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_Strategy & Business

_Gestione la relacion con

proveedores que beneficie
a ambas partes

Sepa como aplicar estrategias ganar-ganar

con sus proveedores.

1. El modelo de compra mds efectivo

Veamos unz manera sorprendente de cerrar un contrato. En
Honda Motor Company, durante las reuniones con los provee-
dotes, los gjecutivos sscriben las propuestas de acciones y acuer-
dos en una pizatra’ blanca. Cuando se han ahotdado todos [os
puntos, la reunién finaliza, Los contenidos de Ia pizarra se tipe-
an y se imprimen dos copias. Bl proveedor ¥ el fabricante de
antoméviles las firtnan, y se finaliza el contrato. Luegd, ambas
pattes s¢ enfocan en la implementacidn del plan. Honda y sus
proveedores evitan €] proceso de negociicidn que es comin en
ofras empresas automolrices: un proceso gue puede durar mescs
y hasta fracasar sin llegar 2 una resolucion.

2. Un nuevo concepto: el suminisiro enfocado en el conodi-
mienfo i
Esta cs una de las maneras en las que los fabricantes de gran
envergadura I piden 4 Honda y 2 Toyota que reescriban las
reglas de compra convencionales. Sus modelos consisten en una
forma de compra basida en la co-participatisn de informacicn y
petspectivas, que podria denominarse suministro enfocado en el
conocimiento.

3. Beneficios del nuevo concepto

Con este enfoque, los fabricantes y proveedores se comprome-
ten a mejorar sus capacidades al comenzar a trabajar, para elimi-
nar ¢l trabajo improductivo y las ineficiencias. fmbas partes, en
lugar de cstar encmistadas, colsboran abiertamente para reducit
costos y aumentar el desempefio general, con la esperanza de que
€sta cooperacion continie beneficiando 2 ambas empresas en
futuro, Utilizan sofisticadas herramientas de costos e informa-
cién de la industria, ¥ conversan con otres proveedores, fabri-
cantes de equipos y competidores para generat objetivos de cos-
tos realistas que cambien con el dempo. Establecen precios que
reflejan la economia verdadera del proveedor para cada procsse,
parte, elemento o sistema. Estos precios incluyen un margen de
ganancias razonable pata ¢l proveedor y los incentivos para redu-
cir costos, mejorar fa calidad, ampliar la innovacidn ¥ realizar
cambios en el disefio en los proximos afios.

4. Un concepto que perdid validez: el suministro enfocado
en los precios :

A diferencia de esto, existe una alternativa arraigada en gran can-
tidad dé departamentos de compra de las empresas: el suminis-
tro cnfocada en los precios. Fundamentalmente, este enfoque

identifica los intereses del nroveedor resnecto de los-del fabri-

cante. Cada parte divulga la menor canrdad de informacion
posible, por temor 2 darle una ventaja 4 la otra parce. Los cle-
mentos, las piezas, las materas primas y los produetos rermina-
dos se compran a través de una Heitacion y oferta competitiva y
los volimenes ¢ plazos se fijan con antelacion (por lo tanto, algu-
nos cancelan las negodiaciones). Bl principal recurso de los fabri-
cantes pata reducir costos es extraer la mayor cantidad de dinero
de los contratos de compra. Los gerentes de compra se concen-
tran en forma cxclusiva cn aleanzar ahotros de costos mayores
que los del afio anterior, ya que su compensacién depende de
esto. Los proveedores, a su vez, buscan calealar las ofertas que
les daran empleo,

Una vez que ban lograde una licitacion y ofcrta cxitosas, los pro-
veedores se ajustan 2 esos términos. No denen motivo para
hablar abiettamente sobre sus costos verdaderos, porque creen
que sus clientes no pagarin un centavo mas. No tienen ninglin
incentive para mcjorar su producto, disefio o procesos de fabri-
cacién. Porlo tanto, la Gnica alternativa que les queda es cuestio-
nar el sistema al exaperar sus gastos o cobrar una importante
suma de dinero por el cambio de disefio. Ambas partes pierden,
el resentimiento y la sospecha mutua estin tan artaipados en el
sistema que s casi imposible desterratlos. Fsra es uinz histotia
may conocida que termina con un aumento de costos, mayores
plazos para llegar al mercado, una reduccidn en la introduccida
de innovaciones y, pot tltime, con 1a quiebra de los proveedores.

5. Muchos proveedores estdn en problemas

De hecho, gran cantidad de proveedores se encuenittan en pro-
blemas. Debido al aumento de los precios de las materias primas,
I reduccidn de las mirgenes y el esfuerzo de los departamentos
de compra por cumplit con las cxpectativas corporativas de

reduceion de costos, los proveedotes sienten presidn desde todas -

fas ditecciones. En la industra automotriz, Delphi, Dana, Dura,
Tower Automative y Collins & Aikman han entrado en quichra.
Incluso los proveedores exitosos se han reducido y los mirgenes
de ganancia suelen ubicarse por debajordel costo de capital. Los
compradores, a sa vez, estin pagando on alto costo por estas cri-
sis fimaneieras. Los gastos asociados con la quichra pucden ago-
tar los ahotros.

6. iCudles son los modelos de compra mds convenientes?

Por los motivos mencionados, los modelos de compra basados
en cl conocimiento v la filosoffa de gestion subyacente estan vol-
viéndose mds atractivos para los, fabricantes (ver cauadro 1).
Aunque no son petfectos; los modelos de suministro de Toyota
v Honda obtienen condiciones favorables de los proveedores.
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Como recientemente afitmdé uno de los ejecutivos de la industria
antomovilistica: "Los encargados de estimar costos en Honda

pueden decitles 2 los proveedores sus costos con una precisién -

del 1%". Hsto es muy importante, porque los proveedores gene-
talmente no pueden identificar sus propios gastos de produccién
con certeza ¥, por lo tanto, tienen sobrecostos. Los fabricantes
de automdviles y los proveedores, avalados por precisa informa-
cidn de costos, pudden crear conjuntamente un plan de mejora
del desemnpenio para alcanzar sus objetivos de costo.

Los fabticantes reciben la misma compensacién. Para las empre-

sas que adoptan el enfoque de Toyora ¥ Honda, los costos de

adquisicion de piezas como pistones, colectores ¥ cabezas de cilin-
dro son del 30 al 35% menores que aquellos de los modelos de
compta tradicionales. Esto se atdbuye a diversos factores: en pri-
mer término, Jos disefios de piezas y productos se pueden rcallzat
a menores costos. Bn sepondo términe, la productividad y la cali-
dad mejoran a medida que los proveedores emprenden I coordi-
nacion v la mejora de In prictica conjunta. En tercer término, los
departamentos de compra de los fabricantes pueden ser bastante
P Tos, porque fancionan con menos proveedores. En cuarto
In, o5 costos de garantia se reducen tres puntos porcentuales.
Finalmente, tienen que controlarse menos elementos después del
Ianzamiento. El fabricante v el proveedor evitan los costos adicio-
nales de los cambios en el disefio de productos en, & momento
mis costoso, es decir, dutante la produccidn.

7. El suministro enfocado en el conocimiento superd ol
modelo basado en lus ofertas

Por todos estos motivos, en la prictica cotidiana, el suministro
enforado en el conocimicato puede superar al modelo tradicio-
nal basado en las ofertas. Bsto se aplica en las empresas de dife-
rentes industrias , en particulat, para las compras frecuentes de
todo Jo quie no sea un commodity verdadero. En la mayor parte
de los casos, incluso teniendo en cuenta una reduccidn de costos
anuzles cercana al 5%, ¢l precio estimado durante Ia oferta com-
petitiva no coincide con el costo pactade bajo las condiciones del
surninistro basado en el conoeimiento paraJa vigencia del con-
trato (ver cuadro 2). Esta forma de suministro de beneficios para
ambas partes garantiza gne Jas mejoras realizadas en un progra-
ma o producto se transfieran al siguiente. Micntras tanto, este
plan de mejora signe alcanzando nuevo niveles de éxite rodos los
afins, hasta que los aumentos de productividad acesquen al com-
prador a las expectativas de costo ideales, que reflejan con mayor
claridad las realidades de Ia oferea y la demanda.

Sin embargo, a pésar de que el suministro enfocado en el cono-
¢ o puede ser rentable ¢ innovador en funcién de la renta-
L. a muchas empresas occidentales les ha costado adoptar-
1o, A algunos cjecutivos les es dificil aceptar la idea de que los
shorros de compta del 3% por afio, enfocados en el conoci-
miento, pueden ser mis rentables que los ahorros anuales del 5%
dentro del sistemna basado en los precios, Un gerente financiero
declard que eso era "imposible”. No obstante, no s imposible
on absoluto. Simplemente sequiere que una empresa supete sus

hébitos arraigados y los obsticulos internos. Fl camino hacia el
suministro enfocado en el conocimiento implica restablecer las
relaciones con los proveedores, crear y compartir el conocimicns
t a lo largo de la cadena de abastecimiento & implementar Iz
capacitacién de nuevos empleados en procesos de fabticacion,
desarrollo de productos y operaciones de la industria, a fia de
que los empleados puedan mediz, en forma precisa, los costos
ideales ¥ las mejoras de costos potenciales.

8. Se debe aprender, pero no copiar o imitar « Toyotd

Los ejecutivos y los gerentes de compra que quieten adoptar el
surninistro enfocado en el conodimiento, pero que no han cong-
cido ni aplicado las téenicas de compra asidticas, pueden teaducic
estas récnicas 4 consignas més conocidas de tipo occidental. Las
empresas amerlcanas y curopeas que adoptan ¢l suministro enfa-
cado cn el conocimiento suelen necesitar una hueva serie de
medidas de desempeiio y costos formales y nuevos incentivos
para los empleados. Estos cstindares reemplazan a las antiguas
métticas basadas en el precio, que buscaban aleanzar ahorros
armales én log costos de compra. Hstas nuevas métticas se dise-
fian para ayudar a los gereates a trabajar ditectarnente con los

" proveedores, en un entorno de confianza muta, a fn de alcan-

zar €l costo ideal para cada articulo, Hstas incor poran actualiza-
das técnicas de medicidn de los proveedores, progeamas de eva-
luacion de empleados y un sistema de sueldos v bonificaciones
que apunta 3 cutniplic con los objetivos de desempeno, v no a2
satisfacer los objetivos de costo o precio de compra definidos en
términos estrictos,

Dichas métricas no son ¢opiaz direcras de Toyota o Ionda. En
realidad, las pricticas de suministro enfocadas en ¢l conocimicn-
to se adaptan a la situacion de cada empresa. Por ejemplo, Toyota
v Honda suelen favorecer a los proveedores cuyas Fibricas estin
cerca de las plantas automotrices; los fabricantes de automdviles
con frecuencia adquicren una participacion mayoritarda en las
empresas. 3i bien esto suele traducirse en costos mis devados, ya
que los proveedores se encuentran en drcas mis desarrolladas v
costosas, Toyota y Honda prefieren este sistema porque acorta
los plazos de entrega de productos, elimina los riesgos de calidad
y distupcitn, les brinda mis control y se cifie a las filosofias de
fabricacion justo a tiempo.

Sin embargo, este enfoque deseuida las economias favorables que

“se encuentran en paises de bajo costo de mano de obra como

China, la Indis, Vietmam y Filipinas, beneficios gue deberfan con-

“templarse -aunque no necesardaments como ¢l factor determinan-

te- en un programa de compra. Las empresas occidentales pueden
cancelar las ventajas que las mipn:s:ts japonesas obtenen por la
proximidad a través de relaciones estratégicas culdadosamente
mantenidas con proveedotes clave en todo el mundo.

Cundro 1: Comparacién de modelos y filbsofias de suministro

La perspectiva asociada 2 cada dpo de suministro puede estar
profundamente arraigads. Los gerentes pueden darlas por senta-
do, hasta que cambian de enfoque.
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Cuadro 2: Dos modelos da fijuddn de precos

El suminisfro enfocado en el precio: el pasaparte o lo mediorridad

Los clientes presionan a los proveedores para que reduzean los
precins; exigiendo disminuciones de precios anvales del 5%.
Aungque este enfoque parcce tener sus ventajas, debido a los
significativos ahogros por aflo, los clientes en realidad pagan
mis dinero, debido que los proveedores aumentan su precio
inicial a Ja espera’de Faturas exigencias para que reduzcan Jos
DTCC]DW

Elsuministro enfocad en ¢l conocimianto: un enfoque beneficioso para ambos portes
El cliente y of proveedor trabajan en conjunito para alcanzar el
disefio de costo mis bajo. Coinciden en un precio que es mayos

" al costo ideal: este precio refleja los costos verdaderos del pro

veedor ademds de un masgen razonable para el proveedor. Con
el tempo, el precio se reduce mis para reflejar las mejoras de
productividad. Este enfoque supera en forma consistente al
suministro tradicional enfocado en los precios.
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