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Factores que Afectan el Desarrollo de Proveedores en una Cadena de
Valor Integrada

(Factors Affecting Supplier Development in an Integrated Value-Supply
Chain)
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Abstract. Analitic Map where explained factors and conditions to facilitate and inhibit the supply
development process as well as purchasing strategies, in integrated companies with  supply chain
management. The research explores the advantages of a supply development straegy in the business world.
All common practices in supply development are identified for a succesful implementation, as well as
inhibitors to cause failure. Finally comparing theses strategies according to comanies wealth generating
strategies.
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Resumen. El estudio propone un esquema analitico Unico e integrador, que busca explorar los principales
factores que condicionan, facilitan e inhiben el desarrollo de proveedores como estrategia de compras en
empresas integradas en una cadena de valor, a fin de que, en una segunda etapa, sea contrastado
empiricamente. En este sentido, el estudio pretende explorar las ventajas del desarrollo de proveedores
proponiendo un conjunto de variables de andlisis fundamentales para una mejor comprension de los
beneficios y alcances de ésta préctica. Para ello se busca identificar en la literatura académica los principales
factores que generan la necesidad de recurrir al desarrollo de proveedores, las practicas de abastecimiento que
favorecen una implementacion exitosa y sostenible, y los factores inhibidores que limitan el logro de los
objetivos esperados, convirtiéndose en un mecanismo valido de generacion de valor.

Palabras claves. desarrollo de proveedores, cadena de abastecimiento, compras estratégicas, cadena de valor.
Introduccion

El creciente interés por el estudio de la gestion de las cadenas de abastecimiento, en
inglés Supply Chain Management (SCM) se ha dado de manera paralela con un dréstico
cambio en las condiciones de competencia que enfrentan las firmas. Cambio tecnolégico,
reduccion del ciclo de vida de los productos, e integracién de mercados cada vez més
globalizados, son factores que presionan a las empresas para lograr mayor flexibilidad,
velocidad y adaptabilidad. Para responder a tales desafios, es crucial la gestion de una
cadena de abastecimiento adecuada a las necesidades y objetivos de la empresa, con
capacidad de respuesta ante cambios inesperados en las condiciones de compra, produccién
y demanda del cliente.

Debido a que la reduccion de costos en cada departamento no garantiza la reduccion de los
costos totales. La nueva tendencia busca focalizar la atencién en la reduccion del “Costo
Total” de la logistica y la cadena de suministro. Bajo este concepto, la funcién del
departamento de compras cobra nueva vida.

De constituir un area rezagada en la gestion administrativa de la organizacion, que se
encargaba de recibir y ejecutar Ordenes emitidas desde otras areas de la empresa. El
departamento de compras ha pasado a ser por si mismo un factor de reduccion de costos y
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generacion de valor, a traveés de una vision integrada de la actividad de compras y
abastecimiento. En este esquema, el Costo Total de Propiedad (TCO), donde no sélo
alcanza con buscar el precio mas competitivo al momento de la adquisicion, sino que es
preciso considerar todos los costos asociados a la misma durante todo el ciclo de vida del
producto, desde la compra, hasta su uso y desecho, ecuacién que resulta en un elemento
clave en la eleccién de la estrategia de compras mas adecuada y efectiva (Bowersox D,
Closs D, and Cooper B., 2002).

La importancia estratégica de la funcion de compras ha emergido en el debate académico y
profesional (Carter y Narasimhan, 1996). El detonante de este mayor reconocimiento
deviene de los trabajos de Michael Porter (1981) que fue uno de los primeros en identificar
a los proveedores como elementos estratégicos en el exito de los sistemas productivos
japoneses en los afios 80°s (Ellram y Carr, 1994).

Sin embargo, es recientemente que el area de compras ha cobrado un lugar estratégico en el
esquema organizacional. De hecho, Humphreys, Williams y Goebel (2008) sefialan que en
realidad es el personal del departamento de compras el area mas adecuada para seleccionar
proveedores y desarrollar relaciones de largo plazo con los socios de la cadena de
abastecimiento, incluyendo la gestion de esas relaciones a fin de alcanzar ahorros de costos
y mejoras de desemperio.

El estudio de este nuevo enfoque ha llevado a que en las Gltimas dos décadas se hayan
publicado numerosos trabajos orientados a identificar los determinantes y consecuencias de
las distintas opciones y decisiones estratégicas que se plantean en la funcién de compras,
incluyendo, entre ellos, la gestion estratégica de proveedores (Paulraj y Chen 2005, 2007,
Kocabasoglu y Suresh, 2006), el abastecimiento estratégico (Anderson y Katz, 1998;
Talluri y Narasimhan, 2004), y el planeamiento de los recursos de la empresa (Bendoly y
Schoenherr, 2005).

Respecto al papel de la relacion de la empresa compradora con sus proveedores claves,
varios estudios han subrayado la importancia fundamental de construir relaciones de
colaboracion de largo plazo con proveedores claves a fin de lograr mejoras de desempefio y
ventajas competitivas. Entre ellos se destaca el estudio de Srinivasan, Mukherjee y Gaur
(2010) que hallaron que una relacién de calidad comprador-proveedor tiene un efecto
positivo sobre el desempefio de la cadena de abastecimiento. Resultado que se encuentra en
linea con otros estudios previos como los de Dyer, 1996; Fynes y De Burca (2004); Fynes
etal., 2004; y Lee, 2004).

A su vez, Lawson, Cousins, Handfield, y Petersen (2009) exploraron los efectos de la
implementacién de practicas de compras estratégicas sobre la mejora del desempefio del
comprador. En particular, estudiaron las relaciones inter-organizacionales de la empresa
compradora con proveedores claves. Los resultados del estudio proveen sustento empirico a
la hipétesis de que la integracion de proveedores como practica estratégica de compras
tiene efectos positivos sustanciales sobre el desempefio del comprador que se
retroalimentan a largo plazo.

En sus conclusiones, Lawson, Cousins, Handfield, y Petersen, (2009) sefialan que a medida
gue la base de proveedores mejora su capacidad de respuesta (entendida como la habilidad
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para reaccionar ante cambios de tiempos de entrega, volumen, mix y especificidad del
producto), la empresa compradora obtiene sustanciales mejoras de desempefio. En este
sentido, los autores consideran que el desarrollo de proveedores representa un mecanismo
clave para mejorar la capacidad de respuesta del proveedor, sugiriendo que futuras
investigaciones deberian explorar con mayor profundidad este tipo de practica.

En esta linea, el objetivo de la presente investigacion es proponer un marco analitico que
permita una mejor comprensién de los beneficios del desarrollo de proveedores como
estrategia de la empresa compradora, y los factores que afectan la implementacion de estas
practicas a fin de promover estudios empiricos que convaliden o redefinan las relaciones
propuestas.

La idea principal que guia este trabajo es, tal como lo sefiala Krause, Handfield y Scannell
(1998), considerar al desarrollo de proveedores como el elemento basico para el logro de
una gestion integrada de la cadena de abastecimiento. Razén por la cual, resulta de especial
interés comprender los factores fundamentales que lo afectan.

Importancia del Desarrollo Proveedores

El desarrollo de proveedores ha devenido en una herramienta clave ante la creciente
tendencia de las firmas a subcontratar parte de su produccion, haciendo que los proveedores
tengan un peso cada vez mas importante en la funcion de produccién de la firma. Este
fendmeno se da como resultado de la tendencia de las empresas a concentrarse en sus
competencias principales o habilidades (core competences) para estar mejor posicionadas
ante la fuerte competencia en los mercados.

Como resultado de esta situacion, gran parte del valor agregado que se genera en la
subcontratacion no esta bajo control directo de las empresas fabricantes, con lo cual la
habilidad de las empresas de cumplir con los requisitos de sus clientes depende en gran
medida de las habilidades y destrezas de su base de proveedores (Hahn, Watts y Kim,
1990). Condicidn que lleva a que la base de proveedores tenga un fuerte impacto sobre el
producto final, tanto en términos de calidad y tecnologia, como en el tiempo de entrega.

Christopher Tang (2005) sefiala que desde finales de los 80°s las empresas manufactureras
ya reconocian que el relacionamiento con los proveedores habia cambiado dramaticamente
al pasar de relaciones netamente comerciales de corto plazo y predominantemente
comerciales (arm’s length relationship) a relaciones de cooperacion y colaboracion de
largo plazo, como mecanismo para reducir costos, tiempo de desarrollo de productos, y
obtener mejoras de calidad, basados en el concepto de mejora continua de la cadena de
abastecimiento.

Ventajas del desarrollo de proveedores

Handfield, Krause, Scanell, y Monczka (2000) sefialan que la mejora continua del
desempefio de la cadena de abastecimiento puede lograrse a través de la implementacién de
una gestion integrada de la cadena a fin de maximizar las capacidades internas y externas
de los socios. En este sentido, el presente trabajo propone que uno de las mayores
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contribuciones del desarrollo de proveedores es generar los elementos de base para una
integracién efectiva de las relaciones inter-organizacionales que componen la cadena de
abastecimiento, de manera de mejorar la capacidad de respuesta ante cambios de las
condiciones de mercado y de desarrollar una base de proveedores adecuada a las
necesidades de abastecimiento de la empresa fabricante, representando una fuente
inmejorable de ventajas competitivas.

Las ventajas para la firma compradora pueden traducirse en mejoras de desempefio
operativas, asi como el establecimiento de cualidades estratégicas propias de la relacién
comprador-proveedor, que generan sinergias y competitividades dinamicas dificiles de
capturar y copiar por la competencia. Entre ellas se pueden sefialar: a)- alineamiento
tecnologico y de préacticas de gestion, b)- flexibilidad de la fuente de abastecimiento, c)-
capacidad de respuesta ante cambios imprevistos, d)- disponibilidad del insumo en términos
de tiempo, calidad y volumen, e)- transferencia y absorcion de tecnologia.

Preguntas de Investigacion

Teniendo en cuenta que el desarrollo de proveedores puede ser un elemento fundamental en
la estrategia de gestion de la cadena de abastecimiento, desde una perspectiva integradora,
orientada a optimizar el desempefio tanto de la empresa focal como de los socios de la
cadena, se formulan las siguientes preguntas de investigacion:

¢Bajo qué condiciones se justifica invertir en desarrollo de proveedores como préctica
estratégica de compras?

En caso de que tales condiciones se cumplan, ;cudles son las practicas de compras que
favorecen una implementacion exitosa y duradera?

¢Cuales son los obstaculos que pueden limitar el logro de los objetivos del desarrollo de
proveedores?

Contribuciones del Estudio

Hampherys el al., (2008), sefialan que la investigacion académica esta focalizando su
atencion hacia un mejor entendimiento de la naturaleza y efecto de las practicas de compras
en las relaciones inter-organizacionales, especialmente aquellas que involucran proveedores
claves.

En este sentido, el presente estudio contribuye al campo del conocimiento al identificar y
proponer un set Unico de variables que no han sido previamente modelizadas en forma
explicita, para explicar los drivers, enablers y inhibitors que afectan la implementacion de
practicas de desarrollo de proveedores, como marco de analisis que favorezca una mejor
comprension de los factores que afectan el desarrollo de proveedores. El esquema de
analisis propuesto resulta util tanto para los profesionales en el campo de la gestion de
abastecimiento integrado, asi como para los investigadores de esta especialidad. En
particular, el estudio pretende incentivar futuras investigaciones empiricas a fin de constatar
la validez y robustez del esquema analitico propuesto en este trabajo.
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Metodologia y Alcance de la investigacion

La metodologia de investigacion utilizada es la busqueda y andlisis de bibliografia
especializada —en su mayoria estudios empiricos y casos de estudio—, a fin de identificar los
principales factores sefialados por la literatura académica que afectan el desarrollo de
proveedores. El esquema analitico se plantea desde el punto de vista de la empresa
manufacturera compradora, focalizando el analisis en la relacion comprador-proveedor de
la cadena de abastecimiento en la etapa previa a la produccion (upstream supply
management).

La literatura académica aborda el analisis del desarrollo de proveedores en forma variada y
parcial, con estudios especificos sobre diferentes relaciones entre numerosas variables. Sin
embargo, no se ha podido identificado un cuerpo tedrico integral y consensuado para
explicar los principales factores que afectan el desarrollo de proveedores. Por lo tanto, y
considerando que la investigacién pretende desarrollar un enfoque integral sobre los
principales factores que afectan el desarrollo de proveedores en forma directa, el alcance de
la presente investigacion se encuadra en los denominados estudios exploratorios de
caracter cualitativo, con el fin de que, en una segunda etapa, sea contrastada
empiricamente.

La investigacion bibliografica se focalizd primero en identificar los estudios sobre el
desarrollo de proveedores, dentro de la literatura sobre gestion de la cadena de
abastecimiento. Luego, a fin de desarrollar las hipétesis, sobre la base de estudios empiricos
(survey y estudios de casos), se selecciond aquellos que mostraran una tendencia
relativamente definida en la literatura respecto de las relaciones propuestas en esta
investigacion.

Ademas, los factores propuestos en la H1: “producto estratégico” y “flexibilidad”, y la
combinacion de las tres practicas de compras para la H2 como facilitadores (enablers), son
propuestas novedosas y surgen del analisis de estudios de otras areas relacionadas con el
desarrollo de proveedores (integracion de proveedores en la SCI, factores que afectan la
calidad de la relacién comprador-proveedor, desarrollo de relaciones de colaboracion con
proveedores), pero que no mencionan una relacion explicita con el objeto de estudio. En
estos casos, la investigacion se basa en los hallazgos encontrados en los estudios
seleccionados.

I1.- Revision Bibliografica y Marco Conceptual

1. Lagestion de la cadena de Abastecimiento
“Hoy en dia la competencia ya no es entre empresas, sino entre sus cadenas de
abastecimiento.
Las empresas que logren configurar la mejor cadena de abastecimiento
gozaran de sustanciales ventajas competitivas”
(Bowersox, Cloose y Cooper, 2002).

La gestion de la cadena de abastecimiento ha sido definida por Christopher (1998) como “el
manejo de las relaciones con proveedores y clientes que implica un flujo de materiales e
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informacion a lo largo de la cadena de abastecimiento con el fin de proveer bienes y
servicios de alto valor al cliente y al menor costo para la cadena en su totalidad”.

Esta definicion se concentra en la integracion operativa de la cadena de abastecimiento. El
siguiente paso es avanzar en la integracién estratégica de la cadena, esquema conocido
como la “Gestion de la Cadena de Abastecimiento Integrada”. Dicho enfoque permite tener
una vision estratégica acerca del manejo de los materiales y su flujo dentro de todos los
procesos de la compafila tanto internos (intraorganizacional) como externos
(interorganizacional).

A su vez, la literatura que analiza los procesos de integracion de la cadena de
abastecimiento divide el campo de estudio en integracion con proveedores - backward
integration - e integracion con clientes -forward integration- (Sanchez-Rodriguez vy
Hemosworth, 2006). En el esquema propuesto se concentrara el analisis en el primer campo
de estudio: la integracion con proveedores.

Dentro de este esquema, la funcién de compras adquiere una nueva dimension. Su rol
estratégico se basa en una vision integrada del proceso de adquisicion basado en el Costo
Total de Propiedad.

2. Compras estratégicas en una SCM integrada

““Las decisiones de compras vistas como una poderosa arma estratégica,
centrada en la habilidad de crear relaciones de colaboracion

como fuente de ventajas competitivas para la organizacion”.

(Carr y Smeltzer, 1999).

Watts, Kim y Hahn (1995) encontraron que las compras de materiales representan en
promedio el 55% de los costos de venta de las empresas manufactureras en Estados Unidos,
resultado que se condice con lo remarcado por Harris y Streeter (2010) de que el area de
compras surge como un sector de excelencia para explorar oportunidades de mejoras,
reduccidn de costo, y generacion de valor.

A su vez, Humphreys, Williams y Goebel (2008) sefialan que la tendencia en compras ha
venido evolucionando desde los afios “70 y “80, momento en que los profesionales e
investigadores empezaron a destacar que las relaciones estratégicas de cooperacion con
proveedores eran excelentes mecanismos para lograr mejoras de desempefio de la firma,
que se reflejaban en ahorro de costos, mejoras de calidad, mayor confiabilidad en la
entrega, y adaptabilidad a los cambios de la demanda (Leenders y Blenkhorn,1988;
Biemans y Brand, 1995).

La evolucion en el enfoque sobre el sector de compras como una habilidad organizacional
critica ha estimulado una nueva perspectiva en relacion a su rol en la gestion de la cadena
de abastecimiento.
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El énfasis ha cambiado desde una perspectiva de negociaciones focalizadas en la
transaccion, hacia un enfoque basado en una relacion de cooperacion de largo plazo, donde
la base de proveedores pasa a jugar un rol clave para alcanzar el cumplimiento de las
estrategias corporativas de la organizacion (Bowersox et al., 2002, Gonzalez Benito, 2006).

Ello ha dado lugar al concepto de compras estratégicas, que en definicion de Lawson et al.
(2009) es entendida como un proceso planeado con la intencion de dirigir todas las
actividades de compras en forma consistente con las capacidades de la empresa y sus los
objetivos de largo plazo (Carr y Smeltzer, 1997). Ello incluye conceptos fundamentales
como involucramiento proactivo, foco en el largo plazo, y la gestion estratégica de la
relaciéon con proveedores.

3. Rol del Desarrollo de Proveedores como estrategia de compras

“El desarrollo de proveedores debe ser visto como una estrategia de negocios de largo
plazo,

como la base de una cadena de abastecimiento integrada”

Handfield, Krause, Scannell &Monczka (2000)

Los origenes del desarrollo de proveedores se remontan a 1943, cuando Toyota fue el
precursor de una asociacion con sus proveedores (conocida luego como Kyoho Kai) para
ayudar a mejorar la productividad de sus contratistas claves (Hines, 1994). Sin embargo, en
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las economias occidentales comenzaron a analizar las actividades de desarrollo de
proveedores recién en los afios 90°s, cuando las condiciones de competencia obligaron a las
empresas a poner mas atencion a las cuestiones de calidad. En este contexto el desarrollo de
proveedores emergié como una practica ineludible para aquellas empresas que recurrieran a
la subcontratacién de insumos claves.

4.  Qué se entiende por Desarrollo de Proveedores?

La definicion mas difundida en la literatura es la sostenida por Handfield et. al., (2000) y
Krause et al. (1998) que sostienen que el desarrollo de proveedores comprende “cualquier
actividad que lleve a cabo la empresa compradora para mejorar el desempefio o la
capacidad del proveedor a fin de cumplir con las necesidades de corto y largo plazo de la
propia empresa compradora”. Se puede observar que esta definicion contempla un alcance
mas amplio de lo que tradicionalmente se entiende por desarrollo de proveedores, como un
conjunto de actividades llevadas a cabo por la empresa compradora, donde a veces se
pierde la visibilidad de los beneficios para las partes.

Asimismo, segun el rol que tome la empresa compradora en su implementacion, se puede
distinguir dos dimensiones del desarrollo de proveedores. Desarrollo de proveedores en
forma “directa” (Monczka y Callahan, 1993) o “internalizada” (Krause, Scannell, y
Calantone, 2000), cuando la firma compradora juega un rol activo y dedica recursos
humanos y de capital a un proveedor especifico.

Desde la perspectiva de la Teoria de los Costos de Transaccion, el desarrollo de
proveedores en forma directa requiere inversiones especificas de la firma compradora
(Williamson, 1985, 1991), incluyendo actividades como consultas en sitio, programas de
entrenamiento y capacitacion, transferencia temporaria de personal, invitacion del personal
del proveedor, asi como la provision de equipamiento y capital (Krause, 1997; Krause et
al., 2000; Monczka et al., 1993).

La principal desventaja del desarrollo de proveedores en forma directa es el riesgo de hold-
out, es decir, el riesgo de un potencial comportamiento oportunista por parte del proveedor
(Wagner, 2006).

La segunda dimension, es el desarrollo de proveedores de manera “indirecta” (Monczka et
al., 1993) o “externalizada” (Krause et al., 2000), donde la firma compradora ofrece
incentivos y hace uso de la competencia del mercado para fomentar mejoras de desempefio.
Este tipo de programa involucra actividades como evaluacion de proveedores,
comunicacion de los resultados de la evaluacion y de los objetivos de desempefio
esperados, generacion de competencia mediante el uso de varias fuentes de
aprovisionamiento o prometiendo negocios futuros, etc. (Krause, 1997; Krause et al., 2000;
Monczka et al., 1993). Cada uno de estos temas ha generado una abundante literatura para
tratar la mejor manera de implementarlos.

Handfield et. al., (2000), sefiala que un elemento fundamental para que sea posible mejorar
el desempefio de la base de proveedores es contar con un alineamiento estratégico entre la
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actividad del departamento de compras y la estrategia global de negocios de la empresa.
Ademas, se debe contar con un fuerte compromiso al mas alto nivel directivo de la empresa
y el proveedor a fin de potenciar las ventajas de una relacion de cooperacion y colaboracion
mutua que sea sostenible en el tiempo y dedicar tiempo y esfuerzo en ese sentido.

5. Por qué Desarrollar Proveedores?

La fuerte competencia en los mercados, la innovacion tecnol6gica, el acortamiento del ciclo
de vida del producto, y la busqueda de mejoras de la calidad, son factores que generan la
necesidad de mantener programas de desarrollo de proveedores en forma continua. Tales
programas deben ser vistos desde una perspectiva amplia y estratégica, como mecanismos
proactivos de actualizacién y mejora continua, que permitiran mantener y asegurar una red
de proveedores adecuadas para las necesidades y objetivos de corto y largo plazo de
organizacion (Hahn, Watts, Kim, 1990).

Para sobrevivir y competir en los mercados internacionales, las firmas deben construir y
mantener relaciones con proveedores especializados y extraer el maximo valor de esa
relacion (Carr y Person, 1999; Dyer, 1996). Los conocimientos especializados de los
proveedores pueden tener una influencia notoria en la habilidad y capacidad de innovacion
de la firma para ofrecer productos de alta calidad (Dyer y Nobeoka, 2000).

Un programa de desarrollo proveedores debe tener como objetivo crear, mantener y
asegurar la disponibilidad de una red de proveedores especializada y adecuada a las metas
de negocio de la empresa compradora, asi como de mejorar las capacidades de los
proveedores que sean necesarias para alcanzar sus objetivos (Hahn et al., 1990).

En un sentido estricto, Hahn et al., (1990) sostienen que un programa de desarrollo de
proveedores puede implicar la creacion de nuevas fuentes de abastecimiento cuando no hay
proveedores adecuados que cumplan con los requisitos de la empresa. Sin embargo, desde
una vision estratégica el desarrollo de proveedores tiene el objetivo de “actualizar” las
capacidades existentes de los proveedores a fin de cumplir con las cambiantes condiciones
competitivas tanto actuales como futuras.

6. Factores que afectan el Desarrollo de Proveedores: drivers, enablers e
inhibitors

Handfield et al., (2000) y Krause (1998) sefialan que el desarrollo de proveedores, como
base de una cadena de abastecimiento integrada, debe ser considerado como una estrategia
de negocios a largo plazo. En este proceso, el primer paso es la implementacion exitosa de
programas para mejorar la capacidad y desemperio de proveedores claves.
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La literatura académica menciona una variedad de factores que afectan el desarrollo de
proveedores’. Debido a que no fue posible encontrar un enfoque integrador de los
principales factores que afectan el desarrollo de proveedores, la investigacion se basa en
teorias desarrolladas en otras disciplinas relacionadas que estudian las caracteristicas de las
relaciones de colaboracion comprador-proveedor. Los principales esquemas tedricos que
nutren el presente andlisis son: el enfoque relacional -relational view- (Dyer & Singh,
1998), el enfoque de los recursos -resource base view- (Barney, 1991), y la teoria de los
costos de transaccion -transaction cost theory- (Williamson, 1998).

De los enfoques teoricos de relational view y resource base view (RBV) se rescata la idea
de que los vinculos idiosincraticos desarrollados en la relacion entre las empresas pasan a
ser una fuente de generacion de rentas y ventajas competitivas. En particular, el enfoque de
RBV sostiene que a medida que una empresa puede acumular y combinar recursos (en el
sentido de tener propiedad y control sobre ellos) y capacidades (la capacidad de uso de esos
recursos), generan ventajas competitivas para la firma dificiles de imitar por la
competencia.

Por su parte, la teoria de los costos de transaccion focaliza el analisis en el comportamiento
de las partes (confianza, riesgo de oportunismo) y el costo de los contratos derivados de
ello.

A fin de explorar los principales factores que afectan la implementacion exitosa de
iniciativas de desarrollo de proveedores, se rescata de la literatura académica el recurso de
clasificar los factores que afectan al desarrollo de proveedores en drivers, enablers e

inhibitors (Van Echtelt et al., 2007; Tachizawa, y Gimenez, 2005; Sanchez-Rodriguez,
2006).

I11. Esquema de analisis
Hipotesis
En base a la revision bibliogréafica, el presente trabajo plantea las siguientes hipdtesis:

Hipotesis 1: Los factores més significativos que generan la necesidad de desarrollar
roveedores son:

e Importancia  estratégica  del Pyke & Johnson, 2002; Srinivasan et al, 2010; Handfield et
componente al., 2000

e Riesgo e incertidumbre Pyke & Johnson, 2002; Srinivasan et al, 2010.

e Flexibilidad de la Cadena de | En base a Tachizawa & Gimenez, 2005
Abastecimiento Integrada

1 . o . .
Sin pretender ser exhaustivo en el Anexo de este documento se resefian los estudios mas relevantes

considerados en esta investigacion.
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Hipotesis 2: Las principales practicas de compras que contribuyen al éxito del desarrollo

de proveedores son:

o Seleccidn de proveedores

Handfield et al, 2000; Castro et al., 2009; Chan & Chan,
2004

e Relaciones de colaboracién

Pyke & Johson, 2002, Nooteboom, 2002; Srinivasan et
al., 2010

e Integracion operativa del

proveedor

Lawson et al., 2009; Handfield y Lawson, 2007

Hipdtesis 3: Las barreras o inhibidores fundamentales que impiden el logro de los
objetivos esperados del Desarrollo de Proveedores son:

e Falta de compromiso de la
alta gerencia

Handfield et al., 2000; Campbell & Sankaran, 2005;
Ragatz et al., 1997

e Riesgo de oportunismo

Nooteboom, 2002

e Problemas de comunicacién

Sanchez-Rodriguez & Hemsworth, 2006; Ellram, 1990

Esquema analitico:

CADENA DE SUMINISTRO INTEGRADA (SCI)

ENABLERS INHIBITORS

Componente
estratégico
Riesgo e N
Incertidumbre
—

Flexibilidad

colaboracién ’
Seleccion de
Proveedores

Relacionesde
Integracign
operativa del
proveedor

Faltade compromiso da la alta
direccion

Riesgo de Oportunismo

Problemas de comunicacién

IV. Desarrollo de Hipdtesis

H1: Drivers

En primer lugar, surge la cuestion de estudiar qué factores generan la necesidad o conducen
a implementar programas de desarrollo de proveedores, sefialados en la literatura como

“drivers”.

Pyke & Johnson, 2002; Srinivasan, Mukherjee y Gaur, 2010; Handfield et al., 2000,
analizaron los factores que mas influyen a la hora de identificar la necesidad de mantener
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relaciones estrechas de colaboracion comprador-proveedor y encontraron los siguientes
elementos: que el producto a ser adquirido sea estratégico (es decir, que su
desabastecimiento genere un fuerte impacto en la operatoria de la empresa), que las
condiciones de compra sean criticas (importancia estratégica de la fuente de abastecimiento
y que sea de dificil sustitucion), y que la empresa enfrente crecientes condiciones de
incertidumbre (Pyke & Johnson, 2002; Srinivasan et al., 2010), en el sentido de que las
relaciones de colaboracion representan un mecanismo para mitigar los efectos negativos del
riesgo y la incertidumbre sobre el desempefio de la firma.

Por otra parte, Tachizawa & Gimenez (2005) en un estudio exploratorio sobre los
determinantes y fuentes de la flexibilidad en la fuente de abastecimiento, encontraron que la
practica de compras “mejorar la capacidad de respuesta del proveedor mediante relaciones
de colaboracion” era un factor clave a la hora de decidir sobre la estrategia de
abastecimiento, y que, a su vez, tal decision era afectada por los costo de busqueda,
certificacién y cambio de proveedores y por el tipo de incertidumbre. Los autores sefialan
que a mayores costos e incertidumbre en la fuente de abastecimiento, las empresas tienen
mayores incentivos de avanzar en relaciones de colaboracion.

1.1 Importancia estratégica del componente

No todas las empresas necesitan desarrollar proveedores, para justificar la asignacion de
recursos financieros y tiempo que ello demanda, primero es necesario identificar los
productos que resultan criticos para alcanzar los objetivos del negocio y sus condiciones de
abastecimiento. Un material es critico para la organizacion cuando su desabastecimiento
puede ocasionar que el proceso productivo se detenga o ponga en riesgo el cumplimiento de
los objetivos de la empresa (Sarache Castro et al., 2009).

La funcién clave del tipo de componente a adquirir deviene de que si es critico serd un
factor determinante del grado de colaboracién de la relacién comprador-proveedor (Pyke y
Johnson, 2002). En su estudio los autores identifican cuatro factores que conducen a
mantener relaciones estrechas de colaboracion: 1) Importancia estratégica del componente,
2) numero de proveedores, 3) complejidad de la interaccion componente-producto final y
complejidad de la cadena de abastecimiento integrada, y 4) Incertidumbre.

Los autores consideran que el componente es critico cuando contribuye a la diferenciacion
competitiva del mix de productos, o a la operatividad de la empresa, o cuando el
componente requiere de desarrollo de know how. En estos casos, la mejor opcion es
producirlo internamente (in house), sin embargo, cuando la empresa no tiene las
capacidades especificas para producirlo, el segundo mejor es entablar relaciones de
colaboracion con el proveedor.

Desde el punto de vista de las condiciones de abastecimiento, Handfield et al. (2000),
sefialan que para identificar las condiciones que requieren de desarrollo de proveedores, la
actividad inicial es identificar los componentes criticos. En su analisis los autores sostienen
gue la situacion que genera la necesidad de desarrollo de proveedores es cuando las
compras son de gran volumen, de alto impacto en la estrategia global de compras, y con
fuentes de abastecimiento de dificil substitucion. Tales productos se caracterizan por tener
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un alto potencial de generacion de valor, asi como de riesgos asociados a su abastecimiento
tales como la calidad, volumen, mix, tecnologia y tiempos de entrega.

En suma, entre los factores que generan la necesidad de avanzar en programas de desarrollo
de proveedores, la importancia estratégica del insumo, mencionado como “componente
critico” es una condicion fundamental para definir el alcance de la relacion de colaboracion
comprador-proveedor y por ende la dimension y extension del desarrollo de su base de
proveedores.

1.2 Riesgo e incertidumbre

Riesgo e incertidumbre son condiciones inherentes a la cadena de abastecimiento (Hult,
Christopher, y Ketchen, 2010). Un incentivo para que la empresa compradora mantenga
relaciones estrechas de colaboracidn con sus socios proviene de la necesidad de gestionar
efectivamente los riesgos de la cadena y de mitigar sus efectos contraproducentes
(Srinivasan et al., 2010).

En su estudio sobre la relacion comprador-proveedor y su efecto sobre el desempefio de la
SCM en presencia de riesgo e incertidumbre, Srinivasan et al., (2010) sefialan la diferencia
entre riesgo e incertidumbre. Para los autores, la incertidumbre incluye factores que son
“externos” a la cadena de abastecimiento -tales como cambios en productos 0 procesos
tecnologicos, cambios en el tipo de competencia, cambios en los gustos y preferencias de
los consumidores, etc.-, mientras que las fuentes de riesgo (de oferta y demanda) son
factores predominantemente operativos y son “internos” a la cadena de abastecimiento —por
ejemplo: variabilidad de la demanda, variabilidad en los tiempos de espera, demoras en la
entrega, cancelacion de pedidos, etc.-

Como resultado del estudio, se encontré evidencia de que altos niveles de riesgo del lado de
la demanda tienen una fuerte relacion positiva con el desarrollo de relaciones estrechas de
calidad comprador-proveedor. Los riesgos que enfrenta la empresa llevan a que las mismas
intensifiquen sus esfuerzos por mejorar la coordinacion y el intercambio de informacion
con sus proveedores claves, a fin de reducir las contingencias y mejorar el desempefio de la
cadena de abastecimiento (Kannan y Tan, 2006).

Respecto a los efectos de la incertidumbre sobre la relacibn comprador-proveedor,
Sirivasan (2010), sefiala que existen dos visiones opuestas. Por un lado, la corriente basada
en la teoria de los costos de transaccion (Williamson, 1993), sostiene que a fin de tener un
mayor control sobre riesgos de comportamientos oportunistas (hold-up risk) las empresas
tienden a una mayor integracion vertical cuando aumenta la incertidumbre. Esta
proposicion es sostenida por los resultados del estudio de Sirivasan (2010) que encontro
que altos niveles de incertidumbre debilitan la relacion comprador-proveedor.

En oposicion a ello, otra corriente bibliografica sostiene lo contrario: ante altos niveles de
incertidumbre las empresas tienden a fortalecer la relacion comprador-proveedor. Por
ejemplo, Bart Nooteboom (2002) sugiere que ante incrementos de las condiciones de
incertidumbre, en el sentido de que la tecnologia y los mercados se vuelven mas complejos
y que los cambios son mas rapidos, las empresas tienden a focalizarse en su core
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competences y tienen una mayor necesidad de buscar complementariedades con terceros
socios, a fin de alcanzar metas de flexibilidad, aprendizaje y calidad.

Como resultado de su analisis, Nooteboom (2002) sostiene que bajo condiciones de alta
incertidumbre las empresas tienden a hacer un mayor uso de subcontratacion recurriendo a
la generacion de relaciones de colaboracion para reducir riesgos y alcanzar mejoras de
desempefio. Un ejemplo de ello son las précticas de participacién temprana del proveedor
en el disefio y desarrollo de nuevos productos, de manera de reducir el tiempo de desarrollo
y los riesgos de desajustes que puedan ocurrir en la etapa de fabricacion y entrega al cliente
final.

Asimismo, otros estudios sostienen que ante altos niveles de incertidumbre, las firmas
tienden a coordinar sus actividades mas cercanamente como forma de reducir la
incertidumbre (Pfeffer y Salancik, 1978).

Si bien la integracion vertical fue una estrategia recomendada a mediados de los 80"y 907,
la creciente complejizacion del ambiente de negocios ha abierto el camino a modalidades
de integracion via colaboracion como una opcién mas flexible y eficientes que permite
beneficiarse de las ventajas de coordinacion y colaboracion sin costos asociados a la
propiedad del capital.

Pyke y Johnson (2003) hallaron que las empresas tienden a generar alianzas estratégicas
ante creciente condiciones de incertidumbre. Tachizawa y Gimenez (2005) encontraron que
el tipo de incertidumbre era un factor que afectaba la decision de aumentar la capacidad de
respuesta del proveedor (mediante programas de desarrollo de proveedores, por ejemplo) o
cambiar por una fuente de abastecimiento flexible. En su estudio descubrieron que cuando
la principal fuente de incertidumbre se debe al cronograma de produccion, las empresas
optan por desarrollar proveedores, sin embargo, cuando se trata de incertidumbre de
volumen y mix, las empresas preferian mantener fuentes flexibles de abastecimiento.

Sobre lo expuesto, este trabajo retoma el concepto destacado por Nototeboom (2002) en el
sentido de que la teoria de los costos de transaccion se focaliza en la eficiencia estatica
(costos de produccion, costos de transaccion y costos de organizacién), mientras que el
autor propone una perspectiva basada mas en la eficiencia dindmica y la innovacion
incorporando cambio tecnoldgico, know how y preferencias. De esta manera, el riesgo y la
incertidumbre en la cadena de abastecimiento pasan a ser un factor decisivo a la hora de
generar relaciones de coordinacion y colaboracién a fin de mitigar sus efectos.

1.3 Flexibilidad

Tachizawa y Gimenez (2005) estudiaron las razones que generan la necesidad de una
mayor flexibilidad en la cadena de abastecimiento, y encontrando que factores como
fluctuaciones en el cronograma de produccion, compras Just in Time, volatilidad y
estacionalidad de la demanda, y diferencias en el prondstico conducen a que las empresas
necesiten implementar una mayor flexibilidad en sus fuentes de abastecimiento.
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La flexibilidad de la cadena de abastecimiento es definida como la habilidad de la funcion
de compras de responder de manera oportuna y efectiva a los cambiantes requerimientos en
la compra de componentes en términos de volumen, mix, y tiempos de entrega, con el
menor impacto en los costos o en el desemperfio (Tachizawa y Gimenez, 2005; Swafford et
al, 2000).

Para lograr tal flexibilidad requerida Tachizawa y Gimenez (2005) sostienen que las
empresas implementan dos tipos de estrategias: 1) aumentan la capacidad de respuesta del
proveedor supplier’s responsiveness) -por ejemplo a través del desarrollo de proveedores- o
2) mantenien fuentes de abastecimiento flexible (multiple source), y que tal decision es
afectada por dos factores: el costo de busqueda, certificacion y cambio de proveedores, y el
tipo de incertidumbre.

El estudio de casos dio como resultado que cuando dichos costos son altos, las empresas
incrementan la flexibilidad de la cadena de abastecimiento implementando estrategias que
mejoren la capacidad de respuesta del proveedor (Tachizawa y Gimenez, 2005),
conduciendo a la necesidad de implementar programas de desarrollo de proveedores.

Por lo tanto, la necesidad de lograr mayor flexibilidad en la fuente de abastecimiento
conduce a que las empresas recurran a mecanismos de desarrollo de proveedores a fin de
fomentar una efectiva capacidad de respuesta del proveedor ante cambios en las
condiciones de la oferta y/o demanda.

En base a los hallazgos se propone la siguiente hipotesis:

H1: Los principales factores que conducen a la necesidad de que una empresa se
embarque en desarrollo de sus proveedores son que el componente a ser
adquirido tenga un rol critico para la operatoria de la firma, la necesidad de
mitigar los efectos del riesgo y la incertidumbre, y la necesidad de flexibilidad en
la estrategia de abastecimiento.

H2: Enablers

Otra cuestion que interesa a los analistas y profesionales es identificar las practicas de
compras que favorecen, facilitan y/o promueven el éxito de los programas de desarrollo de
proveedores. La literatura clasifica a estos factores como “enablers” — como los factores a
favor de determinada practica-. El estudio rescata los factores propuestos en diferentes
trabajos a fin de identificar aquellas practicas de compras consideradas fundamentales o
decisivas a la hora de generar las condiciones que faciliten la efectividad de la inversién en
actividades de desarrollo de proveedores.

2.1 Seleccién de Proveedores
La seleccion de proveedores resulta crucial en el proceso de desarrollo de proveedores. La

literatura académica ha dedicado numerosos estudios al analisis de los criterios a tener en
cuenta, propuestas de modelos de evaluacion y pre-seleccion, asi como analisis de las
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condiciones que afectan el proceso de seleccién (Ordoobadi y Wang, 2011; Chan y Chan,
2004)

La seleccion de proveedores debe tener como criterio principal evaluar la capacidad del
proveedor para mejorar, absorcion de tecnologia y adaptacion a los cambios en la
produccion. Es decir, se debe evaluar no solo el desempefio actual sino el potencial de
desarrollo e innovacion del proveedor (Sarache Castro, Castrillon Gomez y Ortiz Franco,
2009).

Huang y Keskar (2007) sefialan que el elemento fundamental para garantizar el éxito de un
proceso de seleccion de proveedores se centra en determinar cuidadosamente aquellos
criterios que responden a la estrategia y objetivos de la organizacion. Por ejemplo, la
estrategia de abastecimiento de la empresa (fuente Unica o mdltiple, alianzas estratégicas, e-
procurement, etc.) va a ser un elemento de peso en la definicidn de los principales criterios
de seleccién de proveedores.

La literatura académica ha acumulado varios estudios que buscan identificar los principales
criterios que deben tener en cuenta las empresas a la hora de seleccionar proveedores. Uno
de los trabajos mas citados es el de Dickson (1966), que fue el pionero en investigar los
criterios relevantes en el proceso de seleccion de proveedores, identificando y analizando la
relevancia de 23 criterios. El estudio concluyé que la “calidad” era el criterio de mayor
prioridad, seguida de la entrega a tiempo y el buen desempefio histérico de la organizacion.

A su vez Narasimhan (1983) sefiala que los principales criterios utilizados por las empresas
son estructura de precios, tiempo de entrega, calidad del producto y servicio. Leong,
Snyder, y Ward (1990) amplié el nimero de caracteristica a cinco criterios: costo, tiempo
de entrega, calidad, flexibilidad e innovacion. Otro criterio que se ha venido incorporando
es el de “servicio”, principalmente en las industrias tecnologicas.

Chan y Chan (2004) desarrollaron un modelo de seleccién de proveedores y caso de estudio
incorporando los seis criterios mencionados y encontraron que la calidad ocupa el primer
puesto, seguido de entrega, costo, servicio, flexibilidad y servicio.

Sin embargo, se entiende que si bien la calidad es un criterio importante, el papel
estratégico de la seleccion de proveedores es también evaluar las capacidades dinamicas
del proveedor en términos de absorcion de conocimiento, disponibilidad a realizar
inversiones especificas, y capacidad de gestion organizacional. Pues una vision proactiva
del programa de desarrollo de proveedores ligada al concepto de mejora continua puede
mejorar y actualizar las capacidades y desempefio del proveedor redundaré en sustanciales
mejoras de la calidad.

2.2 Relaciones de Colaboracion
Una de las practicas de compras mas recomendadas por la literatura académica es el

desarrollo de relaciones de colaboracion comprador-proveedor como estrategia de largo
plazo, que permite a las partes estar en mejores condiciones de adaptarse a los cambios,
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identificar soluciones a medida de sus necesidades, y reducir costos de monitoreo (Ryu,
Park y Min, 2007).

Con fundamento en el enfoque basado en los recursos (resource base view) Srinivasan et al.
(2010) conceptualizan las relaciones de colaboracion comprador-proveedor como una
fuente de recursos que puede generar resultados positivos en términos de desempefio. A su
vez, dicho concepto esta en consonancia con el esquema relacional (relational view) de la
firma que postula que la ventaja competitiva de una firma es funcién de las relaciones de
colaboracion inter-empresariales.

Con lo cual, una vision estratégica de las relaciones de colaboracion y cooperacion
comprador-proveedor ve a la misma como una fuente potencial de ventajas competitivas
dindmicas al desarrollar capacidades Unicas y especificas a la relacion comprador-
proveedor, que luego se transforman en activos intangibles para la firma. Los beneficios
asociados a relaciones de alianza y cooperacién mutua pueden incluir, compartir riesgos,
confianza, compromiso mutuo, adaptabilidad, mayor satisfaccion del cliente, reciprocidad y
durabilidad.

A su vez, Lawson et al. (2009) sefiala que las relaciones de colaboracion con proveedores
pueden tener una fuerte influencia positiva sobre el desempefio de la firma por medio del
desarrollo de activos conjuntos y el intercambio de conocimiento especializado entre los
socios (Dyer, 1996; Dyer y Nobeoka, 2000). La empresa compradora puede beneficiarse de
las capacidades especificas del proveedor.

En la practica, muchas empresas pierden la oportunidad de apropiarse de tales beneficios
cuando el proceso de compras se concentra en negociar el precio, sin prestar atencion en
generar condiciones que permitan el desarrollo de relaciones de largo plazo durante el
transcurso del contrato (Monczka et al., 1998).

Por todo lo expuesto, se concluye que el desarrollo de relaciones de colaboracion como
practica de compras estratégica es un mecanismo facilitador del desarrollo de proveedores,
al generar condiciones propicias para el intercambio de informacion, transferencia de
tecnologia, participacion del proveedor en el disefio y desarrollo de nuevos productos, y
flexibilidad en el abastecimiento.

2.3 Integracion operativa del proveedor

La integracion operativa implica tratar al proveedor como una extension de los limites de la
fabrica.

No basta con tener una orientacion estratégica de la funcién de compras, es preciso “crear”
las condiciones para la integracion efectiva del proveedor a fin de asegurarse que el
desarrollo de las capacidades de sus proveedores tenga un impacto directo en las mejoras de
desemperio de la empresa compradora.

Ello llama a la integracién real de proveedores claves, sefialada por la literatura como una
estrategia efectiva para lograr mejoras de desempefio (Narasimhan y Das, 2001;
Rosenzweig, Roth, y Dean , 2003), y facilitar el alineamiento de la base de proveedores a
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las estrategias y practicas de la firma. Ello conduce a mejorar la capacidad de respuesta del
proveedor, y es un determinante crucial del desempefio de la cadena de abastecimiento en
su conjunto (Lawson et al., 2009).

Entre los mecanismos para facilitar la integracién con proveedores Dyer (1996) menciona
la participacion de proveedores en las actividades de disefio, compras y produccion, asi
como el procesamiento agilizado de érdenes de compra y el uso de tecnologias de la
informacidn para el intercambio de informacion.

En su estudio Lawson et al. (2009) encontraron soporte empirico de que las compras
estratégicas estan significativa y positivamente relacionadas con el proceso de integracion
de proveedores, asi como que tienen un significativo efecto sobre las mejora de desempefio
de la empresa compradora.

En particular, el involucramiento temprano del proveedor en las actividades de disefio y
desarrollo de nuevos productos es un mecanismo por excelencia para la integracion
operativa de proveedores.

El estudio de la integracion de proveedores en el desarrollo de nuevos productos cuenta con
una vasta literatura académica (Handfield y Lawson, 2007; Van Echtelt, Wynstra y Weele,
2007). La caracteristica de esta etapa del negocio es que cada vez resulta mas riesgosa,
costosa, y dependiente de las capacidades del proveedor.

Maéas aun, muchas organizaciones estan delegando responsabilidades de disefio a sus
proveedores, donde la “gestion” del proceso de integracion del proveedor en etapas
tempranas del desarrollo de nuevos productos (NDP) deviene la clave para el éxito de estas
iniciativas. Handfield y Lawson (2007) hallaron que el involucramiento temprano de las
capacidades del proveedor y el establecimiento conjunto de metas tecnoldgicas pueden
mejorar la efectividad de los equipos de desarrollo de nuevos productos.

El valor critico de esta etapa se deriva de que el disefio de la cadena de abastecimiento es
determinado durante la etapa de desarrollo del producto — momento en que se especifican y
determinan producto, proceso y sistemas de informacion — asi como la naturaleza de la
relacion comprador-proveedor.

Estudios recientes han encontrado que cuando las empresas implementan programas de
desarrollo en forma “directo” o “internalizada” -que requieren un mayor grado de
involucramiento de la empresa compradora- se obtienen resultados directos sobre el
desempefio de la firma compradora (Krause et al., 1998).

En base a lo expuesto, se concluye que la integracidn operativa del proveedor visto como
una extension de las instalaciones de la firma, es una practica de compras estratégicas que
facilita el desarrollo de proveedores y asegura su sostenibilidad en el tiempo, a través de un
involucramiento directo de la empresa compradora en mejorar el desempefio de su base de
proveedores.

En base a los hallazgos se propone la siguiente hipdtesis:
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H2: Las principales practicas de compras estratégicas que facilitan el desarrollo
de proveedores son la seleccion de proveedores, el mantenimiento de relaciones de
colaboracion comprador-proveedor y la integracion operativa del proveedor a la
actividad de la firma.

H3: Inhibitors

Por ultimo, ain cuando las bondades de las relaciones de colaboracion son ampliamente
aceptadas tanto en el &mbito profesional como académico, un gran nimero de iniciativas de
colaboracién han fracasado (Bittici et al., 2005; Fawcett and Magnan, 2002). En
consecuencia, el estudio pretende identificar los principales obstaculos o “inhibitors”
sefialados por la literatura, que dificultan que las partes se apropien de las ganancias de una
interaccion mas profunda.

La literatura academica identifica una diversidad de factores que afectan negativamente las
relaciones de colaboracion comprador-proveedor. Con el fin de concentrar el analisis en
aquellos factores que tienen un efecto directo y decisivo sobre la tasa de éxito de las
relaciones comprador-proveedor, y en base a los resultados de trabajos empiricos
(Handfield et al., 2000; Boer et al., 2005; Lascelles y Dale, 1989; Chidambaranathan et al.,
2009), se seleccionaron como principales inhibidores la falta de compromiso de la alta
gerencia, el riesgo de oportunismo sobre activos especificos devenidos de la relacion
comprador-proveedor, y la falta de una efectiva comunicacion entre las partes

Es que desarrollar relaciones de colaboracién es mucho mas que cambiar de enfoque o
estrategia, y no es un resultado que suceda automaticamente desde el momento que las
partes deciden comenzar con dicha relacion. Lleva tiempo, compromiso y mucho trabajo
para establecer los pilares de la relacion, y asegurarse de que la misma sera duradera.

3.1 Falta de compromiso de la alta gerencia

El compromiso del comprador o del proveedor es identificado como el grado en que las
partes se sienten obligadas a invertir en la relacion comercial con miras a generar ventajas
adicionales, y esta basado sobre la percepcion del compromiso de la otra parte (Wagner,
2006).

La falta de compromiso de la alta gerencia tanto del proveedor como de la empresa
compradora es uno de los obstaculos principales identificados en el surveys realizado por
Handfield et al. (2000).

Del lado del proveedor puede ser dificil comprender las ventajas y beneficios potenciales
que los esfuerzos de desarrollo pueden proporcionar a su organizacion. En otras ocasiones,
el proveedor puede contar con insuficiencia de recursos especializados como ingenieros,
equipos, sistemas de informacion, empleados cualificados, o puede requerir de
entrenamiento para implementar las mejoras identificadas en los programas de desarrollo
de proveedores. En este caso, es fundamental que la empresa compradora ponga a
disposicidn sus recursos para potenciar los esfuerzos de mejoras del proveedor (tales como
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visita en planta, capacitacion, proveer la plataforma de interconexion informatica, etc.)
(Handfield et al., 2000).

Del lado de la empresa compradora, la visién de corto plazo suele dominar la toma de
decisiones, haciendo que los directivos encuentren dificil identificar los potenciales
beneficios de invertir en desarrollo de proveedores cuando solo podran dar resultados con
el correr del tiempo.

Tales limitaciones afectan negativamente la realizacion de las actividades identificadas en
los programas de desarrollo y el alcance de los objetivos esperados, llevando al fracaso los
esfuerzos por mejorar las capacidades del proveedor.

3.2 Riesgo de oportunismo

El riesgo de oportunismo esta estrechamente relacionado con la confianza que exista en la
relacion.

Si la confianza no existe previamente a las actividades de colaboracion, debe ser construida
en la relacion. Para ello se deben crear las condiciones para su desarrollo, utilizando
mecanismos de gestién de la confianza (Sydow, 2000). A medida que la relacién se
desenvuelve, las partes se empiezan a conocer mejor y pueden evaluar la extension y
limites de la confiabilidad.

El “riesgo de oportunismo” (hold out risk) es un riesgo relacional sefialado por la teoria de
los costos de transaccion, y es entendido como la situacion de dependencia de la empresa
comprador que se manifiesta en la forma de los costos que implica cambiar de proveedor
cuando ha realizado inversiones para mejorar el desempefio de ese proveedor. La empresa
puede incurrir en pérdidas si la relacion comercial finaliza. Ello ocurre cuando la empresa
compradora realiza inversiones especificas en la relacion comprador-proveedor, quedando
expuesto a que el proveedor actle de manera oportunista haciendo uso de la dependencia
asimeétrica generada en la relacion. Esta situacion puede superarse fomentando relaciones
de colaboracion y cooperacion donde las partes puedan ver a primera mano los beneficios
de la cooperacion.

En consecuencia, el riesgo de oportunismo, alimentado por la falta de confianza, puede
hacer que la empresa compradora sea reticente a invertir en activos especificos para
capacitar y mejorar el desempefio de su proveedor con el temor de que en el futuro se
comporte de manera ventajosa como resultado de la relacién asimétrica que genera el
proporcionar tiempo y recursos para el desarrollo de sus proveedores.

3.3 Problemas de comunicacion

La comunicacion entre comprador y proveedor es un factor importante para facilitar el
desarrollo de proveedores. El nivel, efectividad, extension y frecuencia de esa
comunicacion esta determinada por la predisposicion a intercambiar informacion, el tipo de
actividad de desarrollo de proveedores, y el tipo de relacién comprador-proveedor.
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En este sentido, las dificultades de la firma de comunicar efectivamente a sus socios en la
cadena de abastecimiento de sus objetivos estratégicos, vision y entendimiento de los
alcances de la relacion de colaboracion con sus proveedores puede representar una barrera
que imposibilite a los socios beneficiarse de las ventajas de las relaciones de colaboracion.

A su vez, la disposicién a compartir informacién critica y oportuna, estad estrechamente
relacionada con el tipo de relacion que prevalece entre las partes, cuando la desconfianza y
la falta de alineamiento de objetivos prevalecen en la relacion comprador-proveedor
cualquier iniciativa de desarrollo de proveedores, tanto en forma directa, como indirecta,
esta condenada al fracaso.

La comunicacion efectiva de las mejoras de desempefio esperadas es un mecanismo de
gestién de la calidad. Uno de los principales mecanismos de comunicacion de tales
expectativas es el feedback de los resultados de la evaluacion del proveedor (Krause y
Ellram, 1997). Este proceso no solo sirve para identificar las areas en que las actividades de
desarrollo de proveedores deberian concentrarse, sino como medio para comunicar sus
expectativas y motivar al proveedor para que mejore su desempeiio. Para ello, la
comunicacion entre comprador y proveedor debe ser de doble via, de manera de sentar en
forma conjunta y consensuada los objetivos del programa, los indicadores para medir el
desempefio y las ganancias esperadas (Govindan et al., 2009).

Por otro lado, las nuevas tecnologias de informacion, si bien tienen un impacto indirecto
sobre el desempefio de la relacion de la empresa, es un importante elemento facilitador.
Kim y Narasimhan (2002) encontraron evidencia de la relacion entre la utilizacion de
sistemas de informacién y el nivel de integracion del proveedor en la cadena de
abastecimiento. Los resultados indican que a medida que aumenta el grado de integracion
del proveedor en la SCI, las firmas deben implementar sistemas de informacion
secuenciales, empezando con apoyo a la infraestructura tecnolégica de manera de contar
con una plataforma informatica que facilite el intercambio de informacion.

En consecuencia, la falta de sistemas de interconexion informéatica que posibiliten el
intercambio de informacion critica de manera oportuna es un limitante sustancial para el
logro de los beneficios de una mayor interrelaciéon. A su vez, la falta de vision global de la
gestion estratégica de la cadena de abastecimiento afecta la comunicacion efectiva de
objetivos y expectativas y dificulta la identificacion del rol de cada parte en el proceso de
desarrollo de las capacidades del proveedor.

En base a los hallazgos se propone la siguiente hipotesis:

H3: Las principales barreras o inhibitors para alcanzar los objetivos
esperados del desarrollo de proveedores son la falta de compromiso de la
alta gerencia, el riesgo de oportunismo, y la falta de una efectiva
comunicacion entre las partes.
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Conclusiones

En base a la revision bibliografica se ha desarrollado un esquema integral de analisis
identificando los principales factores que conducen al desarrollo de proveedores, asi como
las barreras que limitan el logro de los objetivos esperados.

Asi, siguiendo la linea de investigacion de los trabajos como por ejemplo: Pyke & Johnson,
2002; Srinivasan et al, 2010; Handfield et al., 2000, Tachizawa & Gimenez, 2005, se
concluye la importancia fundamental de los factores propuestos en las hipotesis como
elementos a ser considerados en cualquier analisis para el desarrollo de proveedores, tanto
desde el punto de vista académico, como profesional.

La condicion de que el abastecimiento del producto a ser adquirido tenga un impacto critico
en la operatoria de la empresa, asi como la necesidad de obtener mayor flexibilidad en la
fuente de aprovisionamiento ante contextos de mayor incertidumbre y riesgo, son
identificadas como factores que tienen una relacién directa con la necesidad de emprender
actividades de desarrollo de proveedores.

Por su parte, una vez identificada la necesidad, la investigacion se centra en el rol
estratégico de la funcion de compras como elemento facilitador de la integracién efectiva
de la cadena de abastecimiento. Conforme a la literatura sobre compras estratégicas y
gestién de la cadena de abastecimiento integrada. ElI esquema analitico identifica tres
practicas de compras consideradas pilares del desarrollo de proveedores (Handfield et al,
2000; Castro et al., 2009; Chan & Chan, 2004 Pyke & Johson, 2002, Nooteboom, 2002;
Srinivasan et al., 2010, Lawson et al., 2009; Handfield y Lawson, 2007).

El esquema propuesto sostiene que la seleccion de proveedores, implementada desde una
vision estratégica, puede ser una herramienta clave para identificar proveedores con
capacidades de desarrollo y adaptacion que facilitaran en el futuro el logro de los objetivos
corporativos. Asi, ain cuando hay una tendencia a considerar otros criterios a los
tradicionales de calidad, costo, entrega, y precio, como ser flexibilidad y servicio. Es
preciso evaluar e identificar las capacidades potenciales del proveedor de manera de nutrir
la relacion comprador-proveedor con actividades de coordinacion y colaboracion que
redundaran en beneficios dificiles de alcanzar individualmente.

Por su parte, los beneficios del desarrollo de relaciones de colaboracion como practica
estratégica de compras han sido ampliamente verificados por la literatura. Ante las
cambiantes condiciones de competencia, cambio tecnoldgico y reduccién del ciclo de vida
del producto, las empresas se ven presionadas a tener mayor flexibilidad, velocidad y
especificidad. Para lograr tales objetivos, las empresas tienden cada vez mas a concentrarse
en su core business y delegar las demaés actividades en la subcontratacion de proveedores.
Ello hace que las empresas dependan cada vez mas del desempefio y capacidades de su
base de proveedores.

En este contexto, las relaciones de colaboracion surgen como un mecanismo que facilita el
alineamiento de los proveedores a la gestion de calidad y organizacional de la firma, como
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asi también posibilita un mejor entendimiento de los objetivos y metas de la organizacion y
de la cadena de abastecimiento como un todo, mejorando los tiempos de respuesta,
adaptabilidad y flexibilidad.

La tercera préctica de compras identificada en la literatura (Handfield et al., 2000;
Campbell & Sankaran, 2005; Ragatz et al., 1997; Nooteboom, 2002; Sanchez-Rodriguez &
Hemsworth, 2006; Ellram, 1990) es la integracién operativa del proveedor como
mecanismo que favorece la capacidad de respuesta del proveedor posibilitando un impacto
directo en el desempefio de la firma. En el presente analisis se tomd una vision estratégica
de la integracion del proveedor considerandolo como una extension de los limites de la
empresa. Desde esta perspectiva se considera que el desarrollo de proveedores puede
generar un impacto directo en el desempefio de la firma cuando la empresa compradora
elige un involucramiento directo para mejorar el desempefio y capacidad de su base de
proveedores.

Por ultimo, los mayores obstaculos que enfrentan las iniciativas de desarrollo de
proveedores sefialadas por autores como Krause (1998) y Handfield et al (2000) es la falta
de compromiso de la alta gerencia como mecanismo limitante del alcance de los resultados
de las actividades de desarrollo de proveedores. A su vez, los temores a que el proveedor se
comporte en forma oportunista y la falta de comunicacion efectiva y de doble via entre las
partes pueden conducir a resultados suboptimos que refuerzan la percepcion negativa de los
participantes.

Los resultados hallados en la revision bibliografica y esquematizados en el marco
conceptual propuesto llaman a un analisis mas profundo de los factores seleccionados y a la
contrastacion empirica de los mismos para determinar la pertinencia de las relaciones, el rol
fundamental identificado en la investigacidn, y su impacto en las actividades de desarrollo
de proveedores.

Investigaciones futuras

Por limitaciones de tiempo y recursos, quedaron varias cuestiones por estudiar que pueden
servir de guia para futuras lineas de investigacion.

En primer lugar, el esquema analitico propuesto en este trabajo requeriria de una
contrastacion empirica con el fin de validar o replantear las relaciones propuestas. Ello
implicaria determinar los indicadores mas apropiados para medir los factores, asi como la
realizacién de cuestionarios en caso de encuestas o surveys. Uno de los factores que
requiere de mayor evidencia empiricas es el impacto de la incertidumbre en el desarrollo de
proveedores.

Asimismo, si bien el analisis se focalizé en identificar los principales factores que afectan
al desarrollo de proveedores, queda por explorar el impacto de ellos sobre el desempefio de
la funcion de compras y sobre el desempefio de la empresa compradora.
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Por otro lado, de la investigacién bibliografica se pudo observar que quedan aspectos que
necesitan mayor atencion de los investigadores. Como por ejemplo la relacién entre
desarrollo de proveedores y la transferencia y absorcion de tecnologia junto con los
mecanismos para mitigar los riesgos asociados de spillovers y oportunismo.
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Explicacién de varios factores en el desarrollo de Proveedores (Explanation of various factors in supplier development).
Chidambaranathan, Muralidharan, Deshmukh, 2009

Factor Explicacién

1 Directa (personal de la empresa compradora es destinado a estudiar el sistema utilizado
Evaluacion de proveedores por el proveedor) o indirecta (el proveedor por si mismo provee de la informacién

requerida por el comprador sobre su sistema actual).

2 Base de proveedores Indica el nimero de proveedores en la cadena de abastecimiento del comprador.

3 Abastec!mlento localvs. Si el producto es importado o producido localmente.

Internacional

4 Certificacion de proveedores El comprador provee de certificado al proveedor que ofrece el mejor desempefio.

5 Contratos Plazo de los contratos entre comprador y proveedor (spot, corto o largo plazo)

6 Seleccion de Proveedores Seleccion de proveedores segun el precio, calidad, servicio, tiempo de entrega,

caracteristicas técnicas, capacidad, etc.

7 Comunicacion Interaccién entre comprador y proveedor a través de email, teléfono, intercambio

electrénico de datos (EDI), etc.

8 . Cuando el comprador conduce programas de entrenamiento para el personal del
Entrenamiento de proveedores oroveedor

9 Programa de Desarrollo de | Para mejorar la calidad de los materiales entrantes, desempefio de entrega, reduccién de
Proveedores costos, capacidad técnica del proveedor y servicio post venta, etc.

10 | Nivel de involucramiento de la | Alta gerencia debe decidir el nivel de involucramiento necesario para desarrollar a sus
alta gerencia proveedores (nivel corporativo, divisional/departamental o desde la fabrica).

11 Sr:)ugpr(;?nasng: dé;?:gwgnti Cuando la empresa compra}dora uti!iza un grupo pre-establecido, dedicado y separado para

desarrollar proveedores a fin de mejorar el desempefio global de los proveedores.
proveedores

12 La relacion comprador-proveedor puede ser: (1) Pooled (cuando la organizacion no
Interdependencia considera a los proveedores de sus proyeedores como si fueran sus proveedqre_s). (2) Serial

(cuando la empresa compradora se interesa por su cadena de abastecimiento en su
totalidad).

13 (1)No estructuradas (El rol y responsabilidad del proveedor no estd claramente
Task structure especificada),(2) Semi-estructurada (parcialmente especificada),(3) Estructureda (el rol y

responsabilidad del proveedor esté& claramente especificada).

14 | Base de clients El nimero de clientes aprovisionados por el proveedor.

15 | Involucramiento en desarrollo El rol que juega el proveedor en el desarrollo de nuevos productos.
de productos

16 . . (1)Open tender (el costo es el criterio para la seleccidn de proveedores).

(Ii/lo?rtlcr))(rjglver?'; seleccion  de 2 CI_osed tende_r (experienci_a pr_evia y costos son los criterios de seleccion).
(3) Direct selection (la organizacion directamente le presenta una oferta al proveedor).

17 (1)Para crear una nueva fuente de abastecimiento cuando no hay proveedores que cumplan
Perspectiva de programas de | con los requisitos de la firma compradora.(2)Esfuerzos de cooperacién de largo plazo entre
desarrollo de proveedores la firma compradora y sus proveedores para actualizar la capacidad técnica y de calidad

del proveedor.

18 (1) Programa de desarrollo de proveedores orientado a los resultados (el proveedor mejora

su calidad mientras el equipo de la empresa compradora esta en el lugar y puede mantener
Desarrollo de proveedores | el nivel de desempefio después de que el equipo se haya retirado).
orientado a los resultados (2) Programa de desarrollo de proveedores orientado a los procesos (la empresa
compradora provee la guia para construir y desenvolver las capacidades del proveedor
haciendo mejoras sin ayuda directa y proveyendo apoyo solo en casos necesarios).
19 | Envolvimiento directo de la | (1)Visitas a la fabrica por parte del personal de la empresa compradora para ayudar al




Daena: International Journal of Good Conscience. 7(2) 129-158. Julio 2012. ISSN 1870-557X

157

empresa compradora

proveedor a alcanzar sus objetivos de desempefio, (2) Invitar al personal del proveedor a
las instalaciones de la empresa compradora para concientizar sobre el uso del producto, (3)
Entrenamiento y capacitacion del personal del proveedor e (4) Invertir en las operaciones
del proveedor.

20 | Informacion demogréfica Informacién como los contraltos anuales de venta bruta, nimero de empleados, etc.
21 . (1)Prometer beneficios corrientes (tales como mayores volimenes de compra al
Incentivos para el desarrollo . o .
de oroveedores proveedores mejor calificados). (2)Prometer negocios futuros, y (3)Reconocer los logros
P en las mejoras de desempefio del proveedor a través de recompensas
22 | Presion  competitiva entre | (1)Utilizar dos o mas proveedores para crear competencia entre ellos.
proveedores (2)Si la competencia es intense, cambiar el proveedor para cortar costos

Facilitadores e Inhibidores de la Integracion de la cadena de abastecimiento con Proveedores.(Facilitators and Inhibitors
of Supply Chain Integration with Suppliers). Sdnchez-Rodriguez & Hemsworth, 2006

Facilitator/inhibitor

Supporting literature

capacitacion y entrenamiento

1 Integracion  de  compras/ | (Chen & Paulraj, 2004a; 2004b; Spina et al., 2002)
Compras estratégicas

2 - (Campbell & Sankaran, 2005; Fawcett & Magnan, 2001; Frohlich, 2002; Kim &
Qompatlblll_dad (.j? los Narasimhan, 2002; Narasimhan & Soo Wook, 2002; Ragatz et al., 1997; Vickery et al.,
sistemas de informacion 2003).

3 | Compatibilidad de la cultura | (Campbell & Sankaran, 2005; Ellram, 1990; Petersen et al., 2005)
organizacional

4 | Comunicacion (Ellram, 1990; Fawcett & Magnan, 2001; Littler et al., 1995)

5 . (Barratt & Oliviera, 2001; Ellram, 1990; Johnston et al., 2004; Littler et al., 1995; Ragatz
Confianza etal., 1997)

6 | Alineamiento de objetivos | (Barratt & Oliviera, 2001; Campbell & Sankaran, 2005; Fawcett & Magnan, 2001)
estratégicos

7 | Mecanismos de colaboracién | (Barratt & Oliviera, 2001; Fawcett & Magnan,
formal 2001; Littler et al., 1995)

8 | Apoyo de la alta gerencia de la | (Campbell & Sankaran, 2005; Ragatz et al., 1997)
empresa compradora

9 | Compromiso de la alta | (Campbell & Sankaran, 2005; Ragatz et al., 1997)
gerencia del proveedor

10 | Relaciones de largo plazo (Dyer & Ouchi, 1993)

11 | Confianza en la capacidad del | (Ellram, 1990; Frohlich, 2002; Petersen et al., 2005; Ragatz et al., 1997)
proveedor

12 | Sistema de riesgos y premios | (Campbell & Sankaran, 2005; Handfield, 1993; Ragatz et al., 1997)
compartidos

13 | Acuerdo conjunto sobre la | (Fawcett & Magnan, 2001; Ragatz et al., 1997)
forma de medir el desempefio

14 | Compartir  actividades de | (Fawcett & Magnan, 2001; Ragatz et al., 1997)

Estrategias de proveedores y Conocimiento en la Relacion Comprador-Proveedor. (Co-Alignment of Supply Chain
Strategies and the KnowledgeOutcomes for Buyer-Supplier Network Relationships), Aitken & Todeva, 2011

Enablers

1. Inhibitors

Confianza

2. Falta de alineamiento de objetivos

Implementacién de mejoras

3 .Mixed messages

Activos especificos

4. Inconsistent approach

Compromiso informal

5. Relaciones historicamente comerciales

Interconexion

6. Falta de alineamiento en la toma de decisiones

Conocimiento compartido

DN |WIN|F-

Comunicacion y coordinacion
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Factores que afectan la relacion de colaboracién con proveedores estratégicos. Boer et. al., (2005)

Factores Operacionalizacion
1 Hasta dénde las partes se involucran en la colaboracién, tienen ideas compartidas sobre el
Visién futuro de la relacion comercial, organizacion y mejora del manejo de las relaciones de

colaboracidn, y la forma de alcanzar los objetivos

2 | Comportamiento Individual

Mostrar compromiso

3 Medido con la distincion de bases de poder propuesta por Weimer y Van Reimsdijk
Poder (1998): a) posibilidad de cambiar de proveedor, b) cercania a las areas de toma de
decisiones, y ¢) institucionalizacidn de la relacion comprador-proveedor.
4 . Hasta donde las partes estan preparadas para comprometerse en nuevas iniciativas sin
Confianza . . N
recurrir a contratos formales que gobiernen la iniciativa.
5 Capacidades Mejoras individuales y organizacionales, y habilidades de gestion de proyectos y cambios

gue ocurran.

6 | Caracteristicas del socio

La estrategia, estructura y tamafio del socio

7 | Cultura

Cultura nacional

* Universidad Auténoma de Nuevo Ledn. Facultad de Ciencias Politicas y Administracion Publica. Junio,
2012. fmiglie@yahoo.com.ar; trevinoeduardo@gmail.com Monterrey,N.L. México.
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