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Introduccién

Ante la realidad de los cambios que se producen en tecnologia, conceptos de
productos y envases, todo en un marco de estricta globalizacion, las empresas bus-
can, cada dia mas, herramientas que faciliten las operaciones técnicas y comercia-
les para ser exitosas.

Es por cso que, tanto sca una gran empresa nacional o multinacional, como
mediana o pequefia, cuentan con necesidades basicas para llevar a cabo tales ac-
ciones.
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Si se toma como referencia el analisis de mercados, uno de ellos, tan importan-
te como los otros, es el mercado proveedor. (Porter M., c1980).

En particular, después de algunos afios de tratar con pequefias y medianas em-
presas, sc ha observado que algunos de los problemas con que estas se enfrentan
son, justamente, la eleccion y posterior evaluacion de proveedores.

En este trabajo, se explican, no solo la importancia de una correcta eleccién y
posterior evaluacion, sino también las ventajas y desventajas derivadas del conoci-
miento o desconocimiento sobre el tema.

Antes de dar comienzo al trabajo, queda decir que este andlisis esta inserto en
la problematica de una empresa que, ademas de lo expuesto y aun teniendo un Sis-
tema de Seguridad Alimentaria implementado, sus duefios, aunque profesionales,
presentan, generalmente, una resistencia mas que particular a todo lo que se refic-
re a Calidad.

La calidad, en muchos casos, se entiende como gasto y no como inversion para
aumentar la rentabilidad y mejorar la parte operativa y funcional de cada sector de
la compaiiia.

Anélisis y pautas para la eleccién y posterior evaluacién de un proveedor,
Antecedentes

En el estudio de este tema, se han encontrado frecuentemente (sobre todo en
los ultimos afios) con situaciones econdmico—financieras que dificultaban la posi-
bilidad de cualquier comentario sobre el tema, ya que las urgencias del dia a dia
sacaban de foco cualquier razonamiento sobre acciones de Calidad que pudicran
siquicra mellar la relacion proveedor-empresa—cliente.

Es a la luz de los resultados, con datos que fundamentan lo expuesto, quc los
pequenos y medianos empresarios, motivados por la posibilidad de ganar partici-
pacion en el mercado, tanto interno como externo, han tenido que rever su postura
estricta y subjetiva para orientarse hacia la Calidad en forma profesional y concep-
tual con la velocidad que exigen los mercados flexibles y dindmicos.

Desde la década de 1950 hasta nuestros dias, las cosas han cambiado mucho.
Nuevos habitos, avanzadas tecnologias (freezer, microondas) distintos conceptos
de salud, aparicion de productos orgénicos y, ademds, la toma de conciencia en
nuestro pais sobre productos Kosher y Halal han puesto sobre el tapete necesida-
des que, si bien sicmpre han estado presentes, como el concepto de inocuidad, aho-
ra se ven mucho mas evidentes en un marco de Buenas Précticas Agricolas, Bue-
nas Practicas de Manufactura, HACCP y Normas ISO, entre otras.

Si se toma lo expuesto y se analiza a los sectores involucrados, se ve que nin-
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gun sector funciona aislado del resto en una compaiiia. Hoy mas que nunca, la in-
teraccion es primordial para el correcto funcionamiento técnico—comereial,

Compras - Produccion — Calidad — Marketing - Ventus — Logistica — Tesoreria
— Costos — Recursos [Humanos — Finanzas, ete.. son partes totalmente integradas
que dejan atrés el concepto de “quintas” o “parcelas estancas”.

Durante mucho tiempo, la consigna ha sido, y lamentablemente todavia es,
comprar barato o con la mayor financiacion, sin invertir demasiado en productos
de calidad, con entregas en tiempo y forma que decide ¢l proveedot y sin ningin ti-
po de respaldo fisico-quimico y microbioldgico; a lo que se debe sumar, ademas,
la caracteristica funcional del insumo y/o materia prima, Debemos deéstacar que no
es menos importante la prestacion de un servicio a la empresn, cosa que tanibién
tiene su impacto positivo o negativo.

LQué hacer y cémo comenzar?

La pregunta mas frecuente, antes de intentar conocer la facilidad y/o dificultad
de una eleccion y evaluacion de proveedores, es cuinto cuesta,

Entonces, comienza nuestro trabajo diciendo lo siguiente:

. Cuénto cuesta la No Calidad como resultado de un mal proveedor? pregunta
que generalmente deja pensativos a los empresarios y personal jerdrquico, pero
que nunca llegan a responder.

Cuando hacemos este anélisis, también debemos tener en cuenta lu posibilidad
de disminuir costos mejorando la eficiencia en nuestras compras, aungue el provee-
dor tenga un cumplimiento aceptable. El primer paso es establecet cudles son las
materias primas, insumos o servicios ctiticos para la emptesa. Son eriticos aque-
llos que inciden en la calidad del producto y/o setvicio que reciben los ¢lientes.

Los tres elementos bédsicos que hacen a la satisfaccion de los clientes son:

1. Las caracteristicas del producto / servicio.

2: El precio.

3. El plazo de entrega.

Estos tres clementos, que son requeridos a la empresa por sus clientes, son, a su
vez, los que la empresa debe requerir a sus proveedores,

La evaluacion de los proveedores es un proceso que permitird establecer
cuales son los proveedores que estan mejor posicionados para satisfacer los
requisitos relacionados con las caracteristicas del producto, el plazo y el
precio.




32 SIGNOS UNIVERSITARIOS

Criterios para la evaluacion de proveedores

Cada empresa establece los criterios que se han de emplear para la evaluacion,
asi como su ponderacion relativa.

Habréd quienes aln sostienen que el tnico criterio valedero para definir una
compra es el precio. Pareceria que el dicho “lo barato sale caro” no vale cuando se
trata de adquirir materias primas, insumos o servicios. Sin embargo, es donde mas
vigencia tiene.,

Los costos que puede generar el atraso en la entrega son los debidos a:

No cumplimiento de las fechas de entrega de otros productos.

Compra urgente de la materia prima/insumo requerido.

Modificaciones en el plan de distribucion.

Fletes adicionales.

Puede desarrollarse un analisis similar de los Costos de la No Calidad provoca-
dos por:

Devolucién/uso de materias primas o insumos que no cumple los parametros
de calidad requeridos.

Falta o demora en la asistencia técnica.

Reclamos no resueltos.

Suspension de las entregas por siniestro.

Suspension de las entregas por problemas financieros.

S1 bien no es posible tener un solo proveedor, es posible “minimizar el costo to-
tal”. Minimizar el costo total implica considerar otros criterios de evaluacion junto
con el precio.

Algunos de los mas empleados son:

Calidad de los productos/servicios que provee, o sea, cOmo se ajustan las ca-
racteristicas de los productos/servicios del proveedor a nuestras necesidades y
expectativas.

Condiciones legales frente a la Normativa Nacional.

Existencia/caracteristicas del Sistema de Gestion de la Calidad.

Metodologia para resolver reclamos.

Capacidad de produccion.

Tecnologia empleada.

Caracteristicas del control en proceso.

Existencia y/o caracteristicas de la Asistencia Técnica.
Existencia/caracteristicas del Sistema de Higiene y Seguridad.
Existencia/caracteristicas del Sistema Gestion Ambiental.
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Cumplimiento con los plazos de entrega acordadus.
Velocidad de respuesta.

Prccios.

Solidez financiera.

Formacion del persohal.

Desempefio histdtico.

Facilidad de comunicaciéh.

Cardcteristicds del trato comercial.

Innovacion.

Los criterios & efmplear seran diferentes si se tFdta de un proveedor ya existente o
tle uno nuevo.

Es convenigiite paniderar los criterios, estdblecietidd asi su ifportancia relativa.

Antes de cotiprir, se deben determinif con rigof los requisitos de los produc-
tos 4 comprdf.

Se debe selécciviiir a los proveedores én funcidii de su capacidad pata propor-
cionar productos que sitisfagan los regisitos de la organiza€ion; de ahif que ¢l
proceso “SELECCIONAR PROVEEDOR Y COMPRARY reeiba informacion del
proceso “EVALUACION DE PROVEEDORES”. La éomunicaeion de los redlsi-
tos al proveedor seleccionado debe ser clatd y preeisa; y résponder al disefio de uh
métodd gue dségure una transmision cottipleta y eficaz de tales requisitos.

L4 organizacién debe asegtirarse de giie los prodictos eomprados eumplen los
requiisitos solicitados. Para ello, si terigtios presente lo gue indica la Northa [SO
9001:2000 en el purnito 7.4 — Cornhptas, deben llevarse a eabo las setividades de ins-
peccion que séat dpropiadas. La intensidad de 1os controles aplicados durante la
inspeccion puede vafiar desde un simple control administrativo de entrada (verifi-
cacion de cantiddades y tipo de producto) hasta la realizacién de controles de verifi-
cacion de especificiciones “in situ” o la toma de titestras pard atializar en ud la-
boratorio.

Se deben ilevaf a cabo actividades de evaluacién continua (evaliacion inicial y
re-evalilaciones) €on los proveedores. Es importinte teéfier presente que la infor-
macién pata evaluit a los proveedores no solo proviene de los procesos de inspec-
ci6n, sifio tarbién de cualquier otro proceso del giie se obtengd Informacion sobre
el provéedor y stis productos: La organizacion deberia aspirar a fortalecer las rela-
ciories con sus proveedores; Hacer fuerte toda la eadena de surtlnistfo, y no dnica-
mente it eslabon. Efi este sentido, pueden apliearse ¢on los proveedores las si-
guientes deciones:

Entiblar tin contacto fluido v siticero, erear uha relacion de mutua confianza y
colaboracion.
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Solicitar del proveedor que indique qué se puede mejorar para ayudarle a cumplir
con tmds eficacia los requisitos del producto suministrado.

Establecer un sisiema de medicion de la competencia de los proveedores fiable y
que permita el seguimicnto particular de los proveedotres mids importantes.
Estdblecerles objetivos 4 los proveedores. Con un sistema de medicion robusto, su
ofganizacion puede estimar los “costos de la no calidad” detivados de los errores
de cuda proveedot. Se debetin estublecer objetivos basados en este indicador, y el
proveedor debe ser consciente de los efectos de la ineficacia.

Evaluacién

Una vez definidos los criterios de evaluacion se confecciona un cuestionario /
ehcucsta que los contenga, lo que permitird evaluar ¢l grado de cumplimiento del
proveedor. Se determina el puntaje para cada proveedor de acuerdo a las respuestas
obtenidus y a la ponderacion realizada.

Siempre es conveniente llevar a cabo una auditoria al proveedor a fin de verifi-
car que la interpretacion de los criterios es com(n para ambas partes. Y en el caso
de que los procesos que afecten la calidad del producto/servicio se realicen a tra-
ves de terceros, la auditoria es includible.,

De acuerdo con los resultados obtenidos, los proveedores se agrupan en cate-
gotias que se emplean como base para la adjudicacion de contratos o para la reali-
zdcioh de compras,

Esta categorizacion se manticne actualizada a través de la evaluacion continua.,

Periddicamente, se reevalia a los proveedores a fin de determinar si, en base a
la evaluacion continua, deben llevarse a cabo cambios en sus categorias.

Sistema de Verificacién de Productos Comprados

Este ¢s uno de los puntos mas complejos en el disefio del procedimiento de

evaluacion de proveedores. Lo primero que debemos tener claro es que inspeccio-
nes hay muchas y que todas son validas para la Norma [SO 9001:2000, siempre
que:
l.- Se hayan definido. (Que alguien con la debida autoridad y responsabilidad ha-
ya deflinido qué inspeccion se debe aplicar a cada producto del proveedor).
2.- Tengan una intensidad razonable. Recordemos que la Norma (y la l6gica) indi-
ca que “el Tipo y el Alcance del control aplicado al proveedor y al producto debe
depender del impacto del producto ddquirido en la posterior realizacion del pro-
ducto o sobre ¢l producto final™,
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Tipos de inspecciones més utilizados

Algunos autores estructuran toda inspeccion en dos etapas:

1.- Inspeccion administrativa: comprobar que la organizacion ha realizado la
compra que se dispone a recibir, verificar que la documentacion que porta la carga
cs conforme, esto es, que diga que nos han traido lo que hemos pedido, y que nos
han traido lo que dicen que traen.

2.- Inspeccion técnica: en esta etapa, se comprucban las especificaciones téc-
nicas, funcionales, de aspecto u otras del producto. El departamento de Control de
Calidad es el que va a determinar los métodos de control que se usarin.
En funcion del producto a inspeccionar, se puede decidir hacer solo una inspeccidn
administrativa, o una administrativa y técnica.

Debe quedar bien claro que es la organizacion la que decide el alcance de las
inspecciones; por ejemplo, decide si se debe inspeccionar 1 producto de cada 100,
o0 ¢l 100% de todo lo que llegue. Y lo mismo podriamos decir de aquello que se va
a verificar; por ejemplo, si debemos controlar todos los pardmetros de un producto
0 tan solo uno en concreto.

Sistema de evaluacién de proveedores

[La evaluacion de los proveedores es uno de los requisitos peor asimilados por
las organizaciones que implantan ISO 9001:2000. Es habitual que la traduccion de
este requisito se plasme en el mantenimiento de registros papel llamados “Evalua-
cion de proveedores™ o algo similar, donde cada cierto tiempo ponemos nota a los
proveedores basiandonos en los criterios mas variados, registros que a nadie intere-
san (salvo al auditor) y que no se utilizan. Ante situaciones como la descrita, ¢s
normal que el sentido comun nos haga preguntar: ;es esto la Norma ISO?; claro
esta que no, seguro que algo estamos haciendo mal.

Si algo de lo que dice la Norma no funciona, hay 3 alternativas:

I. La Norma requiere algo que perjudica, que no funciona con nuestra activi-
dad.

2. Se interpreta mal lo que la Norma pide, probablemente se csta viendo su
aplicacion desde una perspectiva limitada.

3. No se es capaz de trabajar de acuerdo con el modelo ISO 9001:2000.

Si se realiza una estimacion aproximada, y segun la experiencia personal del
autor, se podria encontrar a un 60% de organizaciones en la segunda opeién y a un
40% en la tercera.
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;Cémo se implementa un buen sistema de evaluacién de proveedores?

Cualquier modelo puede ser vilido.

Lo importante es que responda a la estrategia especifica de la empresa y del
mercado (tanto de clientes como de proveedores) en el cual se desenvuelve y que
genere resultados en cuanto al grado de confianza que merece cada proveedor a
fin de actuar en consccucncia. Basicamente, sc deberian tener en cucnta los si-
guicntes pasos;

1. Seleccionar a los posibles proveedores a través de un método simple, pero
ajustado a la criticidad de lp que se compra, obtener informaciones vélidas y con-
fiables del mereado (no solo por una evaluacion técnica y financiera) y referencias
y antecedentes reales de desempenips historicos.

2. Definir correctamente y acordar la necesidad especifica con el proveedor.
Esto implica normalmente establecer caracteristicas de calidad y entrega (y de
control, ver més detalles en puntp 6). Esto puede realizarse a través de documen-
tos, tales como ordenes de compra, contratos marco, acuerdos o convenios de pro-
vision (SLA — Service Level Agreement).

3, Definir un método de evaluaeion justo y que incluya las caracteristicas fun-
damentales que influyen en nuestra gestion. Esto puede ser realizado a través de
una combinacion de verificaciones, en instalaciones del cliente, de cumplimiento
de las entregas, de certificaciones de calidad de productos o de sistema de gestion.

4, Evaluar el desempeiio del proveedor en cada una de sus entregas. Ademds, si
existen ¢valuaciones generales, integrarlas. La informacion para la evaluacion de-
be obtenerse de aquellos usuarios reales del producto o servicio, no analizando el
cumplimiento a través de facturas, remitos o guias de despacho. Tener en cuenta
que el grado de confiabilidad de un proveedor es una composicion entre lo que es
capaz de hacer y lo que realmente hace. Esto se puede evidengiar a través de una
calificacion con puntajes cuantitativos o cualitativos,

§. Analizar periddicamente esta evaluacion y sacar conclusiones para la toma
de acciones correetivas, planificacidn de compras, desarrollo de proveedores y ca-
racteristicas de los controles a efe¢tuar (ver punto 6). Esta es la etapa mas impor-
tante del proceso de evaluacion de proveedores. Y si de aqui no es posible sacar in-
formacion Otil para la toma de decisiones en las compras, entonces, eslo significa
que el sistema implementado no es efectivo.

6. Establecer un sistema de verificacion de los productos comprados que tenga
relacion con el grado de confianza adquirido con el proveedor a través de la evalua-
¢ion del punto §, y de las consecuencias y los riesgos que una falla puedan tencr en
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nuestra cadena de suministros al cliente. Es decir, un sistema flexible y dinamico.

Ya que no se calculan los costos involucrados en malas compras (los famosos
“costos de la No Calidad™), no podemos evaluar la relacion costo-beneficio de una
inversion en la evaluacion efectiva de los proveedores. Estos costos, ademas, po-
drian formar parte del sistema de evaluacion. Entonces, una primera recomenda-
cion es llevar un calculo de cudnto cuesta cada problema de calidad con un provee-
dor, y ahi decidir ;Cual es el proveedor mas barato (global)?, ;Cual es la mejor
manera de controlar y evaluar?

Pero esta evaluacidén también puede encargarse a terceros, compenetrados de
las necesidades de la empresa, especialistas en auditar y en detectar situaciones de
mejora.

Conclusiones

Las actividades relacionadas con el abastecimiento o Gestion de Compras tie-
nen ahora, aparte de su rol tactico tradicional, un rol estratégico en el desarrollo
del negocio debido a su sustancial potencial de ahorro.

Su importancia ha crecido frente al reconocimiento de que las organizaciones
han logrado mejores desempeiios cuando sc enfocan en el nuicleo de su negocio
mientras trabajan con un enfoque hacia sus proveedores que potencia el éxito mu-
tuo.

Pero esto solo es posible cuando, a través de un cuidadoso proceso de cvalua-
cion, el nimero de proveedores por producto o servicio se ha llevado al minimo,

La evaluacion de los proveedores permite al comprador reducir la incertidum-
bre cuando debe tomar una decision de compra.

De los requisitos que componen la Norma ISO 9001:2000, los que afectan la
realizacién de las compras y el control de los proveedores son los que mas pueden
contribuir a mejorar los resultados de las organizaciones y, también, muy proba-
blemente, los peor interpretados y asimilados.

Queda expuesto, entonces, que toda organizacion con un sistema de Seguridad
Alimentaria implementado, y no necesariampente certificado, debe incluir en su
Manual de Calidad la Evaluacion de Proveedores de productos y servicios siguien-
do las directrices de la Norma I1SO 9001:2000 independientemente del tamanio y/o
facturacion de la organizacion, lo cual demuestra la posible coexistencia y la inte-
raccion entre los diferentes Sistemas de Calidad y Gestion en beneficio del prove-
edor—-organizacion—cliente.

L
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