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RESUMEN

En este trabajo se expone el disefio que hemos aplicado para llegar a elaborar un
“Programa de Mejora para Proveedores Locales” en via de implantacion en la factoria de Alcatel-
Citesa, ubicada en el parque Tecnolégico de Andalucia en Mélaga. Junto a la descripcion de la
metodologia de trabajo utilizada se efectia una breve exposicion de los principales paradigmas
en que nos hemos apoyado para su elaboracion: enfoque antropocéntrico de los sistemas de
producci6n, estrategia de calidad total y potenciacién de las relaciones de cooperacién entre
proveedores y fabricantes. En realidad el trabajo que hemos planteado es una aplicacién real de
lo que se entiende por “Comakership™ o fabricacién asociada.
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INTRODUCCION

La aplicaciéon que describimos en este articulo se ha elaborado ajustindonos
plenamente al nuevo modelo imperante en las relaciones proveedor-cliente, iniciado en la
década de los ochenta, basado en los principios atribuidos por Juran (1968) a un comité de
estudio de la Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros, desarrollados posteriormente por
Schonbenger y Ansari (1984) y que suponen la superacién de las relaciones clasicas propias de
occidente de cardcter competitivo en las que el nexo de unién entre cliente y proveedor es el
precio hasta llegar a la adopcién de unas relaciones cooperativas. Se trata de una estrategia
CWQC (Galgano, 1993:21) en la cual se establece una maxima colaboracién a largo plazo, en
la que la confianza reciproca pretende asegurar en un sentido dindmico la mayor satisfaccién
del cliente. En este enfoque el trabajo en equipo, constituye uno de los ejes principales y
consiste en un trabajo conjunto entre, el mas valioso de los recursos de la empresa, las
personas, los hombres, aquellos por los que la calidad tiene sentido y a los que se le dirige. Este
enfoque se puede considerar propio del andlisis de los Sistemas de Produccién Antropocéntricos
(Wobbe, 1991:123) basados en el conocimiento y habilidades del equipo humano y en la
colaboracion y responsabilidad entre los diferentes grupos, equipos y departamentos, asistidos
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por las tecnologias de la informacién. El desarrollo de estos sistemas de produccién
antropocéntricos potenciados por el “Programa Monitor/Fast de las Comunidades Europeas”,
constituy6é un intento de modernizacién de la industria europea, a fin de dar una respuesta
al desafio japonés. Y en esta linea el “IV Programa Marco de la Comunidad Europea para
acciones comunitarias en materia de investigacién y desarrollo tecnol6gico y demostracién™
para el periodo 1994-1998 (Decisién, 1994:14) ha incluido dentro de la primera accion, en
la linea correspondiente a las tecnologias industriales, actuaciones concretas destinadas a la
organizacién humana de la produccién.

Kobayashi(1993:147) dice que, en Japdn, hay un adagio: “el suministrador no es sino
un espejo de la empresa”. Si se observa al suministrador de una compaiiia industrial, puede
aprenderse mucho sobre el fabricante mismo. El suministrador y la cooperacién suministrador
/fabrica tienen un gran impacto en la calidad de los fabricantes, los programas y plazos de
entregas, y los costes. Por eso ha de asumirse que cuando los proveedores no cumplan todos los
requisitos para llegar a ser un elemento de confianza, el comprador debe estar dispuesto a dar
enteramente formacién y asistencia técnica para incrementar las capacidades de sus proveedores.
(Galgano, 1993:122)

En la actualidad, las tendencias en que se enmarcan las relaciones con los proveedores
y que han presidido la elaboracion del trabajo que presentamos, tienden al establecimiento de
acuerdos estables y de compromiso mutuo (Prado, 1989:263), instrumentalizados por medio de
contratos a largo plazo con los que se eliminan las barreras entre las empresas y sus proveedores
(O°Grady, 1992: 102). Estos acuerdos dan como resultado la mejora en la calidad de los
suministros, una reduccién de costes, tanto para los proveedores como para los clientes, y un
mejor cumplimiento de los tiempos ciclo.

Los acuerdos de cooperacion se verdn favorecidos cuando las partes posean recursos
complementarios, exista congruencia entre sus propdsitos estratégicos, o cuando el riesgo
tecnoldgico sea elevado. En estas circunstancias permiten disminuir el riesgo contractual
derivado de conductas oportunistas, la empresa contratante logra asegurar la calidad, en el
suministro de los componentes, mediante un proceso de seleccién de aquellos proveedores con
suficientes competencias distintivas en el campo de que se trate (Ventura, 1994:206). No
obstante, hay que tener cuidado, ya que los sistemas de clasificacién y evaluacién de
proveedores son incompatibles a largo plazo con la idea de cooperacion entre cliente-proveedor.
Esta responde a un plano de igualdad, mientras que, en aquellos, el clasificador adopta una
posicioén de superioridad frente al clasificado (Groocock, 1993:215). Otros aspectos a considerar
en relacion con la dificultad de estos acuerdos los sefialan Chase y Aquilano (1994: 856) cuando
ponen de manifiesto la necesidad de conocer por parte de los cooperantes la estrategia de las
organizaciones y su cultura, cuestiones éstas de dificil evaluacién.

Estos puntos nos orientan sobre grado de complejidad y dificultad que para cualquier
empresa supone el llegar a desarrollar alianzas y acuerdos de cooperacién.

EXPERIENCIA ALCATEL-CITESA

La Universidad de Malaga firmé, en septiembre de 1994, un protocolo de actuacién con
la Consejeria de Industria, Comercio y Turismo de la Junta de Andalucia, que asumia las
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competencias de la Comunidad Auténoma Andaluza en materia de Industria, Energia y Minas,
para desarrollar un “Programa de Mejora para Proveedores Locales”, a ejecutar por los
miembros del grupo de investigacién “Innovacién Tecnolégica y Calidad”, pertenecientes al
Departamento de Economia y Administraciéon de Empresas de la Universidad de Milaga,
conjuntamente con los responsables del drea de aprovisionamiento del Departamento de
Calidad de Alcatel-Citesa, S.A., factoria dedicada a la fabricacién de equipos telef6nicos, que
constituye una de las empresas que definen el Complejo Tecnologico Industrial de Milaga
(Castells y Hall, 1992:412).

Alcatel-Citesa, S.A. inici, a finales de 1993, un plan para la mejora de sus proveedores
locales, escogiendo, para su ejecucién, una veintena entre los principales proveedores. Se
trataba de un grupo reducido de empresas andaluzas a las que Alcatel-Citesa, S.A. realizaba
compras por valor de 1.500 millones de pesetas anuales. Este plan constituyé la base para la
elaboracién del Programa, a desarrollar conjuntamente con la Universidad, plantedndose como
objetivos del mismo los siguientes:

- Sensibilizacién de las pequefias y medianas empresas andaluzas sobre los temas
referentes a la aplicacion de los sistemas de aseguramiento de la calidad. El nivel de
implantacién de las normas UNE-EN-ISO 9000 en Andalucia es bajo. Al respecto,
AENOR (1993:1) informaba que a finales de 1993 tan solo habia 11 empresas
registradas y 19 con productos certificados. Ante esta situacién, consideramos de
importancia trascendental el conocimiento e implantacién por parte de las PYMES
de los sistemas de aseguramiento de la calidad, los cuales favorecen la actividad
productiva en tanto que permiten mejorar el control de los procesos y disminuir el
porcentaje de productos defectuosos, incrementando, por consiguiente, el nivel de
calidad de las empresas que los asumen.

- Hacer llegar a las pequenas y medianas empresas locales y regionales la cultura de la
calidad total. La calidad entendida en un sentido amplio, que abarque el control
preventivo de los materiales y las materias primas utilizadas, del producto elaborado,
del conjunto del proceso de fabricacién y de los servicios postventa, es decir, la
calidad en la dimensién que se concibe cuando se habla de calidad total. Esta se
convierte en un factor de primera magnitud, en un factor clave para la mejora de la
competitividad de las empresas. Objetivo al que la Junta de Andalucia dedica el
subprograma de “Mejora de la competitividad y modernizacién de las PYMES” en el
Programa Industrial para Andalucia (1994-1997), al que se destinaron 4.880 millones
de pesetas (CE y H, 1994:183).

El logro de los dos objetivos anteriores permitiria el que Alcatel-Citesa, S.A. pudiera
incrementar su volumen de compras a las empresas objeto del Programa y ademas el que éste
actuara como un elemento dinamizador del tejido industrial de la Comunidad Auténoma
Andaluza, como un mecanismo que contribuyera a potenciar el desarrollo industrial de la
regién, un mecanismo capaz de integrarse en lo que el Instituto Andaluz de Tecnologia
(IAT,1992:32) denominé “Programa de Calidad Industrial”, definido como una de las
actuaciones especificas destinadas a favorecer la promocién industrial.
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METODOLOGIA

La elaboracién del Programa de Mejora de Proveedores Locales de Alcatel-Citesa, S.A.
Se llevé a cabo desarrollando las siguientes actuaciones:

A. Identificacién de los posibles proveedores entre las PYMES andaluzas. Tomando
como punto de partida el registro de proveedores de Alcatel-Citesa, S.A.
correspondiente a los dltimos cinco afos, compuesto por un amplio colectivo de
empresas, de las 122 principales se seleccionaron 19 proveedores locales escogidos
para el Programa de Mejora que nos ocupa, por ser los suministradores y subcontratistas
de Alcatel Citesa, S.A. més representativos en los iltimos tiempos en la regién
andaluza, y que mejor podian adaptarse a este Programa.

B. Valoracién del nivel de preparacién en materia de calidad. Seleccionados los
proveedores antes indicados, se procedié a realizar una primera valoracién de los
mismos con el fin de llegar a conocer su capacidad en materia de calidad. Se comenz6
por solicitarles la cumplimentacién del cuestionario que para la evaluacion de
proveedores aparece en la norma UNE-EN-ISO 9001 , la informacién recogida a
través de este cuestionario, junto con las visitas realizadas al efecto permitieron
apreciar un nivel de partida muy desigual entre las empresas seleccionadas, en general
bajo y alejado de las configuraciones organizativas recogidas en las normas UNE-EN-
ISO 9000 (Bush, 1992). Un reflejo de esta situacion lo facilita el hecho de que de los
19 proveedores tan solo dos disponian de Manuales de Calidad y uno de ellos de
Manual de Procedimiento.

Paralelamente se realizé una clasificacién de proveedores. Para cada proveedor se
obtuvo su puntuacién, estableciéndose el orden en que se situaban respecto a los demis.
Teniendo en cuenta que hay una gran similitud en el fondo de todos los métodos que se utilizan
para la valoracion del nivel de calidad o capacidad de los proveedores y que las diferencias
donde suelen darse es en la forma de aplicacion, en la operatoria de cdlculo, en las ponderaciones
asignadas a cada factor y en la presentacion de los resultados, son basicamente tres las dreas
que, como se indica en el Programa Euroform (1993), suelen ser objeto de valoracién, la
capacidad y responsabilidad de la direccién, la capacidad de disefio (en los proveedores de
producto propio) y la capacidad tecnoldgica y productiva, para cada una de ella se examina una
serie de apartados especificos, dindose un tratamiento por separado a todo lo referente a piezas
de seguridad y/o reglamentacién.

La clasificacion se hizo segin el porcentaje de defectuoso, la exactitud en cuanto a
fechas y cantidades en las partidas, y la existencia o no de productos en calidad concertada, tal
y como se indica a continuacién. Estos puntos parecieron suficientes para cubrir la informacién

de partida necesaria para la elaboracién del Programa.

Por todo ello, los pardmetros en los criterios de calificacién de proveedores, utilizados
en el método de evaluacion y clasificacién fueron los siguientes :

- QLY. Indicador de Calidad de partidas entregadas por el proveedor.
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Criterios adoptados:

Entre 0 a 1% de disconformidades/entradas 100
Entre 1 a 2% de disconformidades/entradas 85
Entre 2 a 3% de disconformidades/entradas 70
Entre 3 a 4% de disconformidades/entradas 55
Entre 4 a 5% de disconformidades/entradas 40
Entre 5 a 6% de disconformidades/entradas 25
Entre 6 a 7% de disconformidades/entradas 10
Mis de 7% de disconformidades/entradas 0

Considerandose para esta clasificacién no conformidades los siguientes conceptos:

No conformidad en Inspeccién de Recepcién que origine un informe de rechazo,
independientemente de la decisién adoptada con posterioridad.

No conformidad de producto en taller que origine la edicién de un informe de
producto no conforme o Accién Correctora.

- DDP. Indicador del grado de cumplimiento de la fecha de entrega.

Criterios adoptados:

Entregas hasta 1 semana de adelanto o retraso 100
entre 1y 2 « 90
entre 2y 3 % 80
entre 3y 4 #® 70
entre 4y 5 * 60
BiE 1.

- QTY. Indicador del grado de cumplimiento en cantidades.

Criterios adoptados:

Exceso o defecto de piezas correctas recibidas sobre piezas solicitadas:

Exceso o defecto del 0 % 100
Exceso o defecto del 0 al 1 % 85
Exceso o defecto del 1 al 2 % 70
Exceso o defecto del 2 al 3 % 55
Exceso o defecto del 3 al 4 % 40
BiC -

- STS. Indicador de Calidad Concertada. Su objeto era premiar a aquellos proveedores
que tenian firmados acuerdos de Calidad Concertada con Alcatel Citesa, S.A. Este
indicador tomaba el valor 0 para proveedores sin acuerdo y valor 10 para aquellos que
tenian acuerdo.
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Con estos indicadores se gener6 una calificacion de los proveedores obtenida a partir
de la formula:

C = [(DDP + QTY + QLY)/3] 0,9 + STS
La puntuacién méxima obtenible era de 100 puntos.

C. Registro de los Proveedores Cualificados. Tras realizar la valoracién, ninguno de los
19 proveedores, se encontraba con un nivel de calidad que pudiera permitirle solicitar
de forma inmediata su inscripcion en el registro de empresas de AENOR.

D. Disefio de las acciones de formacién “ad hoc” para cada uno de los grupos en que
se clasificaron los proveedores en funcién de su cultura de la calidad. En un sistema de
produccién antropocéntrico, el hombre y la mutua colaboracién presiden todas las
actuaciones tendentes a la mejora y funcionamiento del propio sistema. Teniendo en
cuenta que las capacidades tanto de los directivos como de los mandos del proveedor
constituyen el factor fundamental que caracteriza a los proveedores (Galgano,
1993:120) y que permiten mantener a un alto nivel la relacién cliente-proveedor y
siendo estas capacidades humanas muy superiores a las meramente técnicas, el
Programa disefiado deberia orientar sus acciones de formacién hacia dos campos:

- La motivacién y preparacion del personal que iba a desarrollar las relaciones cliente-

proveedor en temas relativos al trabajo de grupo y a la filosofia de cooperacién. Con la
formacién en este campo sc trataba de vencer las resistencias al cambio, y facilitar que
se extendiera y asumieran los principios del CWQC.

- La preparacién en cuestiones especificas de contenido técnico, tales como el
conocimiento de las normas UNE-EN-ISO 9000, la operatoria a seguir en la
elaboracién de Manuales de Calidad y Procedimientos, las posibilidades de
informatizar las comunicaciones entre proveedores y fabricantes, etc.

Con el fin de atender estas acciones de formacién, se inicié la elaboracién de un plan
a partir de la agrupacioén de los proveedores en tres grupos bdsicos:

- Grupo A. En él se encuadraron aquellas empresas suministradoras cuya actividad
principal correspondia al campo de la electrénica y las comunicaciones.

- Grupo B. Lo constituyeron las empresas suministradoras de piezas metdlicas y de
inyeccion de plastico.

- Grupo C. Formado por empresas de suministros generales (cartonajes, embalajes,
imprenta, etc.)

Esta clasificacion permitié observar cémo los proveedores podian distribuirse en cinco
subgrupos:

Al.Proveedores del grupo A con una puntuacién comprendida entre 79 y 88 puntos.
A2.Proveedores del grupo A con una puntuacién inferior a 60 puntos.
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B1.Proveedores el grupo B con una puntuacién comprendida entre 77 y 90 puntos.
B2.Proveedores del grupo B con una puntuacién inferior a 65 puntos.
C. Proveedores del grupo C con una puntuacién comprendidas entre 70 y 75 puntos.

Por consiguiente, en las categorias A y B, se daba una distribucién bimodal
representativa de situaciones distintas en cuanto a capacidad de calidad de los correspondientes
proveedores, lo cual obligaba a disefiar acciones formativas diferentes, ya que no todos los
campos requieren la misma estructura relacional, pues dependerdn de la importancia relativa
que los productos suministrados tengan en las organizaciones del comprador y del proveedor.
No sucedia asi en el grupo C, de proveedores de suministros generales, donde se apreciaban
unos conocimientos en materia de calidad de nivel intermedio y escasamente dispersos entre las
diferentes empresas.

Las acciones formativas disefiadas, que se recogen en la tabla I, fueron las siguientes:

- Seminario de Calidad Total

- Seminario sobre Filosofia de Cooperacién y Cultura Empresarial.

- Seminario sobre Técnicas de Anélisis, Diagnéstico y Solucion de Problemas.

- Curso sobre utilizacién de las nuevas herramientas en Gestién de la Calidad

- Curso sobre las Normas para el Aseguramiento de la Calidad (UNE-EN-ISO 9000).
- Curso sobre utilizacién de herramientas cldsicas en Gestién de la Calidad.

- Curso sobre Calidad en los Procesos Productivos.

- Curso sobre Informatizacién de las Comunicaciones proveedor-cliente.

Cada uno de estos cursos tenia como destinatario, dentro de los distintos subgrupos, a
los directivos y/o mandos intermedios, en funcién de las caracteristicas que habian llevado a
clasificar cada empresa en cuestion en un grupo u otro.

E. Definicién e implantacién de un modelo de evaluacién continua para la
homologacién de proveedores. Ante el disefio de un plan de evaluacién continua de
proveedores hay que indicar que muchas evaluaciones de proveedores son juegos
caros a los que juega el personal de calidad de los clientes con el de los proveedores y
que tienen poco efecto sobre la calidad del producto suministrado (Groocock,
1993:213). Para tratar de obviar este problema el personal implicado en un plan de
evaluacién deberd asegurarse que realiza valoraciones efectivas de los proveedores y
que la calidad media de los articulos que son suministrados es significativamente
mayor que la que se habria obtenido de no haberse realizado las evaluaciones.

El plan adoptado, dentro del Programa que describimos, tras tener muy en cuenta los
principios anteriores, se definié para un periodo de aplicacién anual, atendiendo al sistema de
calidad, organizacion y medios de los proveedores, con la clara intencién de garantizar, junto
con la calidad de los suministros, el mantenimiento con caracter permanente de una actitud
positiva del proveedor. Siguiendo a Polo y Tomés (1993: 26-27) y Sanchez Ontiveros (1993:
141-148) el plan comprendia dos aspectos:

- Evaluacion de los suministros. Consistente en una evaluacién movil sobre la calidad
del producto.
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- Evaluaci6n del nivel de servicio. Centrada en la valoracién del cumplimiento de los
plazos y en el nivel de las desviaciones con respecto a las cantidades.

Ambos criterios llevaron a la definicién de un indice de fiabilidad de proveedores cuya
elaboraci6n y seguimiento permitiria conocer la evolucién de estos proveedores y las acciones
correctoras que deberian adoptarse en cada caso.

F. Establecimiento de acuerdos de cooperacién y alianzas en materia de calidad con los
proveedores de mayor relevancia para el futuro de la empresa. Como deciamos al
principio el alto grado de complejidad supone para cualquier empresa la gran
dificultad de llegar a desarrollar alianzas y acuerdos de cooperacion. Por ello, dentro
de nuestro Programa, se ha incluido este punto como un objetivo final a alcanzar en
casos puntuales, por lo que el tratamiento dado ha sido de caricter informativo, a
través de seminarios dirigidos a los directivos de las empresas pertenecientes a los
subgrupos Al y BI.

CONCLUSION

Hemos presentado la metodologia seguida para la elaboracién de un Programa que se
encuentra en fase de implantacion. Se trata de un Programa inmerso en una filosofia innovadora
como es el tratamiento antropocéntrico de los sistemas de produccién, nuevo paradigma en el
que el hombre adquiere un protagonismo destacado. Es, éste, un enfoque incluido, en la
actualidad, por la Union Europea, en el marco de sus actividades de investigacion y desarrollo
tecnolégico. Es un Programa en curso de realizacién, sus caracteristicas lo convierten en un
sistema abierto, vivo, sujeto a las modificaciénes y adaptaciones, que las interrelaciones entre
sus partes y la evolucién del entorno le plantean. No disponiéndose, aiin, de resultados que
permitan formular conclusiones que puedan dar lugar a un debate critico en profundidad.
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TABLA 1: ACCIONES FORMATIVAS A DESARROLLAR
SEGUN TIPO DE PROVEEDOR Y NIVEL.

PROVEEDORES

ACTIVIDADES Ay Az B, B, ¢

FORMATIVAS

Seminario Calidad Total

Seminario sobre Filosofia
de la Cooperacién y
Cultura Empresarial X X

Seminario sobre Técnicas
de Anilisis, Diagnéstico
y Solucién de Problemas X X X X X

Curso sobre Utilizacién de
las Nuevas Herramientas
para Gestién de la Calidad | X X X X X

Curso sobre las Normas
UNE-EN-ISO 9000 X X X X X X X

Curso sobre Utilizacién de
las Herramientas Clisicas
para Gestion de la Calidad X X X X X X X

Curso sobre Calidad en los
Procesos Productivos X X X

Curso Informatizacién
de las Comunicaciones
Proveedor-Cliente X X X X X X X

Fuente: Elaboracion Propia.
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