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RESUMEN.

En este trabajo se profundiza en las relaciones comprador-suministrador, examinando el cambio que éstas experimentan desde el tradicional distan-
ciamiento hasta las relaciones de cooperacién, alianza o integracién. Se examina el concepto de “partnership” o “comakership” como estadio final de
esas relaciones de cooperacién entre el comprador y el suministrador; se expone un conjunto de opiniones relacionadas con las ventajas e inconve-
nientes de su implantacién y se identifican los factores que ayudan al éxito de Ia relacién. Reconociendo que el establecimiento de “partnerships” re-
quiere tiempo, se sefialan las etapas por las que discurre el proceso de implementacién de las mismas, admitiendo diferentes fases de profundizacién
en el camino hacia su consolidacién. Tras recoger algunas opiniones relacionadas con experiencias habidas al efecto, se concluye el trabajo, recono-
ciendo que, aunque las relaciones “partnership” no son las “alianzas estratégicas” que m4s abundan en las empresas, si constituyen un instrumento
vilido para mejorar la gestién empresarial por todos los beneficios que reporta, especialmente si se aplica para la compra de productos de alto riesgo
de suministro.

EL ENFOQUE TRADICIONAL DE LAS RELACIONES DE COMPRA.

Tradicionalmente, la relaci6n entre una empresa y sus proveedores ha sido distante. La existencia de una relacién de adversarios entre el com-
prador y el suministrador, totalmente dominante en las fechas anteriores a los setenta, es f4cilmente constatable por la literatura de compras. Karras
(1.970,1.974) dejaba constancia de este distanciamiento cuando recogia: “Lo que es bueno para uno, es malo para el otro”, “la informacién sobre las
propuestas deben ocultarse” .

Estas relaciones se basan en mantener unas posiciones antagénicas y de desconfianza mutua, donde son elementos bésicos de actuacién: la
importancia del precio como criterio decisivo para la eleccién del suministrador, el mantenimiento de una gran variedad de fuentes de suministro, la
orientacién de las acciones del suministrador casi exclusivamente a la consecucién del pedido (a corto plazo), la existencia de constantes fricciones
en materia de calidad y plazos de entrega y las cldusulas de penalizacién por incumplimientos para asegurar la fiabilidad del suministrador.

El objetivo primordial de compra bajo estos pardmetros es conseguir el precio mas bajo, utilizando un gran nimero de suministradores, fo-
mentando la competencia entre ellos y manteniendo stocks elevados como férmula de aseguramiento del suministro.

NUEVO ENFOQUE DE LAS RELACIONES CON LOS SUMINISTRADORES (COOPERACION, “PARTNERSHIP”,
“COMAKERSHIP”).

La presién competitiva de los nuevos entornos obliga a las empresas a revisar sus modelos organizativos y de gestién, dando como resultado la
biisqueda de nuevas formas que aporten alguna ventaja competitiva. En tal sentido, utilizar nuevos sistemas de Compras aparece como un campo que
ofrece amplias posibilidades de mejora.

La constataci6n de este nuevo enfoque es manifestado por diferentes investigadores. Manoochehri (1.984) observa, a finales de los setenta y
primeros de los ochenta, en Estados Unidos, que la actitud adversa entre comprador y vendedor est4 disminuyendo y reemplazdndose por el punto de
vista “yo gano-tu ganas”, lo que significa que las compaiifas estdn comprendiendo el interés que tiene la consideracién del proveedor como una
extensi6n de su propio funcionamiento y las posibilidades de un cambio en la filosofia de compra, avanzando hacia unas relaciones cooperativas y
mis largas con los proveedores. Beck y Long (1.985) y Dumond y Newman (1.990) también constatan este cambio de una postura tradiconal de
adversarios hacia una posicién de “compaiieros™. Landeros y Monczka ( 1.989) concluyen que las ticticas basadas en el precio y la licitacién, asi
como las negociaciones posicionales, muy ligadas a las decisiones a corto plazo dan como resultado un coste de producto adquirido més alto para el
suministrador y, por consiguiente, un precio mas elevado para el comprador, por lo que no es de extrafiar el aumento del nimero de directores de
compras que estaban intentando cambiar sus formas de actuacién. Merli (1.994), por su parte, observa que a finales de los 70, primeros de los 80, las
empresas presentan un mayor nimero de exigencias. Asi, sefiala que la empresa compradora pretende obtener una mayor calidad en el producto
adquirido, una mayor certeza en las entregas, una mayor flexibilidad y rapidez en las respuestas, unas entregas m4s fragmentadas y frecuentes, mejo-
ras garantizadas, reducciones de precio, pedidos completos, apoyo técnico, informacién del estado de los pedidos y atencién rdpida a las reclamacio-
nes. Considera, entonces, que, para poder satisfacer estas exigencias, se impone un cambio en las relaciones interindustriales, concluyendo que ese
cambio radica en unas relaciones comprador — suministrador basadas en la confianza y la cooperacién hasta conseguir niveles de integracién cada
vez més fuertes. Lamming (1.986) y Wagner (1.991) reconocen que las relaciones a més largo plazo y mas cooperativas son cada vez més demanda-
das a los suministradores. Martin Christopher (1.994) ilustra la necesidad de colaboracién a largo plazo mediante el ejemplo del “dilema del prisio-
nero”, concluyendo que la mejor estrategia es la basada en la confianza mutua.

La profundizaci6n en las relaciones entre proveedor-comprador da lugar a las asociaciones o alianzas de compra que, si toman forma general,
reciben el nombre de “partnership” y si se centran en relaciones de subcontratacién de fabricaciones, se conocen como “comakership”. A medida que
el entorno global se hace mas competitivo, las relaciones de “partnership” cobran mas importancia (Ellram, 1.991). El concepto de “partnership” se
basa en la cooperaci6n y en la confianza (Akacum y Dale, 1.995). Segiin Leenders y Fearon (1.993), el témino “partnership” puede ser entendido
como asociacion o alianza estratégica y es acufiado en los ochenta por las compaiifas japonesas que mantenian relaciones muy estrechas con los
suministradores, viéndose como uno de los elementos clave en el aseguramiento de la calidad del producto adquirido, las entregas répidas y la mejora
continua. Para Ellram (1.991), una “partnership” se define como “un acuerdo entre un comprador y un suministrador que implica un compromiso
durante un perfodo extenso de tiempo e incluye el compartir informacién junto con riesgos y recompensas por la relacién”. La idea clave es que cada
“partner” pueda realzar su propia posicién competitiva a través del conocimiento y de los recursos compartidos por el otro (Leenders y Fearon,
1.993). Segiin esto, los socios deben compartir objetivos y trabajar juntos para mejorar el diseiio, la calidad, las entregas y aspectos de fabricacién de
sus respectivos productos y operaciones, en un intento para obtener ventaja competitiva. Por tanto, las “partnerships” con los suministradores difie-
ren de las relaciones tradicionales e implican una confianza inherente, ademés de un compromiso y un compartir entre las partes.

Como principios generales que caracterizan el concepto de “partnership” y, por extensi6n, “comakership”, se pueden sefialar los siguientes:
una relacién basada en la apertura y confianza mutuas, voluntad por ambas partes de crear un relacién comercial beneficiosa para ambas partes,
actitud de bisqueda de soluciones por encima de las lineas divisorias que puedan existir, importancia del coste integral, bisqueda de continuidad e
intercomunicacién miltiple (temas diversos: desarrollo, ingenieria, calidad, logistica, etc.) y sincera, formacion y bases culturales similares. Martin
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Christopher (1.994) considera como condicionante de la cofabricacién: “el desarrollo de una relacién a largo plazo con un niimero limitado de
proveedores sobre la base de la confianza mutua”.

Las partnerships pueden ser vistas como una solucién alternativa a la opcién de fabricar en la decisién comprar o fabricar y también podrian
ser un sustituto para la integracion vertical (Leendersy Fearon, 1.993).

Anna Flynn (1.993) resume los aspectos diferenciadores existentes entre el enfoque tradicional de las compras y la orientacién “partnership”,
tal como se recoge en el Cuadro n® 1.

CUADRO N° |: ENFOQUE DE LAS RELACIONES DE COMPRAS: TRADICIONAL Y “PARTNERSHIPS”.

ENFOQUE TRADICIONAL ENFOQUE PARTNERSHIP

COSTE INTEGRAL.

IMPULSADO POR EL CLIENTE FINAL.
LARGO PLAZO

OPORTUNIDAD DE MAXIMIZACION.

IMPLICACION DE EQUIPOS CROSS-FUNCIONALES Y DE LA ALTA DIRECCION
ESTRATEGICO
SUMINISTRADOR Y COMPRADOR COMPARTEN PLANES A CORTO Y A LARGO PLAZO, RIESGOS,
INFORMACION Y OPORTUNIDADES,  LOS ESFUERZOS E INTERESES CONJUNTOS PROVOCAN
ACTUACIONES COMO S! SE TRATASE DE UNA UNICA EMPRESA.

PRECIO MAS BAJO.
IMPULSADO POR LAS ESPECIFICACIONES.
CORTO PLAZO, REACCIONA AL MERCADO

EVITAR PROBLEMAS
RESPONSABILIDAD DE COMPRAS
TACTICO
POCA PARTICIPACION POR AMBAS PARTES.

Fuente: Leenders and Fearon (1.993), tomados de Anna Flyn, Purchasing Education Plus.

En el mismo sentido, Giunipero (1.986) establece las diferencias entre la relacién convencional de compras (tradicional) y las relaciones de
cofabricacién que se recogen en el Cuadro n® 2.

CUADRO N° 2: DIFERENCIAS ENTRE LA RELACION CONVENCIONAL Y LA DE COFABRICACION.

DINAMICA DE COMPRAS COMPRAS CONVENCIONALES COFABRICACION
RELACIONES PROVEEDOR —~ COMPRADOR ADVERSARIOS ASOCIACION
TIPO DE RELACIONES VARIABLES A LARGO PLAZO
TIPO DE CONTRATO CORTO LARGO
CANTIDAD DEL PEDIDO GRANDE PEQUENA
ESTRATEGIA DE TRANSPORTE CAMION CARGADO DE UN SOLO PRODUCTO ENTREGA JIT

SEGURIDAD DE CALIDAD

INSPECCION Y REINSPECCION

NINGUNA INSPECCION A LA LLEGADA

MEDIOS DE COMUNICACION AL PROVEEDOR

ORDEN DE COMPRA

PETICION VERBAL

FRECUENCIA DE COMUNICACION

ESPORADICA

CONSTANTE

IMPACTO SOBRE LAS EXISTENCIAS

UN ACTIVO

UN PASIVO

NUMERO DE PROVEEDORES

MUCHOS, CUANTOS MAS MEJOR

POCOS 0 UNO SOLO

PROCESO DE DISERO

DISERO DEL PRODUCTO, LUEGO PETICION DE PRESUPUESTO

PETICION DE IDEAS AL PROVEEDOR, LUEGO DISENO DEL PRODUCTO.

CANTIDAD DE PRODUCCION

GRANDES LOTES

LOTES PEQUENOS

PROGRAMACION DE LA ENTREGA

! MENSUAL

SEMANAL O DIARIA.

LOCALIZACION DE PROVEEDORES

AMPLIAMENTE DISPERSA

TAN COMPACTA COMO SEA POSIBLE

ALMACEN

GRANDE.

PEQUENO.
FLEXIBLE

AUTOMATIZADO.

Fuente: Giunipero, L.C. (1.986)

VENTAJAS DE LAS RELACIONES COOPERATIVAS, “PARTNERSHIP” O “COMAKERSHIP”.

Los mejores argumentos para el establecimiento de relaciones cooperativas, “partnership” o “comakership” son las ventajas que reporta. En su
estudio sobre la cadena de suministros, Giunipero y Brand (1.996), valoran la coordinacién con el suministrador como instrumento bdsico de obten-
cién de beneficios, identificando como principales: la reduccién de los margenes de tiempo, una mayor productividad en sus operaciones, unos inventa-
rios mds bajos, una mayor fiabilidad de entrega de los suministradores y unos costes mds bajos de los productos. Como efectos adicionales que consideran
positivos, apuntan, también, una mayor flexibilidad, una mayor capacidad de reaccién, un mejor intercambio de informacién entre las partes, la mejora de
la calidad, la consolidacién de una fuerza de compras, el requerimiento de menos suministradores y un enfoque mds centrado en las fuentes.

Valls Planells (1.996) también ve muy positivo el cambio hacia unas relaciones mds estrechas con los proveedores, especialmente por el apro-
vechamiento de know how aportado por éstos, la posibilidad de acceder a irrealizables o desconocidas por la compaiifa compradora y la reduccién
de costes por suministro o subcontratacién en paises con costes mucho mds bajos por efecto de la globalizacion. Rubin y Carter (1.990) constatan el
cambio de relaciones adversarias a relaciones cooperativas entre el suministrador y el cliente en los Estados Unidos y consideran la superioridad
general de las relaciones cooperativas desde el punto de vista de la reduccién de costes totales.

Prida y Gutiérrez (1.996) estructuran las ventajas que se obtienen de las relaciones de colaboracién proveedor — cliente, tal como se expone en
el Cuadro n°® 3.

CUADRO N° 3: VENTAJAS DE LA RELACION DE COLABORACION PROVEEDOR — CLIENTE.

VENTAJAS PARA EL CLIENTE VENTAJAS PARA EL PROVEEDOR

A) ESTAR SEGURO DE QUE LOS ARTICULOS SE SUMINISTRAN DE ACUERDO CON LAS
ESPECIFICACIONES.
B) REDUCIR LOS COSTES ASOCIADOS CON LA FALTA DE CALIDAD.
C) ELIMINAR INSPECCIONES DE ACEPTACION
D) ELIMINAR STOCKS DE SEGURIDAD
E) OBTENER CONFORMIDAD CON LAS PROGRAMACIONES DE ENTREGA.

A) REDUCIR LOS COSTES ASOCIADOS CON LA FALTA DE CALIDAD.

B) ORGANIZAR UN SISTEMA DE CALIDAD.
C) INCREMENTAR LA FLEXIBILIDAD.
D) ADQUIRIR LA CAPACIDAD PARA MEJORAR LOS PRODUCTOS QUE SE SUMINISTRAN.
E) OBTENER INFORMACION POR ADELANTADO.
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VENTAJAS PARA EL CLIENTE VENTAJAS PARA EL PROVEEDOR

F) CONSEGUIR ENTREGAS MAS PEQUENAS Y FRECUENTES.
G) REDUCIR EL TIEMPO DEL CICLO DE APROVISIONAMIENTOS.
H) REDUCIR EL STOCK DEBIDO A LOS LOTES
1) OBTENER EL KNOW-HOW DEL PROVEPREODOD UR ;Q;x EL RAPIDO DESARROLLO DE NUEVOS 1) ACCESO A NUEYOS MERCADOS POTENCIALES,
J) MEJORAR SU PROPIO SERVICIO AL CLIENTE POR TENER LA INFORMACION DEL
PROVEEDOR PUNTUALMENTE.

F) OBTENER GARANTIAS DE CONTINUAR COMO PROVEEDOR A LARGO PLAZO.
G) INCREMENTAR EL VOLUMEN DE NEGOCIO.
H) OBTENER BENEFICIOS ECONOMICOS.

J) RECIBIR UN FEED-BACK UTIL PARA EL APRENDIZAJE.

Fuente: Prida y Gutiérrez (1.996).

Centrdndonos en las “partnership”, desde un acercamiento a algunos estudios relacionados con las ventajas que reporta, sintetizamos un con-
junto de ellas en el Cuadro n® 4.

Budden, M.; Jones, M. y Budden, C. (1.996) sefialan como beneficios mds importantes del “partnering”, el compartir recursos financieros y las
mejoras derivadas de la aplicacién de los sistemas “just in time” y afiaden también, los que tienen que ver con los ahorros de coste, las mejoras de
disefio del productos, las mejoras de productividad, la reduccién de niveles de inventario y la reduccién de procedimientos monétonos que exigen
mucho tiempo. Mason, J.R. (1.985), centrdndose en la “comakership”, afiade los plazos de fabricacién y entrega mds cortos, la fiabilidad de entre-

gas, una menor disrupcién de la programacién, la ejecucién mis répida de los cambios de disefio, menos problemas de calidad y prioridad en los
pedidos.

CUADRO N°4: VENTAIJAS DE LAS PARTNERSHIPS.

VENTAJAS POTENCIALES DE FORMAR PARTNERSHIPS DE COMPRAS FRENTE A L.AS RELACIONES DE ADVERSARIO.

DIRECCION.
1. LA BASE REDUCIDA DE SUMINISTRADORES ES MAS FACIL DE DIRIGIR.
2. UNA MAYOR DEPENDENCIA MUTUA REDUCE EL RIESGO DE PERDER FUENTES DE SUMINISTRO Y CREA MAYOR ESTABILIDAD AL AUMENTAR LA LEALTAD POR PARTE DEL
SUMINISTRADOR.
3. REDUCCION DE TIEMPO EN LA BUSQUEDA DE NUEVOS SUMINISTRADORES U OBTENCION DE OFERTAS COMPETITIVAS.
4. LA PLANIFICACION CONJUNTA Y EL COMPARTIR INFORMACION BASANDOSE EN LA CONFIANZA Y EL BENEFICIO MUTUOS Y LA LEALTAD PUEDE AUMENTAR LA
ATENCION DEL SUMINISTRADOR Y EL SERVICIO AL CLIENTE EN ASPECTOS TALES COMO:
EXACTITUD EN TIEMPO DE ESPERA.
PRIORIDAD EN TIEMPOS DE ESCASEZ.
MAYOR ATENCION CUANDO SURGEN PROBLEMAS.
5. UNA MAYOR COOPERACION DE L.OS SUMINISTRADORES PARA APOYAR LA ESTRATEGIA DE LA FIRMA.
TECNOLOGIA.
LOS PARTNERS PUEDEN SER MAS COMPLACIENTES A LA HORA DE COMPARTIR O DAR ACCESO A LA TECNOLOGIA.
LOS SOCI0S PUEDEN ESTAR MAS DISPUESTOS A PARTICIPAR EN EL DISENO DEL PRODUCTO.
EL CONOCIMIENTO E INVOLUCRACION DEL SUMINISTRADOR EN EL DISENO PUEDE:
MEJORAR LA CALIDAD.
REDUCIR EL TIEMPO QUE SE TARDA EN PONER UN NUEVO PRODUCTO EN EL. MERCADO.
REDUCIR TIEMPOS EN LA REALIZACION DE CAMBIOS DE DISENO.
ASPECTOS FINANCIEROS.
COMPARTIR RIESGOS DE NEGOCIOS A TRAVES DE:
INVERSION CONJUNTA.
INVESTIGACION Y DESARROLLO CONJUNTO.
COMPARTIR RIESGOS FINANCIEROS ASOCIADOS CON CAMBIOS O MOVIMIENTOS DEL MERCADO.
EL COMPARTIR INFORMACION QUE PERMITE REDUCIR LOS NIVELES DE INVENTARIO.
EL COMPROMISO A LARGO PLAZO DE UNA “PARTNERSHIP” PUEDE CONDUCIR A UNOS PRECIOS DE SUMINISTRO MAS ESTABLES,

Fuente: Sintesis de Speckman (1.988), Bertrand (1.986), Landeros y Monczka (1.989), Bevan (1.989), Shapiro (1.985), Leenders y Blenkhorn (1.988) y Bhote (1.989).

FACTORES DE EXITO DE LAS “PARTNERSHIPS” DE COMPRAS.

Parece darse un consenso en la literatura sobre las “partnerships” en cuanto a que su desarrollo no se produce de la noche a la mafiana, sino
que se requiere de tiempo para su construccién y éxito. Teniendo en cuenta los trabajos de Speckman (1.988), Bertrand (1.986), Landeros y Monczka

(1.989), Bevan (1.989), Shapiro (1.985) y Leenders y Blenkhorn (1.988), podemos sintetizar los factores de éxito mds importantes de las “partner-
ship”, tal como se recoge en el Cuadro n® 5.

CUADRO N° 5: FACTORES QUE FAVORECEN EL EXITO DE LAS “PARTNERSHIPS™.

FACTORES DE EXITO FRECUENTEMENTE CITADOS EN LAS “PARTNERSHIPS” DE COMPRAS.

CONTRIBUCION DEL PARTNER (SOCIO, ASOCIADO).
EL ASOCIADO DEBERIA PROPORCIONAR VALOR ANADIDO FRENTE A OTROS SUMINISTRADORES.
EL OBJETIVO DEBERIA SER UNA PERSPECTIVA TOTAL DEL COSTE, NO EL PRECIO.
ELEGIR UN ASUNTO O ASUNTOS CLAVE.
CUESTIONES PERSONALES.
CONFIANZA Y FRANQUEZA MUTUAS.
REDUCCION EN EL NUMERO DE SUMINISTRADORES UTILIZADOS.
INTERACCION.
LA COMUNICACION TIENE LUGAR A MUCHOS NIVELES Y FUNCIONES ENTRE LAS FIRMAS.
EL SUMINISTRADOR ESTA ENFORMADO E IMPLICADO EN LOS CAMBIOS Y EN EL DISERO DEL NUEVO PRODUCTO MUY PRONTO (TEMPRANO).

Leenders y Fearon (1.993) estudian también este punto y sefialan como esfuerzos a realizar por los “partners” para que la relacién se desarrolle
con éxito, los siguientes: procesos formales de comunicacién; compromiso hacia el éxito de nuestros suministradores; rentabilidad mutua; relaciones
estables, no depender de unas pocos personajes; feedback consistente y especifico sobre el desempeiio del suministrador; expectativas realistas; responsa-
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bilidad y ética; compartir informacion significativa; guia para el suministrador al definir los esfuerzos de mejora; negociaciones de no-confrontacion y
decisiones basadas en el coste total.

Ellram (1.991) seiala que, para establecer una relacién de “partnership”, se deben seleccionar adecuadamente los candidatos, considerando
como criterios complementarios que facilitarian el éxito de la relacién y completarian los anteriormente citados: la compatibilidad cultural de las
firmas, los planes a largo plazo del suministrador por expansién, contracciéon o cambio de enfoque en los negocios, la estabilidad financiera de la
firma, la capacidad de tecnologia y/o diseifio, la compatibilidad de la alta direccién, la localizacién de instalaciones de produccién y disposicién para
relocalizarse y expandirse.

Un claro efecto del desarrollo de “partnerships” o “comakerships” es la reduccién del mimero de suministradores y un elemento transcendental
para el éxito de este tipo de relaciones, desde el punto de vista de la empresa compradora, es la adecuada seleccion del suministrador con el que se va
a establecer la relacién. Por todo ello, cobran extrema importancia en la actualidad los sistemas de evaluacién y homologacién de suministradores.
Haciéndose eco de esta importancia, Pedro Gratacds (1.987) seiiala como criterios a tener en cuenta para la seleccién de posibles “cofabricantes™: la
responsabilidad, la situacién geogrifica, la competencia técnica y de calidad, la competencia logistica, el volumen de negocio, los precios, la situa-
cién financiera del cofabricante y una perspectiva de continuidad. El proveedor debe poder atender con consistencia unos estdndares de calidad
predeterminados, lo que significa que es conveniente que obtenga una certificacién a través de la International Standars Organisation (ISO), para
facilitar que el cliente flexibilice las inspecciones de entrada. Este planteamiento exige una evaluacion del proveedor segun criterios cuidadosamente
definidos. Las mediciones de la actuacion del proveedor deberdn ser un proceso continuo por el que se presenta una realimentacién regular a la
direccién de ambas partes (comprador y vendedor) para asegurarse de que las oportunidades para mejorar son reconocidas y se actda sobre ellas
(Harrington, C.; Lambert, F.B. y Christopher, M.; 1.991).

Wagner (1.991) ademas de solidez financiera, considera que los suministradores deben ofrecer las siguientes garantias: sobre estdndares de
calidad, a un nivel satisfactorio para el cliente, de seguridad de suministro, los tiempos de entrega deben estar en linea con las précticas de inventario
y stock del cliente, y los suministradores del suministrador deben ser tan fuertes como €l y ser conscientes de que forman parte del equipo que puede
retrasar o acelerar acciones, eliminar o provocar rechazos, crear cuellos de botella o ayudar a prevenirlos.

Budden, M.; Jones, M. y Budden, C. (1.996) afiaden un componente muy importante a tener en cuenta a la hora de establecer relaciones de
“partnership”, cual es el tratamiento de la informacién confidencial o secreta, recabando atencidn especial hacia la seguridad de la informacién que
es propiedad de las firmas que intervienen y aconsejando el desarrollo de programas para reducir riesgos de malversacién de tal informacién, debien-
do conocerse en el establecimiento de la relacién las expectativas de proteccion y confidencialidad para los secretos compartidos.

Martin Christopher (1.994) considera como factor de éxito de las relaciones de “partnership” o “comakership”, la utilizacién de “equipos de
desarrollo del proveedor”, que son pequefios grupos conjuntos de especialistas que ayudan a los proveedores a cumplir con los requisitos que plantea
el cliente. El objetivo general de los equipos de desarrollo es reducir los costes e incrementar la eficiencia para ambas partes.

ETAPAS EN LA IMPLEMENTACION DE PARTNERSHIPS.

Reconocido, a nivel general, que la implementacién de relaciones de asociacién requiere de un proceso en el que se identifican diferentes fa-
ses, son varias las propuestas de los investigadores. Ellram (1.991) propone, para una firma que estd conscientemente buscando el establecimiento
de “partnerships” con sus suministradores, una guia de actuacién que contempla cinco fases:

1. FASE PRELIMINAR: Establecer la necesidad estratégica, formar el equipo y confirmar el apoyo de la alta direccidn.

2.  IDENTIFICAR SOCIOS POTENCIALES: Determinar los criterios de seleccién e identificar los socios potenciales.

3. INVESTIGAR Y SELECCIONAR: Contactar con los socios potenciales, evaluar a los socios y decidir.

4 ESTABLECER LA RELACION: Documentos de expectativas y contactos, proporcionar un nivel alto de atencién y dar una ripida re-

troinformacién (“feedback”)

5. EVALUAR LA RELACION: Continuar en el nivel actual, extender / construir la relacién y reducir / disolver la interaccién.

Leenders y Fearon (1.993) profundizan en el proceso de implementacién desde las actividades concretas a realizar con el suministrador, dife-
renciando las siguientes actuaciones: a) evaluacién del suministrador potencial; b) mejoras del suministrador (estdndares minimos de calidad, canti-
dad, entrega, precio, servicio, flexibilidad, seguridad del suministro); c) racionalizacién del suministrador (reducir el nimero de suministradores,
incrementar el volumen de compra por suministrador); d) alineacién del suministrador (ajuste de sistemas, comunicaciones, compromisos a medio
plazo); e) partnership con el suministrador (ajuste estratégico, soporte mutuo, mejora continua, acuerdos a largo plazo).

Pedro Gratacds (1.987), en su profundizacién sobre los requisitos a tener en cuenta para implementar las relaciones de cofabricacién con
éxito, diferencia tres apartados. Como requisitos previos sefiala que el cliente debe disponer de suficientes recursos para desarrollar esta tarea. Es
necesario, a su juicio, que el cliente estimule al proveedor para que introduzca programas de divulgacion y formacién y ayudarle en la seleccién de
posibles fabricantes, valorando €stos en relacién con unos criterios definidos y las oportunidades de mejora en los puntos débiles que se hayan de-
tectado. Gratacds apunta también la necesidad de tratar con la direccién de los presuntos cofabricantes una serie de cuestiones preliminares como
comunicarles la filosofia de la empresa y sus criterios de compra, resultados que se esperan obtener, mercados en que se mueve la empresa y compe-
tencia que afronta, perspectivas de futur y sistema de planificacién y control de pedidos. La férmula para mantener una relacién con €xito se com-
pleta con actividades de seguimiento para comentar el nuevo enfoque de cofabricacién, para vivir y sentir la forma en que opera éste y para demos-
trar el compromiso del cliente con el nuevo método, manteniendo un proceso interactivo entre ambos.

Prida y Gutiérrez (1.996) analizan un conjunto de aspectos relativos a la cooperacion proveedor-cliente, de donde extraen los elementos cons-
tituyentes de un modelo bésico de cooperacin en el que se diferencian tres grandes apartados: los puntos bésicos a tener en cuenta para disefiar el
marco de las relaciones con los proveedores, las caracteristicas generales del acuerdo de cooperacién y los comportamientos a tener en cuenta segun
las diferentes dreas: 1+D, calidad, gestién de la capacidad, intercambio de informacién, negociacién de precios y proceso de seleccién y evaluacién
de los posibles “partners” o “comakers”. Reconociendo que las relaciones cooperativas deben cuidarse, el cliente y el proveedor tienen que realizar
un conjunto de esfuerzos y actividades encaminadas a mantener una relacién fructifera. E1 Cuadro n°® 6 recoge estos esfuerzos.

CUADRO N° 6: ACTIVIDADES DE PROVEEDOR Y CLIENTE ESENCIALES EN UNA BUENA COLABORACION.

ACTIVIDADES DEL CLIENTE ACTIVIDADES DEL PROVEEDOR
DEFINIR LAS ESPECIFICACIONES DE ACUERDO CON EL PROVEEDOR. DEFINIR LAS ESPECIFICACIONES DE ACUERDO CON EL CLIENTE.
COMUNICAR USOS DEL PRODUCTO Y FALLOS, TANTO EN LAS ESPECIFICACIONES COMO COMUNICAR MODIFICACIONES EN LOS PROCESOS Y OTROS POSIBLES USOS DEL
EN DICHOS USOS. PRODUCTO.
CONTROLES Y EXAMENES NECESARIOS A LA RECEPCION DE LOS MATERIALES. CONTROL DE LOS PRODUCTOS QUE FABRICA Y LOS PROCESOS DONDE SE REALIZAN.
AUDITORJAS SISTEMATICAS DE LOS PROCEDIMIENTOS EMPLEADOS POR EL PROVEEDOR. ACCIONES CORRECTIVAS Y DE MEJORA CONTINUA DE PRODUCTOS Y PROCESOS.
SISTEMA DE MEDICION DE INDICES Y TENDENCIAS APUNTADAS POR EL PROVEEDOR. DOCUMENTOS DE SU ACTUACION QUE FACILITEN LA COMUNICACION CON EL
PROVEEDOR.

DISCUSION Y APROBACION DE LOS PLANES DE MEIORA PROPUESTOS POR EL PROVEEDOR. ELABORACION DE PROYECTOS Y PLANES DE MEJORA.

Giorgio Merli (1.994), partiendo de que el desarrollo de “partnerships” o “comakerships” entre el comprador y el suministrador requiere, co-
mo se ha dicho, de tiempo y no es otra cosa que un camino progresivo hacia la integracion total de las partes, diferencia cuatro etapas en ese camino.

248



Una primera etapa, que denomina “planteamiento convencional”, caracterizada por la falta de relacién o tendencia integradora. Una segunda etapa
tiene como caracteristica la bisqueda de la mejora de la calidad. Un tercer nivel ahonda en la integracién operativa y en el control de los procesos del
proveedor y de los procesos totales. Una cuarta y Gltima etapa, llamada "de integracion estratégica”, se caracteriza por el control del proceso de forma
conjunta.

EXPERIENCIAS PRACTICAS.

Akacum y Dale (1.995), en su estudio basado en las pricticas de partnership realizadas por once compaiifas situadas en el Parque Industrial
Trafford en el Reino Unido, obtienen las siguientes conclusiones:

® Las relaciones de “partnering” se llevan a cabo para altos voliimenes de compra de materiales.

* Lamayorfa de empresas investigadas establecian relaciones cooperativas con una fuente Ginica de suministro por producto.

* Los beneficios obtenidos por la relaciones de “partnering” con los suministradores se centran en flexibilidad.

¢ Los beneficios de las relaciones a largo plazo con los clientes son: reputacién y credibilidad.

Las limitaciones que se observan en el concepto de “partnership” parecen circunscribirse a los siguientes puntos: a) se necesita mucho tiempo
para establecer la relacién; b) los acuerdos, algunas veces, tienden a limitar la posibilidad de explotar oportunidades m4s atractivas de mercado; c) el
tratamiento desigual cuando se aprovisiona més de un producto del mismo suministrador; d) algunas compaiiias clientes intentan usar “partnerships”
para disminuir precios; ) el desarrollo de producto de forma conjunta puede causar algunos problemas sobre la titularidad y derechos de propiedad
intelectual, lo que es critico en industrias de alta tecnologfa que buscan obtener respaldo para investigar; f) donde los volimenes de compra son
pequefios, establecer acuerdos de “partnership” resulta més dificil simplemente porque el potencial de ventaja mutua es mucho menor; g) en el caso
de compafifas pequefias, vincular una gran proporcién de sus negocios a uno de sus pocos clientes es un riesgo desde el punto de vista de la seguri-
dad de mercado.

La experiencia en cuanto al desarrollo de “partnerships” con los suministradores de la Vickers Defence Systems, contratista de Defensa con
cuatro grandes dreas de producto: carros de combate, vehiculos ligeros, tendidos de puentes y simulacién, segtin su Jefe de Compras Stephen P. Guy
(1.997), se considera positiva, afirmando ser el mejor método para asegurar una compra eficiente y destacando beneficios como el aseguramiento de
unos suministradores capaces, la reducci6n de costes basandose en la mejora de habilidades de! proceso y unas entregas més fiables y sin rechazos.

El desarrollo de sistemas de compras basados en la integracién con los proveedores y sus niveles de eficacia y efectividad han sido analizados
por Alain Dessaint y Lorena Perochon (1.994) en algunas empresas del automévil. Estos autores han realizado un estudio sobre 102 proveedores de
automoci6n alemanes que habian puesto en practica programas de Compras orientados a la integracién.

El estudio identifica 6 tipos de programas: el "Proceso de Optimizacién de componentes” (POZ), aplicado a BMW desde 1.992; el "Drive For
Leadership” (DFL), aplicado en FORD desde 1.992; el "TANDEM?", aplicado en MERCEDES BENZ desde 1.992; el "Purchases Input Concept
Optimization With Supliers” (PICOS), aplicado en OPEL desde 1.991; el "Proceso de mejora continua” (KVP), aplicado en VOLKSWAGEN Y
AUDI desde 1.993; la "Optimizacién de procesos mediante la integracién de los proveedores" (POLE), aplicado en PORSCHE desde 1.994.

Los resultados conseguidos por la puesta en marcha de estos programas evidencian que el mayor logro obtenido es la reduccién de costes. No
obstante, también se detectan otras mejoras como reducciones del tiempo de proceso, mejora de la calidad del producto, optimizacién de los procesos
y mejoras en la cooperacién suministrador-comprador. Este estudio también revela la dificultad de implementacién de estos programas, pudiendo
concluirse que son la falta de confidencialidad, el reparto de costes y beneficios y la falta de apoyo para llevar a cabo el mismo, los principales in-
convenientes que hay que vencer para que éstos sean cada vez mds eficientes y eficaces..

CONCLUSIONES.

Las “partnerships” de compras o alianzas comprador-vendedor no son el tipo de alianzas estratégicas que mds abundan. Morris y Hergert
(1.987) sefialan que las alianzas comprador-vendedor suponen el 14,7 % de las alianzas, frente a un 71,3 % de las alianzas horizontales entre empre-
sas rivales y por encima de un 13,9 % de las alianzas con empresas entrantes en un sector nuevo. Sin embargo, a través de los contenidos expuestos,
se puede comprobar que son muchas las opiniones que defienden la importancia de la “partnerships” en Compras, por los beneficios que proporcio-
nan y las experiencias positivas que se sefialan sobre su aplicacién.

El éxito de estas relaciones requiere de tiempo. Es necesario tener en cuenta un conjunto de factores (ya enunciados) que favorecen el mante-
nimiento de la relacién. Su puesta en préctica pasa por unas fases (también sefialadas) que permiten el asentamiento s6lido de la relacién en base a
intereses conjuntos de las dos partes.

No se puede hablar en la actualidad de una utilizacién generalizada de las “partnerships” de compras. El nivel de aplicaci6n es diferente en
funcién del tipo de empresa, del producto comprado, del sector, etc. A modo de apunte, en la investigacién realizada en la Tesis Doctoral: el subsis-
tema logistico de aprovisionamientos: tendencias, nivel de aplicacién y herramientas operativas para la compra idénea (1.998), cuyo autor es
Nazario Garcia, las empresas investigadas se situaban en un lugar intermedio entre el distanciamiento comprador-suministrador cl4sico y esa con-
cepcién de la “partnership” como actuacién conjunta e integrada de las partes, compartiendo informacién, riesgos y beneficios. Esto permite concluir
que las relaciones de cooperacién en Compras son practicadas por las empresas, pero a unos niveles mas bajos de niveles de intensidad que los
exigidos por las “partnerships”.

Nuestra conclusién, teniendo en cuenta los contenidos expresados y la investigacion mencionada, es que las “partnerships” no son algo de uso
comiin, sino de uso exclusivo. Precisan de una serie de requistos para su puesta en practica, lo que dificulta inicialmente la misma, pero una vez
implementadas, las ventajas son mayores que los inconvenientes. Ademds, creemos que el mayor €xito de las “partnerships” se produce cuando su
puesta en prictica se orienta hacia operaciones de compra verdaderamente importantes para la empresa compradora; es decir, ante la realizaci6n de
subcontrataciones y adquisiciones de materiales o componentes de gran importancia para la empresa por su transcendencia en el propio proceso de
produccién o en el la conformacién de su producto final y, ademds, cuando conllevan un alto riesgo de suministro.
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