

Gran parte de las teorias sobre el incentivo y la motivacién son unilaterales, pues
abordan el disefio de sistemas de incentivos y sanciones como un problema mecanico, en el
cual los gerentes modelan el comportamiento de su gente a través del sistema de recompensas
y castigos. Como contrapartida, Miller presenta una cara del problema “més organica”, que
valoriza el papel del lider y de la cultura como inspiradores de comportamientos
cooperativos, innovadores, riesgosos; es decir, de comportamientos que trascienden el nivel
de esfuerzo que seria motivado por el mero incentivo egoista.

¢Por qué es clave el papel del lider? Para Chester Barnard®®, un papel central de la
gerencia es promover la cooperacidon, aunque €sta no sea “inevitable”. El liderazgo y la
cultura coadyuvan a la cooperacion. Miller introduce el concepto de cultura para denotar

expectativas que se refuerzan mutuamente. Lo expresa asf:

“Una cultura corporativa “cooperativa” es una en la cual cada jugador espera que todos los
demés cooperen y hagan cumplir la norma de la cooperacion. Una cultura corporativa “no

16 Kotter, 1990, pag. 127 y ss.

17Ver Schein (1992).

18 Miller (1992).

19 Barnard (1938/1962), citado en Miller (1992), pag. 199.
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cooperativa” implicaria el conjunto de expectativas opuesto. En el contexto del juego repetido
entre superiores y subordinados, por ejemplo, Kreps (1984) define “cultura corporativa” en
parte como ‘los medios por los cuales un principio (de toma de decisiones grupales) se
comunica a los inferiores jerarquicos... Dice “como se hacen las cosas, y coémo deben hacerse”
en la organizacién.””?°

El autor demuestra, en suma, que no es posible disefiar un sistema de incentivos basado en el
egoismo que “funcione bien”, y, sobre la base de la teoria de los juegos aplicada a la
cooperacion y al liderazgo en las organizaciones jerarquicas, muestra que una organizacion
con gerentes capaces de inspirar cooperacion y trascender el interés egoista inmediato esta en

mejores condiciones competitivas que otras que no comparten esta caracteristica.

V1.4. Resumen sobre recompensas, liderazgo y motivacion

El sistema de recompensas, combinado con el ejercicio eficaz del liderazgo,
probablemente sea el medio mas eficaz para motivar a la gente en las organizaciones. El
sistema de recompensas es un conjunto de mecanismos que definen, evalian y recompensan
al empleado.?r El objetivo fundamental de las recompensas es influir sobre el
comportamiento de los empleados y en su satisfaccion. Las teorias del contenido y de las
expectativas en la motivacion sugieren que el comportamiento puede ser canalizado hacia
ciertos objetivos, puesto que el comportamiento responde a necesidades varias. Esta en la
“naturaleza humana” que los empleados trabajen o estudien mas y mejor si saben que su
desempefio serd medido y recompensado.

El papel del lider es central. La expectativa de que un mejor desarrollo de proveedores
producira también mejores resultados para los trabajadores del cliente y del proveedor
aumenta si ellos creen que su buen desempefio sera recompensado, y un lider creible puede
fortalecer esta conviccion. Por otra parte, cada recompensa real o potencial tiene distinto
valor para cada persona, como lo anticipa la teoria de las expectativas, y el lider puede
también trabajar para modelar los valores que interesan a la organizacion.

En la Figura 1 integramos las relaciones descriptas entre el aprendizaje y seis
variables importantes. Las flechas indican la influencia entre dos variables, caracterizada por

una direccion. No necesariamente las relaciones bidireccionales entre aprendizaje y

20 Miller (1992), pag. 207.
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motivacion y entre liderazgo y cultura coexisten; en algunos casos, por ejemplo, la cultura

podria influir sobre el liderazgo y, en otros, el lider actuar para conformar una cultura.

Educacion Entrenamiento

~. .

Aprendizaje ¥ Cooperacion

i

Motivacién < Liderazgo

Figura 1. Algunas relaciones importantes entre las variables principales de esta seccion.
Fuente: Elaboracion del autor.

VII. ESTUDIOS DE CASO

VI11.1. Ejemplo de Programa de Desarrollo de Proveedores de John Deere & Co.??
VI1.1.1. Introduccion

Para ahorrar costos, las empresas de hoy deben trabajar sobre toda la cadena de valor,
pues la mayoria de los costos se sitdan fuera de la fabrica, en la red de subcontratacién. John
Deere & Co. utiliza un equipo de “Desarrollo de Proveedores™ para trabajar junto a estos en

racionalizaciones a lo largo de la cadena de subcontratacion.

VI1.1.2. Las necesidades
Las empresas se han vuelto mas exigentes en el abastecimiento rapido de productos mas

complejos técnicamente, en gamas mas elaboradas y a menor costo. Los precios de los bienes

21 Esta seccion se basa en Griffin (1999), pag 503y ss.
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comprados suben, y la cadena de abastecimiento es el factor dominante para determinar las
reacciones del mercado. Los proveedores determinan una gran parte del costo de un producto.
La manufactura tradicional no permite a menudo fabricar productos complejos ni en poca
cantidad. El tiempo de entrega es un factor clave de la competitividad, pero los plazos de los
proveedores limitan la posibilidad de las empresas de satisfacer a sus clientes.

En suma, para aumentar su competitividad, la empresa busca influir en la estructura
general de los costos internos y de sus proveedores, ademas de solucionar las fluctuaciones de

la produccion, el problema de los plazos de entrega y de la mezcla de sus productos.

VI11.1.3. Respuesta a las necesidades

A mediados de los afios 90, John Deere & Co. utilizo los criterios del premio Malcolm
Baldrige para autoevaluarse. Se determind que era muy importante la gestion de
subcontratacion, en particular, el control de costos. En consecuencia, se formaron grupos de
desarrollo de proveedores en la empresa, integrados por ingenieros con mucha experiencia.

Junto al Grupo de Abastecimiento Estratégico, Desarrollo de Proveedores analiza el
resultado de varios subcontratistas para determinar si es posible mejorarlos. Se contemplan los
criterios usuales de costo, calidad y entrega, ademas de la existencia de una tecnologia minima,
la intencién de mantener largas relaciones de subcontratacién y el deseo de superacion.

Los candidatos seleccionados son inscriptos en el repertorio de un sistema informatizado
que sigue los proyectos. El repertorio se pone en contacto con todas las fabricas que trabajan
con un contratista determinado, para que éstas puedan, a su vez, ponerse en contacto con el
ingeniero que dirige el Programa de Desarrollo de Proveedores y determinar los resultados
previstos por el contratista. Luego de una serie de pasos, el programa se explica a la direccion
del subcontratista, que debe poner a disposicion del proyecto sus mejores empleados y
determinar los potenciales proyectos.

La descripcion de los procesos del subcontratista, realizada por éste, y una evaluacion

asociada, define las oportunidades para los proyectos. Estos proyectos se presentan a la

22 | a seccion VI1.1 se basa en ONUDI (2002).
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direccion del subcontratista, que selecciona normalmente un equipo de trabajo. En este
momento se redacta una carta que precisa los detalles del proyecto:

e las partes interesadas;

e las fechas de principio y de fin del proyecto;

e lafrecuencia de las reuniones;

e el tiempo dedicado al proyecto;

e |os resultados esperados; y

e cualquier otro elemento necesario para definir el alcance del proyecto.

El ingeniero de Desarrollo de Proveedores es el responsable de la relacion del desarrollo
del proveedor, que incluye una carta que servira como guia-proyecto y que incluye:

¢ las posibilidades de éxito del proyecto;

¢ |os beneficios esperados;

o los papeles y responsabilidades de cada uno;
e |os productos que deben abastecerse; y

e los compromisos de la direccion.

Un equipo del subcontratista trabaja sobre el proyecto con el ingeniero de Desarrollo de
Proveedores. Sobre la base de la carta como guia-proyecto el ingeniero de Desarrollo de
Proveedores capacita al personal del subcontratista en técnicas de resolucion de problemas. Las
herramientas fundamentales son la descripcion de los procesos o de la cadena de valor, asi
como herramientas modernas que se transmiten para que, en el futuro, el personal del
subcontratista pueda aplicarlas de modo auténomo. Logrados los resultados anticipados del

proyecto, el subcontratista y John Deere & Co. evallan el impacto econémico del proyecto.

VI1.1.4. Resultados

Los subcontratistas que trabajaron con John Deere & Co. en el programa ahorraron
considerablemente, aumentaron su capacidad de produccion, redujeron sus plazos de entrega y
mejoraron sus resultados en general. John Deere & Co. pide la division de los beneficios de la

reduccion de costos Unicamente para la produccion que le corresponde, de modo que los
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ahorros contribuyen a la rentabilidad del subcontratista. Se resumen cuatro proyectos modelo,
procedentes de diversos departamentos de la empresa.

VI1.1.5.a. Caso de estudio numero 1
El subcontratista A, de productos de ldminas de metal y pléstico, trabajando con el

Departamento de Construccion y Bosques, buscaba reducir los costos, mejorar la calidad y los
plazos de entrega. Se buscaba definir familias de componentes e introducir técnicas de
produccion en células. John Deere & Co. ahorré US$354.000. El subcontratista también ahorro,
por la reduccion de costos, y obtuvo otros beneficios materiales:

e reduccion del 40% del tiempo de ciclo, que paso de 10 dias a 6;

e reduccion de los inventarios del 40%;

e reduccion de los costos de entrega en fabricacion del 75%;

e reduccion del 50% en los productos rechazados;

e reduccion de la mano de obra indirecta del 40%; y

e reduccion de la mano de obra directa del 9%.

VI1.1.5.b. Caso de estudio nimero 2
En este caso trabajaron un proveedor B, junto a los ingenieros de Desarrollo de

Proveedores del departamento de Construccion y Bosques y un recurso complementario:
ingenieros de Wisconsin Manufacturing Extension Partnership. El objetivo de los proyectos era
reducir el tiempo de ciclo de fabricacién. Se obtuvieron US$455.000 de ahorro para John Deere
& Co. Para el proveedor, ademas del ahorro, se obtuvieron los siguientes beneficios:

e reduccion del 50% en el tiempo de ciclo de fabricacion;

e reduccion del 70% del tiempo de montaje;

e reduccion del 82% sobre las operaciones de remesa en fabricacion;

e aumento promedio del 17% sobre las tarifas a la linea;

e aumento del 7,5% en la capacidad de produccion; y

e reduccion del 5,4% en los costos de fabricacion.
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VI1.1.5.c. Caso de estudio numero 3
El Departamento de Agricultura trabaj6 con el proveedor C, que suministra carteres de

cajas de cambio de velocidad y otras piezas para tractores destinados a la agricultura. El
proyecto buscaba ayudar al proveedor a reducir costos. John Deere & Co. ahorré US$576.000
mas 10% de ahorro por tractor sobre partes vinculadas con el cérter. Otros beneficios fueron:

o se simplificé el concepto de algunas piezas para su fabricacion;

e se eliminaron dos piezas de fundicion;

e se redujo en un 18,3% el tiempo de ciclo de la fabricacion;

e se combinaron dos piezas en una.

VI11.5.d. Caso de estudio numero 4
Los ingenieros de Desarrollo de Proveedores trabajaron con el proveedor D, un
proveedor de hilo mecanico. Se buscaba aumentar la flexibilidad y la capacidad del proveedor
para responder rapido a las érdenes del cliente. Se atacaron tres sectores principales:
1. capacidad;
2. flujoy control del material; y
3. los métodos de variabilidad.
John Deere & Co. ahorrdé US$580.000. Ademas de ahorros por US$1.435.000, el
subcontratista obtuvo los siguientes beneficios materiales:
e reduccion del 78% en el tiempo de ciclo de fabricacion;
e reduccion del 71% en las PPM (partes defectuosas por millon) en el contexto de la
gestion de la calidad;
e mejoradel 42% en la puntualidad de las entregas;
e reduccion del 23% en las exigencias de espacio disponible;
e mejora de la flexibilidad para realizar cambios sobre el volumen de los productos y
gamas; y

e aumento de las ventas a los otros clientes gracias a estas mejoras.
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VI11.1.6 Dossier comercial

John Deere considera al desarrollo de proveedores como una herramienta para las
negociaciones comerciales, dado que es un medio técnico que complementa los aspectos
comerciales de la negociacion de subcontratacion. En efecto, ante un problema técnico, el
desarrollo de proveedores da a la empresa la posibilidad de superarlos mientras mejora sus
relaciones con la red de subcontratistas.

Si bien corresponden al afio 2001, los datos siguientes son significativos: con sus 92
ingenieros de desarrollo de proveedores, John Deere & Co. trabajé sobre un total de 426
proyectos, que le permitieron ahorrar US$ 88 millones. La red de proveedores se fortalecio y
mejoro la calidad y la entrega y la empresa formo empleados de desarrollo de proveedores
expertos en resolver problemas. Si bien el costo anual de un ingeniero experto en desarrollo de
proveedores es alto (del orden de US$ 130.000 a US$ 150.000), los beneficios son del orden de
3/1 a 8/1 y alcanzan en promedio los US$ 700.000 anuales y llegan hasta el millén de dolares
anuales.

El documento de ONUDI se pregunta: “;Si este programa es una idea tan exitosa, por
qué no la aplica todo el mundo?”, y la respuesta toma distintos matices, todos ellos indicadores
de la resistencia al cambio:

e “Es el trabajo del subcontratista”.

e “No tenemos la mano de obra necesaria”.

e “Los expertos pueden hacerlo”.

e La mentalidad ganador-perdedor.

e La falta de voluntad de compartir los beneficios.

Y concluye el documento: “Si las excusas para no realizar un programa de desarrollo de
proveedores les son familiares, plantéense la pregunta siguiente: “Si mi empresa no adopta un

desarrollo de proveedores, ;me gustaria que mi proveedor lo hiciera?”.
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VI1.2. Maruti Udyog Limited

Maruty Udyog (Ltd) es una Joint-venture entre Suzuki Motor Company, del Japon, y
el gobierno de la India. A través del desarrollo de proveedores, Suzuki Motor estimulo la
capacidad de los proveedores locales. En 1991, al cabo de siete afios de funcionamiento del
proyecto, algunos subcontratistas indios abastecian el 90% de las partes y componentes. El
programa incluyo a unos 400 proveedores, de los cuales la mitad eran pequefias empresas y el
50% trabajaba exclusivamente para Maruty.

Los objetivos del programa de desarrollo de proveedores fueron los siguientes:

e Aplicar la politica del gobierno para que, progresivamente en un plazo de cinco afos,
un 95% de los componentes sea de origen nacional;

e Observar la politica de subcontratacion de Suzuki en su conjunto, excepto por lo que
se refiere a los componentes esenciales. En la casa se proyectaba tener un valor
agregado de casi un 26%;

e Ser totalmente transparente en cada transaccion con el proveedor;

e Garantizar el mantenimiento de las normas de calidad y el logro de los objetivos de
costo.

La junta directiva de Maruti aprob6 la politica de desarrollo de proveedores, fundada
en que las capacidades de las empresas automotrices dependian de que sus proveedores
pudieran evolucionar y mejorar continuamente en calidad y costos. Los subcontratistas debian
recibir asistencia para mejorar las normas tecnolégicas y manufactureras; se instaurd la
colaboracidn entre fabricantes extranjeros y empresas indias; en algunos casos, se aportaba
apoyo financiero y se suministraban herramientas costosas.

A diferencia de la mayoria de las empresas de la India, que no intentaban construir
relaciones de largo plazo con sus proveedores, Maruti cred joint ventures con una decena de
proveedores para mejorar la calidad y la productividad. Maruti aproveché la experiencia
japonesa, donde las empresas de automdviles tienen intereses financieros en muchos
subcontratistas y constituyen entre todos una red integrada. Maruti desarrollé un sistema de
proveedores estructurado, que se constituyo en una prioridad para la direccion general; la

empresa reconocid las falencias de gestion de sus proveedores y las ayudo a superarlas.
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A la fecha del documento de ONUDI (1992), Maruti tenia unos 370 proveedores. En
1983, cuando comenzo la subcontratacion por parte de la empresa, no habia componentes de
vehiculos disponibles en la India. Todos los componentes se desarrollaron con normas
japonesas Y, hacia 2002, alrededor del 95% a 97% de las piezas eran de produccion nacional.

Es importante el siguiente parrafo del documento, que citamos a modo de cierre de
esta seccion:

“El programa del gobierno para desarrollar a los proveedores (ancillaries),
hoy en dia no funciona, este no tenia como objetivo la mejora de la calidad, la
productividad y la competitividad de las empresas subcontratistas. Se protegia
a los proveedores, que se unian a la ‘‘fabrica madre”, lo que iba contra el
concepto de la mejora continua. En la subcontratacion, se intenta mejorar los
triunfos competitivos de los compradores y vendedores, por lo cual no hay
lugar para el proteccionismo”.

V11.3. Un caso hipotético?®

Se trata de NCN, una empresa manufacturera, con sede en Buenos Aires, que ha
desarrollado un sistema elaborado de educacion y entrenamiento para la calidad, que ahora
busca expandir a uno de sus proveedores clave. En la Tabla 2 se resumen los elementos
fundamentales del desarrollo de proveedores al que aspira NCN.
Se observa que el sistema de desarrollo de proveedores considera los aspectos estudiados en
la seccion de educacion y entrenamiento: liderazgo, cultura de la organizacion, la motivacion

a través de recompensas, Y el trabajo grupal.

23 Este es un caso hipotético de desarrollo de proveedores. Sin embargo, los elementos centrales del caso son

tomados de una situacion real. Ver Yacuzzi (2006).
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Principios orientadores del
sistema de desarrollo de

Elementos motivadores del
sistema de desarrollo de

Consideraciones para mejoraf
el sistema de desarrollo de

proveedores proveedores proveedores
Atencion a la Utilidad de los e La capacitacién
cultura, los grupos de de todos,
valores, la educacion y incluido el
mision, el entrenamiento. directorio de

liderazgo, tanto
del cliente como
del proveedor.
Compromiso.
Sistema
evolutivo.
Respeto por el
individuo.
Sistema simple
para el
empleado.

La necesidad de
mejor
comunicacion
entre cliente y
proveedor.
Reconocimiento
publico de los
méritos del
proveedor.

Pago por
conocimiento en
ambas empresas.
Garantias de
permanencia de la
relacion
proveedor-cliente.

ambas empresas,
como incentivo.
Persistencia en la
accion.

Tabla 2. Caracteristicas del sistema de desarrollo de proveedores de NCN.

VI11.3.1. Principios orientadores del sistema de desarrollo de proveedores en NCN

Desde el comienzo del proyecto, el director general de NCN, junto al principal
accionista del proveedor, delinearon una serie de principios explicitos que debian ser tenidos
en cuenta durante el proceso de desarrollo. Son los siguientes.

e Respeto por la cultura de ambas empresas Se deben consolidar sus aspectos
positivos y transformar los que se oponen a los modernos métodos de gestion. El
papel de los lideres como comunicadores de la nueva cultura es clave.

e Compromiso con el enriquecimiento del trabajo a través de actividades de
desarrollo de proveedores. Invertir en capital humano es una sefial de compromiso,
de las intenciones serias de la direccién de ambas empresas con respecto al cambio. El
compromiso es motivador. Los directivos de ambas empresas leyeron a Miller (1992):

“El gasto de recursos en entrenamiento y educacion de los empleados no es racional si
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la gerencia ve a los empleados como descartables. Un programa altamente visible de
entrenamiento y educacion, entonces, incrementa la confianza de los empleados en
que las afirmaciones gerenciales sobre la cooperacion en el largo plazo no son
simplemente propaganda.”

Sistema evolutivo de desarrollo de proveedores. El desarrollo de proveedores debe
ser permanente, pero ajustado periédicamente a las necesidades de las empresas y sus
estrategias, para evitar la rutina. Se ha observado en NCN que, al cabo de un tiempo,
los grupos de mejora entran en un estado de mecanizacion rutinaria. Esto debe ser
adecuadamente manejado.

Respeto por el individuo. Puede ser necesario dividir a los empleados del cliente y
del proveedor en grupos, segun su voluntad de participacion activa en los equipos de
mejora, parte clave del entrenamiento. Esta division no serd permanente;
periddicamente se consultara con la gente su deseo de participar, ya que las
circunstancias internas y externas de las personas cambian con el tiempo.

Simplicidad desde la ¢ptica del empleado. ElI empleado no debe percibir sistemas o
contenidos complejos en el desarrollo de proveedores. Segun las bases educativas de
cada persona se transmiten conceptos que, aunque constituyen con frecuencia un

desafio, son, en esencia, simples.

V11.3.2. Elementos motivadores del sistema de EEC

La utilidad generada por la participacion en los grupos de EEC. A través de la
educacion y el entrenamiento para la calidad, los operarios del proveedor han
encontrado una via de colaboracidn que les permite hacer su trabajo mas significativo
y mas seguro. Obtienen del desarrollo de proveedores un provecho, una utilidad. Un
porcentaje alto de los operarios disfruta del trabajo dual, constituido tanto por rutina
como por mejoramiento. EI Management by Walking Around (MWA) practicado por
la gerencia durante la EEC ayuda a que los operarios y supervisores muestren sus
aplicaciones de la teoria. Hay métodos establecidos para intervenir en la mejora de los

procesos y sistemas de trabajo, como las reuniones de los grupos de desarrollo de
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proveedores, que se coordinan con el entrenamiento en calidad. El aprendizaje no
siempre se da de arriba hacia abajo. El conocimiento especifico de los operarios no se
reemplaza con la buena voluntad o autoridad de la gerencia: nadie es mejor que el
operario para realizar bien su trabajo y, ademas, poder mejorarlo y ensefiarlo a sus
comparfieros. Con las herramientas bésicas de planificacion que adquieren en las
actividades de desarrollo, los empleados programan mejor sus tareas y ayudan a los
supervisores y gerentes a controlar la marcha diaria de las operaciones.
La mejora en la comunicacion con las gerencias de ambas empresas. Durante el
proceso de desarrollo de proveedores, que se da en actividades de “tipo aula” y con
entrenamiento en el trabajo (OJT), los empleados expresan problemas diversos; éste
constituye uno de los elementos del incentivo para los empleados de ambas empresas.
El mecanismo de feedback a los problemas presentados, si bien no esta formalizado,
funciona razonablemente bien.
Reconocimiento publico de las actividades de desarrollo de proveedores. La
difusion interna y externa (en revistas de la industria) de las actividades de desarrollo
de proveedores es un reconocimiento al esfuerzo del personal de ambas empresas
durante la actividad, y una sefial que las direcciones envian a todo el plantel sobre la
importancia de los esfuerzos del programa.
Sistema de pago por conocimiento. Existe un sistema simple de pago por
conocimiento. Las recompensas monetarias son pequefias y se otorgan
proporcionalmente a la siguiente escala (los item 1, 2 y 3, valen, sobre todo, para
empleados de la empresa proveedora; el item 4, para empleados de la empresa
cliente):

1. Capacidad para recordar los pasos de una tarea. (Por ejemplo, cambiar una

matriz de una prensa mecanica grande.)
2. Capacidad para realizar la tarea con un supervisor.
3. Capacidad para realizar la tarea sin supervision.

4. Capacidad para entrenar a otros operarios en la tarea.
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» Garantias de permanencia en la fuerza laboral de las empresas. No hay en NCN ni
en su proveedor un “empleo permanente” a la japonesa. Pero en ambas empresas se hace
hincapié en la importancia de asegurar un clima de confianza en la permanencia en el
trabajo. Los operarios no son calificados durante el desarrollo de proveedores en cuanto a
su rendimiento individual en las reuniones de capacitacion, para contribuir al clima de

cooperacion grupal y a desterrar el miedo a perder su trabajo o sufrir sanciones.

V11.3.3. Consideraciones para mejorar el sistema

e Capacitacion para los directorios de ambas empresas. Todos los niveles gerenciales y
directivos, incluyendo los miembros del directorio de ambas empresas, deberian realizar
actividades de capacitacion regulares, tanto por su valor intrinseco como por su efecto
ejemplarizador. Entre estas actividades figuraria el desarrollo de proveedores como tema
importante.

e Persistencia en la accion. Es necesario en NCN mantener una “politica de estado” con
respecto al desarrollo de proveedores. Ha habido intentos de algunos gerentes de limitar
el desarrollo de proveedores porque “insume mucho tiempo”. Si la politica no se
mantiene y garantiza hacia el futuro, la cooperacion entre empresas se diluye, pues los
empleados no tienen el incentivo necesario para invertir en el cumplimiento y
mantenimiento de actividades exigentes. Recordemos las palabras de Juran: “Japén ha
hecho bien su educacion en control de la calidad. Pero tomé diez afios que esta educacion

mostrara resultados, para que la calidad mejorara, y para que la productividad creciera”.?

VI11.3.4. Contenidos del programa

Los contenidos bésicos del desarrollo de proveedores de NCN se despliegan en la
Tabla 3. Se han arreglado segun el esquema 5W1H, que se utiliza en la gestion de la calidad
para planificar una accién. (La sigla 5W1H proviene de las iniciales de las palabras inglesas
What (qué), Why (por qué), Who (quién), When (cuando), Where (donde) y How (cémo)).

24 Citado por Ishikawa (1985), pagina 36.
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Elemento - .
Educacion para el entrenamiento de . .
del Entrenamiento para el entrenamiento de
proveedores
programa proveedores
What Misidn, valores, objetivos de cliente e Herramientas clésicas de la calidad.
y proveedor (deben ser consistentes e Movimiento de las 5S.
entre si). e Principios del Just-In-Time.
Principios de la TQM: Foco en el e Seguridad industrial.
cliente, importancia del IideraZgo a ° Consej05 sobre el ejercicio del
todo nivel, participacion del liderazgo a todo nivel.
personal, enfoque de procesos,
mejora continua, enfoque de
sistemas, decisiones sobre hechos y
datos, relacién con proveedores y
clientes.
Why Un buen trabajo parte de comprender e So6lo se transforma la empresa
la mision y los valores de ambas proveedora con la aplicacién en la
empresas. fabrica y la oficina de los principios de
Se educa para la calidad con los la calidad: se requiere el dominio de las
principios de la horma ISO 9000. herramientas.
Who Directivos de ambas empresas y e Supervisores y consultores externos en
consultores externos en temas de temas de calidad.
calidad. e Especialista en liderazgo.
When Reuniones diarias de dos horas e Una vez por semana, todas las
durante una semana, como mddulo semanas, en reuniones de 45 minutos.
inicial para todo el personal e Permanentemente se refuerzan los
vinculado con el desarrollo de conceptos durante el MWA y el OJT.
proveedores: directivos, e Sesiones de “mantenimiento” del
administrativos, operarios, entrenamiento, a partir del segundo
supervisores. semestre del programa.
Una vez por semana, dos horas por
reunion, a lo largo de seis meses, al
personal involucrado en el sistema de
desarrollo de proveedores
Where En un sector de la fabrica del e Enun sector de la fbrica del
proveedor, acondicionado como aula. proveedor, acondicionado como aula.
e (OJT, en cada maquina, por ejemplo.

Tabla 3. Elementos del programa de desarrollo de proveedores de NCN. (ContinGa en la

pagina siguiente).
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Elemento

Educacion para el entrenamiento de

académicas y mucho dialogo.
Preparacion de materiales didécticos
ad-hoc (unas 200 transparencias).
Con frecuente feedback entre gerentes
y operarios; se evalla el impacto del
programa educativo.

del Entrenamiento para el entrenamiento de
proveedores
programa proveedores
How e Reuniones con pocas exposiciones Reuniones con pocas exposiciones

académicas y mucho diélogo.

Estudio de casos (5S, seguridad
industrial, kaizen).

Preparacion de materiales didacticos
ad-hoc (unas 8 a 10 transparencias por
reunion).

e Ejercicio del MWA por parte de los
gerentes de ambas empresas,
vinculados con el programa. Se busca
evaluar el impacto del entrenamiento
mediante el uso de métricas y
cuestionarios para buscar feedback de
todos los niveles.

e OJT, resolucion practica de problemas
aplicando las herramientas aprendidas.

Tabla 3. Elementos del programa de desarrollo de proveedores de NCN. (Continla de la

pagina anterior).

La tabla es un modelo especifico, disefiado a medida. Destacamos el papel de los
directivos de ambas empresas, que despliegan su liderazgo activamente, en el frecuente
didlogo con el personal y las visitas a la planta del proveedor. La presencia de los jefes de
ambas empresas recorriendo la planta, el MWA, es insustituible. Su valor es simbdlico y
operativo.

Se observa que a la capacitacion para el liderazgo se la considera parte del desarrollo
de proveedores. Tal vez los lideres “nazcan”, pero seguramente en parte “se hacen”, con
técnicas que pueden aprenderse. También corresponde destacar el papel de la evaluacién del
impacto del programa a través del feedback. Con éste, y las acciones que emergen de él, se

completa el ciclo de la mejora continua aplicado al desarrollo de proveedores.
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VI1.4. La experiencia de FUJUDES

La Fundacion Jujefia para el Desarrollo Sustentable (FUJUDES) incluye en su misién
el fomento de acciones que mejoren el clima de los negocios, la competitividad y la
consolidacién de las empresas; para ello trabaja en la generacion de sistemas que faciliten “los
vinculos entre las personas, las organizaciones y los gobiernos”. En dicho marco, durante la
primera década del presente siglo, han trabajado en el desarrollo de proveedores con 32
pymes de la regidn, incluyendo 11 pymes jujefias proveedoras de Ledesma SAll, en
2004/2005, y 10 pymes tucumanas proveedoras de Argenti Lemon S.A., en 2005/2006.2°

FUJUDES ha construido un modelo de desarrollo empresarial de las pymes en el
sector de los proveedores que toma a las empresas grandes como el soporte necesario para el
crecimiento y desarrollo regional, que incluyen el desarrollo de sus proveedores locales como
parte de sus programas de responsabilidad social empresaria. Este modelo se deriva de
acciones iniciadas en 1997 por el Instituto de Capacitacion Permanente, predecesor de
FUJUDES, dentro de la Unién Industrial de Jujuy, en su programa de desarrollo de
proveedores.

FUJUDES ha realizado tutorias de capacitacion con su programa CeDeCe (Centro de
Cooperacién Empresarial), desarrollado con el financiamiento del Banco Interamericano de
Desarrollo y la Unidn Industrial Argentina. Entre ellas se destaca la capacitacion en calidad
para pymes, avalado por las grandes empresas industriales de la provincia.?®

En palabras de FUJUDES,

“EL Programa de Desarrollo de Proveedores Locales (DPL) es una metodologia para potenciar la
relacion comercial de las empresas lideres con sus proveedoras de bienes y servicios, generando
una mejora del negocio con beneficio para las partes, contribuyendo de esta manera al Desarrollo
Local de las comunidades de la region donde las empresas lideres tienen su radio de accion. Sus
actividades se inscriben dentro del concepto de Responsabilidad Social Empresaria”.

El DPL incorpora explicitamente ideas modernas sobre la negociacion, que dejan de lado el

juego tradicional de suma cero, que enfrenta a proveedores y clientes, para incorporar formas

2 http://www.fujudes.org.ar/la-fundacion/, consultado en marzo de 2012.

26 http://www.fujudes.org.ar/escuela-de-negocios/programa-de-desarrollo-de-proveedores/antecedentes/,

consultado en marzo de 2012.
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de relacion entre organizaciones donde todas las partes obtienen mayores ganancias. El
objetivo de la negociacién no es optimizar la ganancia propia, sino la del conjunto. En efecto,
el valor agregado es el centro de la relacién comercial, sumado a la basqueda de relaciones de
mediano y largo plazo a través de la cooperacion, que lleva al desarrollo del proveedor y a la
rentabilidad de ambas partes; la rentabilidad es clave, pues ambas partes deben satisfacer sus
expectativas iniciales, para poder distribuir satisfactoriamente el nuevo valor agregado con
este estilo de negociacion.

El enfoque de FUJUDES para el desarrollo de proveedores estd condensado en siete
principios, a saber: (1) involucramiento, (2) ganar dinero, (3) modificar los términos de
intercambio, (4) impacto local, (5) impacto en la cadena de valor, (6) mas recursos, mejor
distribuidos, y (7) inversiones y generacion de empleo.

El involucramiento supone el compromiso de las empresas grandes, que deben crear
condiciones adecuadas para el desarrollo de sus proveedores. Ganar dinero se inscribe en el
juego de suma positiva, en el cual ambos participantes salen beneficiados; no se trata de hacer
filantropia o solidaridad con el proveedor por parte de la empresa mayor, sino que el juego
busca optimizar los resultados econdémicos. Modificar los términos del intercambio equivale a
cambiar la cultura de las organizaciones cuando ellas negocian. EI impacto local se refiere al
desarrollo de las comunidades de la region a través del programa. El impacto en la cadena de
valor mide la competitividad del negocio, que lleva a flexibilizar la cadena productiva del
sector en el que trabajan las partes interesadas, de modo de reinvertir en todos los eslabones
de la cadena. Mas recursos, mejor distribuidos, apunta a aumentar la retencion de los recursos
econdmicos en la region, y a una mejor distribucién de los ingresos, entre mas gente.
Finalmente, inversiones y generacion de empleo es la consecuencia de incrementar la
produccién y los puestos de trabajo, fendmenos asociados con la mayor inversion en
equipamiento e instalaciones.

FUJUDES resume los lineamientos que debe contener un plan para el desarrollo de

proveedores, asi:

“Para desarrollar proveedores hay que introducirse en la empresa del proveedor, conocer sus
debilidades, potenciar sus cualidades, exponer las necesidades y el modo de desarrollar un mejor
producto o servicio, trabajar los costos, explorar las necesidades de reinversion, planificar el
crecimiento y la calificacién de los recursos humanos, introducir las economias de escala como
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fuente de crecimiento y desarrollo, etc. La base del desarrollo debe ser la planificacion conjunta a
mediano y largo plazo entre la pyme y la lider, con el establecimiento de metas de calidad y
reinversién, monitoreo y evaluacion, analogamente a lo que se hace para desarrollar y evaluar el
desempefio de los RRHH. El objetivo final es maximizar el beneficio para todas las partes, con el
agregado de valor del Desarrollo Local ”.?'

FUJUDES hace hincapié en el desarrollo local, en las comunidades abarcadas por el
radio de accion de la empresa. La empresa desarrolladora tiene en cuenta diversos aspectos,

como los siguientes:

“a) Generacion de empleos genuinos y estables, con la consecuente disminucion de la presion
social.

b) Contribucion directa para mejorar el clima de negocios de la localidad favoreciendo la
inversion, el crecimiento y el desarrollo.

c) Recuperacion para las localidades de RRHH capacitados. Actualmente, los RRHH mas
cualificados son exportados hacia otras regiones del pais donde existe una mejor perspectiva de
trabajo.

d) Desde el punto de vista de la Responsabilidad Social Empresaria, consolidar local y
regionalmente entre los interlocutores externos (gobierno, medios de comunicacion, accionistas,
organizaciones intermedias, sociedad), la imagen de integracién y compromiso con la comunidad.
e) Transferir la experiencia como modelo de desarrollo integrado, Empresa-Comunidad,
asumiendo un claro liderazgo en el sector. Consolidando una imagen participativa, integradora y
vanguardista” %8

VIIl. CONCLUSIONES

Hemos presentado el desarrollo de proveedores como una actividad que enriquece la
gestion de la cadena de suministro. En efecto, el desarrollo de proveedores puede aportar
nuevas tecnologias para las empresas contratistas y, mas frecuentemente, a través del
desarrollo de proveedores, los contratistas pueden entregar know-how y otros elementos
valiosos a sus subcontratistas.

La Guia para el Desarrollo de Proveedores de ONUDI, que analizamos con

detenimiento, es un material de referencia obligado para estudiar este tema. La guia esta

27 http://www.fujudes.org.ar/escuela-de-negocios/programa-de-desarrollo-de-proveedores/, consultado en marzo
de 2012.
28 http://www.fujudes.org.ar/escuela-de-negocios/programa-de-desarrollo-de-proveedores/, consultado en marzo
de 2012.
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destinada principalmente a las BSAs, pero sirve con igual provecho a todos los interesados.

La guia comienza con el estudio de las 10 etapas de un programa de desarrollo de

proveedores, de las cuales destacamos:

Andlisis de los requerimientos de los clientes en cuanto a sus necesidades de
subcontratacion;

Seleccion de los subcontratistas;

Diagnostico de los productos, procesos y productividad de los subcontratistas;
Anélisis de las facultades de los subcontratistas para cumplir con los requerimientos
de los contratistas;

Formulacion de las recomendaciones técnicas para lograr los ajustes necesarios;
Capacitacion de los subcontratistas;

Aplicacion de las recomendaciones y de la capacitacion; y

Analisis de la posibilidad de establecer alianzas y fortalecer las existentes.

Los objetivos del desarrollo de proveedores son, fundamentalmente, tres: lograr la

reduccion de los costos, ajustar la politica de precios, y mejorar la tecnologia. A este Gltimo

rubro podemos relacionarlo con una serie de actividades, a saber:

Manejo de los medios de produccidon del contratista por parte del subcontratista;
Gestion de la calidad total;

Organizacion interna del trabajo en la empresa subcontratista;

Logistica; y

Respeto por el medio ambiente.

En su Anexo 3, la guia presenta los programas para el desarrollo de proveedores de

varios paises, incluyendo sus objetivos y caracteristicas. Los Anexos 4 y 5 son estudios de

caso de dos empresas en su desarrollo de proveedores, que examinamos también con algin

grado de detalle.

Dedicamos una seccién a las normas de la serie 1ISO 9000, que hacen referencia al

desarrollo de proveedores, aspecto cuya importancia se ha reconocido con creciente

importancia en la aplicacion de las versiones mas modernas de las normas.
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Las dificultades del desarrollo de proveedores se tratan con cierto detalle,
describiéndolas, en primer lugar, y proveyendo algunas herramientas para facilitar la gestion
del cambio. Entre estas incluimos la educacion y el entrenamiento, la atencién a la cultura
organizacional, la motivacion y las recompensas y el ejercicio del liderazgo.

Finalmente, el articulo presenta una serie de estudios de caso, cuatro de ellos reales y
uno hipotético; los primeros destacan los efectos positivos, en materia econémica y en otros
ambitos, del desarrollo de proveedores; el estudio hipotético, por su parte, ofrece algunos
principios orientadores del sistema de desarrollo de proveedores, sus elementos motivadores y
breves consideraciones para mejorar el sistema de desarrollo de proveedores, asi como una
serie de contenidos minimos del programa.

El articulo, ademés de una introduccion al amplio tema del desarrollo de proveedores,
es una invitacion a abordar el estudio y la aplicacidn de estas técnicas, dada la capacidad que
tienen para mejorar la ecuacion econdmica de la cadena de suministros y beneficiar a todos

los interesados en su progreso.
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