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Resumen

La evaluacion de los proveedores es importante para las organizaciones debido al papel preponderante que éstos
cumplen en la dindmica de las cadenas de suministros y a la importancia estratégica que las funciones de compra
tienen a raiz de la tercerizacion de los procesos que no forman parte del know-how de la empresa. No obstante,
la literatura académica carece de trabajos concernientes al disefio e implementaciéon de sistemas de medicion de
desempefio de proveedores (SMDP). En ese contexto, este articulo presenta los factores mas importantes del diseno
de un SMDP, resaltando, a través de un caso de estudio, los cuidados y recomendaciones que deben ser considerados.
Ademas del detalle del método y los resultados de su aplicacion, el articulo presenta el andlisis de los procesos y

atributos que definen el disefio del SMDP propuesto.
Palabras-clave

Sistemas de medicion de desempefio. Cadenas de suministros. Proveedores. Evaluacion del desempefio de proveedores.

1. Introduccion

Los indicadores de desempefio son fundamen-
tales en el ciclo de planeamientoy control estratégico
de la empresa, siendo objeto del creciente interés
entre profesionales e investigadores académicos
(JUSOH; 1BRAHIM; ZAINUDDIN, 2008). Estos
proporcionan un medio para generar la informacion
necesaria para tomar decisiones, permitiendo que la
alta gerencia sepa, en funcion del desempefio real
del negocio, cuando intervenir (NEELY; GREGORY;
PLATTS, 1995; NEELY et al., 1997). Un conjunto de
indicadores de desempefio puede ser considerado
un sistema de medicion cuando en su amplitud es
incorporado el estudio del software o plataforma de
implementacion, la estructuracion debancos de datos
y la definicion de procedimientos organizacionales
que permitan medir el desempefio en forma
completa y consistente (NEELY; GREGORY; PLATTS,
1995; NEELY et al., 2002; LOHMAN; FORTUIN;
WOUTERS, 2004). Los sistemas de medicion de
desempefio deben ser capaces de generar datos

que permitan el andlisis del desempefio pasado y el
planeamiento del desempeftio futuro, evidenciando
la relacion existente entre las medidas resultantes y
las decisiones tomadas (NEELY et al., 1996).

La ausencia de criterios bien definidos, que
realmente describan el desempefio de individuos y
de Ta propia organizacion, evitan que los esfuerzos
gerenciales sean fructiferos para la motivacion
de sus funcionarios y para alcanzar los objetivos
trazados (GLOBERSON, 1985). La definicion de
tales criterios es un desafio que aumenta con la
complejidad y diversidad de las tareas a evaluar,
motivo por el cual, implementar un sistema de
medicion de desempefio adecuado para una cadena
de suministros es un reto gerencial (LAMBERT;
POHLEN, 2001; HARRISON; LEE; NEALE, 2003;
SHEPHERD; GUNTER, 2006). Cada eslabon de la
cadena de suministros (supply chain) es caracterizado
por la interaccion entre proveedores y compradores,
donde, desde el punto de vista gerencial de la
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empresa compradora, existe una exigencia continua
para trabajar con proveedores de alto desempefio.
La importancia de trabajar conjuntamente con los
proveedores y de utilizar métodos adecuados para
su evaluacion aumenta proporcionalmente con la
tendencia de tercerizar actividades que no forman
parte del know-how productivo de la organizacion
(COLLINS; BECHLER; PIRES, 1997; TATE; van DER
VALK, 2008). En ese contexto, las actividades del
departamento de compras toman caracteristicas
estratégicas en la eleccion, control y manutencion
de los varios tipos de proveedores contratados por
la empresa (SPEKMAN; KAMAUFF; SALMOND,
1994; WAGNER; JOHNSON, 2004; KOCABASOGLU;
SURESH, 2006; WISNER; STANLEY, 2007).

El desafio en la evaluacion de proveedores
consiste en disefiar un sistema de medicién de
desempefio que incluya un conjunto de indicadores
SPE (Supplier Performance Evaluation) capaces de
permitir que los gerentes identifiquen los problemas
en los procesos de la empresa que son directa e
indirectamente afectados por el desempefio de
sus proveedores (BEAMON, 1998; HOEK, 1998;
TRACEY; TAN, 2001; CEBI; BAYRAKTAR, 2003).
Todavia existe insuficiente literatura académica que
aborde las dificultades comunmente encontradas
en la implementacion de sistemas de medicion de
desemperio de proveedores (SMDP) (HARRISON;
LEE; NEALE, 2003). De esta manera, la necesidad
de trabajos que documenten y ejemplifiquen los
métodos utilizados en el disefio de SMDP aplicados
a diferentes realidades organizacionales, define un
interesante campo de estudio a explorar.

En este escenario, el presente articulo tiene como
objetivo exhibir los factores mas importantes del
disefio de un SMDP en una empresa multinacional de
grande porte, fuerte presencia en mercados latinos
y que no contaba con una evaluacion formal del
desempefio de sus proveedores. El articulo resalta
por medio de un caso de estudio los cuidados y
recomendaciones que deben ser considerados en la
conjuncién de los conceptos tedricos de medicion de
desemperio y las diferentes necesidades estratégicas
y operacionales de la empresa en analisis. Por
motivos de confidencialidad ésta empresa serd
llamada de CLAVE.

El articulo estd organizado en cinco secciones,
siendo que la primera seccién introductoria es la
recientemente presentada. La seccion 2 expone
los fundamentos tedricos relevantes para conducir
la investigacion. La seccion 3 presenta el método
de investigacion utilizado. La seccion 4 expone el
disefio y analisis del SMDP en un caso de estudio.
La seccién 5 presenta la conclusion del articulo.
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2. Sistemas de medicion de desempefio

Los indicadores de desempefio forman la métrica
utilizada para cuantificar la eficiencia y/o eficacia
de una accion en relacion a una meta previamente
definida (FORTUIN, 1988; NEELY et al., 1996). Los
indicadores incluidos en un sistema de medicion
de desempeno (SMD) deben ser coherentes con
los objetivos y actividades de todos los niveles
organizacionales: estratégico o gerencial, tactico y
operacional (DO LAGO ATTADIA; MARTINS, 2003;
GUNASEKARAN; PATEL; McGAUGHEY, 2004). En
ese sentido, un SMD procura que los gestores tomen
decisiones basandose en los resultados de la colecta
de datos, compilacion, andlisis y diseminaciéon de
informaciones apropiadas para la organizacion
(NEELY et al., 1997; NEELY et al., 2002; LOHMAN;
FORTUIN; WOUTERS, 2004). Tales datos o medidas,
alimentan los indicadores del SMD y pueden ser de
caracter cuantitativo y/o cualitativo. Las mediciones
cuantitativas son basadas en calculos numéricos
obtenidos a partir de estadisticas del proceso
productivo. Las mediciones cualitativas dependen
de la apreciacion del evaluador, teniendo un alto
grado de subjetividad que debe ser controlado
de la mejor forma posible (GLOBERSON, 1985;
FORTUIN, 1988; NEELY et al., 1996; NEELY et al.,
1997; COYLE; BARDI; LANGLEY, 2002). Estos
autores, también recomiendan que los indicadores
de desempefio cuenten con valores cuantificables y
faciles de entender, sean practicos y con escalas de
medicion apropiadas, mantengan su significancia
a través del tiempo, tengan objetivos bien
delimitados, consideren datos de entrada y salida,
y sean productivos en relacion a los costos de
medicion y analisis.

De la misma manera en que el SMD esta
formado por un conjunto de indicadores, éstos son
descritos por una serie de atributos que definen
las funciones, el momento y la forma de uso de
cada indicador. Entre los principales atributos se
tiene: nombre (debe ser claro y sin ambigiiedades),
objetivo o proposito (deben ser claros 'y
relacionados a los objetivos organizacionales), meta
(representando los objetivos organizacionales),
ambito (partes de la organizacion que participan en
la evaluacion), formula de calculo (representa como
se medira el desempefio), frecuencia de medicion
y analisis (registro de la medida y elaboracion de
informes), frecuencia de revision (reevaluacion
del disefio de indicadores), responsable de la
medida (colectar datos y reportar mediciones) y
responsable del andlisis de resultados (NEELY et al.,
1997; NEELY et al, 2002; GUNASEKARAN;
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PATEL; McGAUGHEY, 2004; LOHMAN; FORTUIN;
WOUTERS, 2004). El Cuadro 1 presenta una lista
con la descripcion de los principales atributos.

Un SMD bien implementado debe contar con
la capacidad de adquirir, almacenar, procesar,
interpretar y distribuir informaciones sobre el
desempefio de la organizacion, estimulando
cambios gerenciales y promoviendo el aprendizaje
organizacional (BITITCl; TURNER; BEGEMANN,
2000; BOURNE et al., 2000; GARENGO; BIAZZO;
BITITCI, 2005). Esas funciones solo pueden ser
alcanzadas cuando el SMD es correctamente
estructurado en todas sus etapas de desarrollo: el
disefio (traduccion de las necesidades y objetivos
de la empresa en un conjunto de indicadores
apropiados), la implementacion (requiere el soporte
de sistemas de informaciones y el desarrollo de
procedimientos para colectar, procesar y divulgar
informaciones) y el uso del sistema de medicion
(requiere continuos procesos de revision y ajustes)
(BOURNE et al., 2000; HUDSON; SMART; BOURNE,
2000). Segun Globerson (1985), un sistema de
medicion de desempefio puede ser orientado tanto
para medir el desempefio de individuos como de
organizaciones. Asi también, puede ser orientado
tanto para un nivel micro (areas o departamentos),
como para un nivel macro (cadenas de suministros),
a través de la integracion de varios niveles micro.
En el desarrollo de SMD aplicado a cadenas
de suministros existe la tendencia de utilizar
indicadores que se concentran en mediciones
internas de desempefio logistico, sin llegar a
capturar el desempefio de la cadena de suministros
como un todo. Esa concentracion de mediciones
delimita la capacidad de las métricas calculadas

Cuadro 1. Principales atributos.

LUl Gl Descripcion
indicadores K
Nombre Debe ser claro y sin ambigiiedades
Objetivo o Debe ser claro y relacionado a los
proposito objetivos organizacionales
R ta los objeti
Meta epresenta los objetivos
organizacionales
Ambito Partes. Qe la organizacion que
participan en la evaluacion
Formula de Representa como se medira
calculo el desempefio

Frecuencia de
medicion y andlisis

Registro de la medida y elaboracion
de informes

Frecuencia de
revision

Reevaluacion del disefio
de indicadores

Responsable de
la medida

Colecta datos y reporta
mediciones

Responsable del
andlisis de resultados

Encargado de analizar los informes
provenientes del sistema
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para determinar si el desempefio de las empresas ha
mejorado o empeorado. (BEAMON, 1999; LAMBERT;
POHLEN, 2001; SHEPHERD; GUNTER, 2006). En
ese sentido, Gunasekaran, Patel y Tirtiroglu (2001)
seflalan que las diferencias funcionales que los
indicadores de desempefio tienen entre los niveles
estratégico, tactico y operacional son confundidas
en la practica, especialmente cuando las mediciones
provienen de fuentes externas, como es el caso
de la evaluacién del desempefio de proveedores
dentro de una cadena de suministros (TATE; van
DER VALK, 2008). De esta manera, Harrison, Lee
y Neale (2003) advierten que el uso de indicadores
inapropiados puede ser el mayor impedimento
para la implementacion de una gestion integrada y
eficiente de la cadena de suministros.

La evaluacion de proveedores es un eslabon
importante en la secuencia de evaluaciones que
determinan el desempefio de las cadenas de
suministros. En ese contexto, los sistemas de
medicion de desempeiio de proveedores (SMDP)
tienen la finalidad de mejorar continuamente el
desempetio de la empresa compradora a través
del aprovechamiento de las capacidades de sus
proveedores (WAGNER; JOHNSON, 2004). Asegurar
el éxito de ese mecanismo de mejoria conjunta,
exige que los objetivos de los proveedores y
los de la empresa compradora estén alineados
mediante la seleccion apropiada de indicadores
SPE (TATE; van DER VALK, 2008). Otro factor
importante para el éxito de los SMDP radica en el
tipo de relacionamiento existente entre la empresa
y sus proveedores. Los medios de comunicacion
entre ambas organizaciones deben asegurar que
las medidas y metas esperadas de la empresa
contratante sean transmitidas de tal manera que
genere comprometimiento y colaboracion por parte
de los proveedores. Respecto a las condiciones de
disefio de los SMDP, Tate y van Der Valk (2008)
mencionan que los indicadores no deben considerar
solo las caracteristicas operacionales, recomendando
que éstos sean en funcion de las competencias de:
relacionamiento con la empresa, de produccion
y de entrega. En estas circunstancias, Coyle,
Bardi y Langley (2002) aconsejan usar técnicas de
benchmarking (estudio de las mejores practicas en
el mercado) para enriquecer la etapa de obtencion
de conocimientos necesarios para el disefio SMDP.
Estudios referentes a las clases de indicadores que
deben ser incluidos en los SMDP concluyen que
organizaciones de buen desempefio tienden a dar
menos importancia a mediciones respecto al precio
y/o costo unitario, siendo que indicadores de
calidad, confiabilidad en la entrega y performance
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del producto son las caracteristicas que garantizan
la coherencia de la evaluacion con los objetivos
estratégicos de la empresa (KAPLAN; NORTON,
1996; BEAMON, 1999; GUNASEKARAN; PATEL;
McGAUGHEY, 2004; SHEPHERD; GUNTER, 2006).

Una vez implementado el SMD, este debe ser
constantemente actualizado (WISNER; FAWCETT,
1991; GHALAYINI; NOBLE, 1996). Los procesos
de actualizacion buscan el alineamiento de
los resultados del sistema de medicion con la
estrategia organizacional, donde, a través de
continuas revisiones del sistema se mejore la
calidad de decisiones tomadas a partir de las
mediciones de desempeno obtenidas (BITITCI;
TURNER; BEGEMANN, 2000; BOURNE et al.,
2000; HUDSON; SMART; BOURNE, 2000). Tales
actualizaciones deben eliminar los indicadores que
dejaron de ser coherentes con las nuevas estrategias
organizacionales.

3. Método de investigacion

El método de investigacion utilizado para
disefiar el SMDP cont6 con cinco etapas. Estas
etapas son descritas a seguir.

3.1. Etapa I: definicion de los objetivos
del SMDP

La Etapa 1 define los objetivos de medicion de
la empresa con base en sus necesidades y en el
tipo de decisiones que serdn tomadas a partir de
las mediciones obtenidas en el SMDP. Para tal fin,
es primordial identificar, dentro de los procesos de
compra, cuales son las principales caracteristicas
en la ejecuciéon de la venta de productos o
implementacion de servicios, que determinan el nivel
de desempefio del proveedor. Definir un concepto
de desempetio esperado de proveedores, requiere
un previo entendimiento de las diferentes corrientes
culturales internas que rigen el comportamiento
de la empresa, de tal manera que, se identifiquen
puntos de convergencia entre las diferentes areas
o departamentos participantes en la evaluacion
de proveedores. Para llegar a esa convergencia fue
utilizado un workshop multifuncional que reunid
funcionarios del nivel estratégico. Esta reunion conté
con la participacion de seis gerentes, cuatro del area
de compras y con dos gerentes de las principales
areas internas atendidas por el departamento de
Compras (clientes internos). La participacion de
los clientes internos es justificada por la existencia
de determinados casos, en que el planeamiento
de compras es totalmente realizado por ellos,
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dejando al departamento de Compras apenas con
la responsabilidad de ejecutarlo y por la constante
interaccion con los proveedores durante las etapas
de implementacion de servicios y posentrega .

3.2. Etapa I: levantamiento de informaciones

La Etapa 11 consistio en el levantamiento
de informaciones externas (verificacion de los
indicadores y atributos SPE utilizados en el mercado
por medio de un estudio de benchmarking) e
internas (conocimiento de la realidad de la empresa
CLAVE, mediciones formales e informales, asi como
los procesos organizacionales y herramientas de TI
que las soportan).

3.2.1. Estudio de benchmarking

El levantamiento de informaciones externas
incluyd empresas que se caracterizaban por tener
un perfil de compras semejante al utilizado en
CLAVE o por ser consideradas como best-practice
en el mercado. Parte de las informaciones requeridas
se encontraban disponibles para el publico en
general (datos secundarios), en algunos casos fue
preciso complementar informaciones por medio
de entrevistas, contacto telefonico o e-mail (datos
primarios). De esta manera se obtuvo un conjunto
de 20 empresas representativas de diferentes
industrias de produccidn y servicios, en las que se
estudiaron y analizaron el uso de indicadores SPE,
sub-indicadores y atributos (objetivos de medicion,
sistema de calificacion, frecuencia de medicion y de
analisis y decisiones recomendadas a partir de los
posibles resultados). Si bien existieron casos en que
no fue posible completar todas las informaciones, ya
sea por motivos de confidencialidad de informacion
o porque la empresa analizada no contaba con
la informacion solicitada, la masa de empresas
estudiadas y las similitudes entre ellas permitieron
identificar las técnicas y simplificaciones de
medicion de desempetio que estan dando resultado
en la practica.

3.2.2. Sistema de medicion actual

Paralelamente allevantamiento de informaciones
externa (benchmarking), se realizd un analisis de
la forma como era medido el desempefio de los
proveedores en la empresa CLAVE. Tal estudio fue
iniciado mediante un workshop con los gerentes
y coordinadores mas importantes del sector
de compras de bienes y el sector de compras de
servicios. El workshop contd con dos participantes
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por area y dos facilitadores encargados del estudio,
siendo un total de seis personas las que colaboraron
con el levantamiento de las informaciones internas
del departamento de Compras.

A manera de detallar las particularidades de cada
area, fueron realizadas entrevistas no estructuradas
con cinco funcionarios del drea de bienes y con
otros cinco del area de servicios. Estas entrevistas
contaron con la participacion de los respectivos
gerentes de area, dos coordinadores de mando
medio de cada dreay dos representantes de las areas-
clientes mas significativas para el departamento de
Compras (tanto para bienes como para servicios). El
conocimiento de los procesos y de las herramientas
de TI utilizadas fue mediante observaciones in loco,
estas observaciones también fueron en forma
particular para cada area de compras.

3.3. Etapa Il - definicion de la propuesta
de indicadores SPE

Los autores de la investigacion realizaron en la
Etapa 111 un analisis triangular entre los resultados
obtenidos con el benchmarking, el andlisis de la
realidad actual de la empresa y las necesidades
identificadas en la Etapa 1 del método. Los
resultados obtenidos fueron discutidos y analizados
en dos workshops, uno con cada sector de compras
(bienes y servicios). Tales workshops conto con la
colaboracion de los mismos funcionarios (diez)
que participaron en la etapa del levantamiento de
informaciones internas. El método de consenso fue
utilizado para guiar las discusiones relacionadas
a la definicion del conjunto de indicadores y sus
respectivos atributos, como son: subindicadores
o drivers, objetivos, clase de medida utilizada
(cuantitativa o cualitativa), metas y formulas de
calculo. De 1a misma forma también fueron definidos
los responsables por las etapas de medicion y
analisis, y la forma como se llevarian a cabo las
revisiones de los indicadores (importante etapa para
acompafiar el uso del sistema en el futuro).

3.4. Etapa 1V - validacion

Fuera de las continuas validaciones que
permitieron la depuracion de indicadoresy atributos,
fue preciso validar el conjunto de indicadores
como un todo, explicando la funcion que cada
atributo tiene en la descripcion del desempefio del
proveedor. Para eso, fue desarrollado, en una planilla
electronica, un prototipo que permiti6 modelar
la alimentacion de informaciones histdricas de la
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empresa y los principales informes que resultarian a
partir de las calificaciones de los indicadores.
Fueron realizadas dos reuniones de validacion,
la primera a nivel gerencial, con la participaciéon de
los cuatro gerentes de compras (dos por sector) y
de los dos gerentes de las areas-clientes (un por
sector) que habian participado en los workshops de
la Etapa 1. La segunda reunién, que fue realizada
a nivel Directorio, tuvo la intencion de discutir
pequerios ajustes basados en fines estratégicos.

3.5. Etapa V - evaluacion de alternativas
de SI para la implementacion del SMDP

La Etapa V corresponde a la evaluacion de
diferentes sistemas de informaciéon disponibles
en el mercado, con el objetivo de escoger la
solucion que brinde el mejor soporte para la
implementacién del SMDP disefiado. Esta etapa
fue basada en las informaciones relativas al sistema
ERP (Enterprise Resource Planning) y a las otras
herramientas tecnoldgicas utilizadas en la gestion
y control de los procesos de compras de CLAVE.
Fueron identificados los datos de entrada (para los
subindicadores) que se encontraban disponibles en
las herramientas de informacién utilizadas. Estos
datos fueron descritos a partir de su localizacion
y de las caracteristicas del registro y acceso a las
informaciones relativas a ellos. A partir de esa
informacion se determinaron que requisitos basicos
de comunicacién deberian cumplir los sistemas de
informacion candidatos. La decision fue reducida
a cuatro opciones, tres relativas a una solucién
externa y una a la posibilidad de desarrollar un
sistema in-house (a cargo del propio departamento
de TI de CLAVE). Fueron realizadas dos reuniones
con cada candidato, una para presentar el disefio y
requerimientos de implementacion del SMDP y otra
para recibir las respectivas propuestas.

La Figura 1 presenta una sintesis de las cinco
etapas de método de investigacion.

4. Disefio y analisis del SMDP

Siguiendo la légica definida en el método de
investigacion, esta seccion presenta la descripcion
y anadlisis de los resultados obtenidos en el estudio.

4.1. Etapa I: definicion de los objetivos
del SMDP

Con base en los requerimientos del departamento
de Comprasy de sus principales clientes internos, se
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Etapa 1.
Definir los objetivos
de los indicadores
de medicion de
proveedores (SMDP)

¢Qué necesidades tiene la empresa?
¢Qué tipo de decisionesse espera tomar?
¢Qué quieren medir?

Etapa Il.
Levantar
informaciones

Conocimiento de los procesos.
Mediciones informales.
Mediciones formales.
Herramientas de TI.

Externas
empresas similares

Internas
medicion actual

Indicadores y atributos
SPE utilizados en el mercado.

Etapa 111
Definir propuesta

Definicion de los indicadoressus,
atributos y caracteristicas.

Etapa V.
Validar indicadores
propuestos

Validacion del
desarrollo de um prototipo.

Etapa V.
Evaluar alternativas de
Sl para la implemen-
tacion del SMDP
propuesto

Descripcion (localizacion, registro

de los datos de entrada ubicados en el
ERP de la empresa.
Evaluacion y seleccion de la solucion de
SI para la implementacion del SMDP.

Figura 1. Etapas del método de investigacion.

definieron las siguientes necesidades (resumen en
el Cuadro 2):
e Existe la necesidad de disminuir la base de
proveedores, de tal manera que esta incluya apenas
proveedores de confiabilidad asegurada;

Con base en tales necesidades se definié que
los indicadores SPE soportarian las siguientes
decisiones:

® Retirar los proveedores con desempefios no
aceptables, es decir, identificar que proveedores no

deben ser convocados para nuevas cotizaciones o

licitaciones;

® Realizar llamadas de atenciéon y suspensiones
de aquellos proveedores que den indicios de
decaimiento en su desempefio;

® Reconocer publicamente y privilegiar a los
proveedores de mejor desempefio;

® Formar alianzas estratégicas con los proveedores

® Es necesario clasificar a los proveedores en funcion
de su desempefio, identificando aquellos que
cumplieron correctamente con las expectativas
de la empresa, diferenciando cuales cuentan
con las caracteristicas de un “aliado estratégico”
e identificando los que cumplen con los
requerimientos necesarios para atender compras

de bienes o servicios de alto impacto para la
empresa CLAVE;

e Es preciso establecer un lenguaje de comunicacion
estructurado para dar a conocer a los proveedores
cual es su nivel de desempefio en relacion a las
expectativas de la empresa, incentivando la
participacion del mismoen el proceso de mejora
continua de los procesos productivos de la
empresa.

que estan en la misma linea de trabajo y
demuestren que son capaces y confiables;
Congelar el numero de cotizaciones de los
proveedores que demuestren un aumento
desproporcionado en la dependencia econdmica
de la empresa CLAVE.

Las caracteristicas de las  mediciones

correspondientes a tales necesidades y decisiones
esperadas son:
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Cuadro 2. Necesidades y decisiones de la empresa en el SMDP.

pnog Lo

Necesidades de la empresa

Decisiones que os indicadores soportarian

proveedores de confiabilidad asegurada.

Disminuir la base de proveedores, de tal manera que esta incluya apenas

Retirar los proveedores con desempefios no aceptables,
identificando que proveedores no deben ser convocados para
nuevas cotizaciones o licitaciones.

Clasificar los proveedores en funcion de su desempefio, identificando
proveedores que cumplieron correctamente con las expectativas de la
empresa, proveedores que cuentan con las caracteristicas de un “aliado
estratégico” y proveedores que cumplen con los requerimientos necesarios
para atender compras de bienes o servicios de alto impacto para Clave.

Formar alianzas estratégicas con los proveedores que estan
en la misma linea de trabajo de Clave y demuestren que son
capaces y confiables.

Congelar el nimero de cotizaciones de los proveedores que
demuestren un aumento desproporcionado en la dependencia
econdmica de la empresa Clave.

Establecer un lenguaje de comunicacion estructurado para dar a conocer
a los proveedores cual es su nivel de desempefio en relacion a las
expectativas de la empresa, incentivando la participacion del proveedor en
el proceso de mejora continua de los procesos productivos de la empresa.

Realizar llamadas de atencion y suspensiones de aquellos
proveedores que den indicios de decaimiento en su desempefio.

Reconocer publicamente y privilegiar a los proveedores de
mejor desempefio.

® Las mediciones del desempetio de los proveedores
seran realizadas solo durante las etapas de
poscompra, es decir, desde que se concreta la
negociacion con el proveedor seleccionado hasta
la entrega del producto y durante los servicios
posventa;

® Aspectos relacionados al estado financiero de la
empresa proveedora deben ser considerados en
la evaluacion de su capacidad para mantener un
suministro estable;

® Aspectos relacionados a la calidad y entrega de los
productos y servicios ofertados son de importancia
primordial para la mediciéon del desempetio de los
proveedores.

4.2. Etapa II: levantamiento de informaciones

Esta etapa es dividida en dos tipos de
informaciones: informaciones de origen externo,
provenientes de un estudio de benchmarking e
informaciones de origen interno, provenientes del
estudio de la realidad de la empresa.

4.2.1. Estudio de benchmarking

Los indicadores y subindicadores recolectados
fueron inicialmente organizados de acuerdo a
clasificaciones y agrupamientos encontrados con
mayor frecuencia entre las empresas estudiadas.

El estudio mostré que los indicadores de
Calidad y Logistica/Entrega estan presentes en la
mayoria de evaluaciones analizadas. Los aspectos
evaluados con mayor frecuencia en la calidad son
relacionados a los subindicadores: cumplimiento de
las especificaciones del producto/servicio (85%) y
calidad en los procesos de produccion (50%). Los
aspectos mas evaluados en relacion a la logistica/
entrega son: divergencias en la fecha de entrega
(95%) y en la cantidad entregada (85%). Existe un

cierto rechazo para evaluar el desempefio de los
proveedores en funcion de aspectos econdmicos
como precio (40%) y costos (15%). Si bien existio
un numero considerable de empresas que utilizaba
el indicador precio, la gran mayoria concordd que
el precio del producto o servicio ofrecido no da una
posicion diferencial entre lo que significa buen y
mal desempefio del proveedor. Alternativamente,
pocas empresas de mayor experiencia en
indicadores SPE utilizan conceptos de costos para
identificar el impacto economico del desempefio
de sus proveedores. Indicadores relativos al
relacionamiento estratégico con los proveedores
son menos encontrados en el mercado, indicando
que existe una incapacidad practica para evaluar los
niveles de colaboracion entre clientes y proveedores.
Tal fenomeno se debe a la nebulosidad existente
en la definicion del significado de “aliado” y a la
dificultad para lidiar con la subjetividad inherente
en su medicion. Otros indicadores referentes al nivel
de flexibilidad y a la capacidad de gerenciamiento
organizacional son también poco utilizados en la
practica, aun cuando la organizacion reconoce su
impacto en las decisiones tomadas.

En relacion a los métodos de calificacion, el
estudio muestra que aunque sea recomendado
disminuir el numero de indicadores subjetivos, en
la practica, resulta dificil prescindir de la percepcion
del evaluador, siendo que tanto el uso de indices
cuantitativos como el uso de conceptos cualitativos
tienen el mismo porcentaje de uso (58%). El uso
de listas de ocurrencias (32%) o calificacion a
partir de la contabilidad de disconformidades es
otra forma de medicién que, a pesar de precisar
de la observaciéon humana y de no ser totalmente
automatica, permite que la percepcion del evaluador
tome valores cuantificables y menos subjetivos. Los
resultados muestran la necesidad de diferenciar
el impacto que cada subindicador tiene sobre el
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concepto de desempefio del proveedor, siendo que
los métodos de medicion ponderada (58%) son mas
utilizados que los métodos de medicion pura (119%).

Los objetivos de medicion analizados fueron
clasificados seguin su envergadura, pudiendo ser
objetivos relacionados solo al departamento de
Compras u objetivos que consideran el impacto
de las acciones del proveedor en otras dreas de
la empresa. Este ultimo tipo de objetivo busca
implementar un sistema de mejora continua con
los proveedores de mas impacto en los procesos de
la empresa. Los objetivos mas citados relacionados
a compras fueron: escoger proveedores nuevos
(17%), clasificar proveedores (50%), disminuir
el numero de proveedores (17%) y desarrollar
proveedores “aliados” (58%). El primer objetivo
fue desconsiderado por no ser coherente con los
requerimientos de la empresa en evaluar solo etapas
de poscompra. Resulta interesante, como en la
mayoria de empresas se reconoce la necesidad de
mejorar la relacion de alianza estratégica con los
proveedores, sin embargo, la dificil determinacion y
medicion de tales caracteristicas hace que el uso de
indicadores especificos para ello sea desconsiderado.
Entre las decisiones mas utilizadas a partir de los
resultados de indicadores tenemos: Suspension del
proveedor (299%), aceptacion de proveedores (219%),
substitucion del proveedor (21%), congelamiento
del numero de items cotizados (7%), solicitar
un planeamiento de acciones correctivas (36%),
reconocimientos de buen desempefio (64%) y
de calidad asegurada (149%). Estos resultados son
coherentes con las necesidades definidas en la
empresa CLAVE.

4.2.2. Sistema de medicion actual

Inicialmente fue identificado que la empresa
CLAVE no contaba con un registro formal de
mediciones que describiera sistematicamente el
comportamiento y caracteristicas de los proveedores
inscritos en el banco de datos de la empresa. No
obstante, el sector de compras de servicios utilizaba
una serie de mediciones caracterizadas por ser
subjetivas y registradas en formato fisico (papel).
Tal procedimiento fue considerado como una
medicion informal por no seguir una estructura
predeterminada de medicién y andlisis, ademas de
ser basado en cuestionarios especificos para cada
tipo de cliente. A pesar de la intuicion ganada a
partir de esas evaluaciones esporadicas en el sector
de compras de servicios, se observd que, en general,
el personal de compras no era capaz de identificar
ni clasificar a sus proveedores en buenos, regulares
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y/o malos. La poca coherencia en las informaciones
recolectadas por medio de los cuestionarios
llevaba al personal de servicios a tomar decisiones
de la misma forma que en el sector de bienes,
empiricamente y con base en la experiencia y
memoria de los compradores.

Entre las particularizaciones existentes en cada
sector de compras se identifico que el sector de
bienes realizaba todos los procesos de compras
a través del sistema ERP de la empresa, mientras
que el sector de compras de servicios utilizaba un
sistema paralelo creado especialmente para dar
soporte a las diferentes clases y procedimientos
de servicios. Dos clases de servicios fueron
identificados: servicios continuos (que trabaja con
un sistema de renovacion periodica de contratos)
y servicios no continuos (contratos de periodos
cortos que tienen una fecha de inicio y término
especifica). No obstante, dentro de cada clase existe
una infinidad de tipos de servicios, que van desde
servicios técnicos hasta tercerizaciones de funciones
de limpieza y seguridad. En general, ambos sectores
de compras tienen comportamientos diferenciados,
donde los procesos de compras, evaluacion de
proveedores, contacto con los clientes internos
y tomada de decisiones, son basados en una
subcultura organizacional que, aunque sea alineada
con los objetivos de la gerencia estratégica, implica
una complejidad mayor que exige de evaluaciones
diferenciadas para cada sector.

4.3. Etapa Ill: definicion de la propuesta
de indicadores SPE

La propuesta de indicadores SPE nacio a partir
de la triangulacion de los resultados del estudio de
benchmarking, del levantamiento de informaciones
de la empresa y del analisis de sus necesidades.

4.3.1. Indicadores

Los indicadores con mayor incidencia que
satisfacian uno o mas requerimientos de la empresa
fueron incluidos en la propuesta. Inicialmente, el
estudio de las necesidades y requerimientos de la
empresa indico que los indicadores de calidad y
entrega formarian parte del SMDP. Posteriormente,
a raiz del andlisis mas profundo de las decisiones
estratégicas y operacionales de la empresa, se
percibié la necesidad de incluir indicadores
relativos al nivel de confiabilidad necesaria para
poder considerar a los proveedores como “aliados
estratégicos”, al nivel de flexibilidad ofrecida para
atender cualquier tipo de variacion durante la
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ejecucion de la compra, y a la robustez o capacidad
financiera necesaria para soportar los servicios y
productos comercializados sin crear dependencias
economicas con la empresa CLAVE.

Debido a las particularidades de ambos sectores
de compras (bienes y servicios) y a la variedad de
tipos de proveedores con los que estos trabajaban,
los autores del estudio establecieron la premisa
de definir pocos indicadores, que sean relevantes
y satisfagan las necesidades de la empresa en
forma homogénea y simple. De esta manera, se
definieron los indicadores de Calidad, Entrega,
Flexibilidad, y Riesgo Financiero para ambos
sectores, estableciéndose que la descripcion general
del desempefio de los proveedores seria basada en
la combinacion equitativa de los cuatro indicadores.
De esa forma se evitaria el uso de ponderaciones
que particularice cada sector y reste significancia
gerencial al SMDP.

Las caracteristicas de confiabilidad necesaria
para que los proveedores sean considerados
“aliados estratégicos” se obtuvieron a partir de la
combinacion de los cuatro indicadores definidos.
Tal explicacion es detallada mas adelante, en la
seccion de Andlisis de las Mediciones.

4.3.2. Subindicadores o drivers

Fueron escogidos subindicadores que sean
coherentes con la cultura de la empresa y con la
complejidad deseada en los procesos de medicion
y andlisis. En ese sentido, las diferencias entre
los sectores de compra de bienes y servicios son
tratadas individualmente, definiendo, siempre que
sea necesario, subindicadores especificos para cada
sector. Las diferencias entre ambos sectores fueron
concentradas unicamente en los indicadores de
calidad y entrega, los indicadores de flexibilidad
y riesgo financiero permanecieron iguales para
todo el departamento de Compras. De la misma
manera, las dos subclases de servicios (continuos
y no continuos) también fueron diferenciadas en
la eleccion de subindicadores, siendo que tales
diferencias se concentran en la definicion de los
pesos de importancia de los subindicadores que
conforman los indicadores de calidad, entrega y
riesgo financiero. A continuacién son listados los
subindicadores que conforman cada indicador,
entre paréntesis se indican los sectores y subclases
donde estos actuan:

e (alidad: Cumplimiento de las especificaciones del
producto o servicio. Disponibilidad de atendimiento

y asistencia técnica (bienes y servicios). Calidad en los

procesos de implementacion y Seguridad (servicios);
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® Entrega: Divergencia en la fecha de entrega y
Comunicaciéon de los cambios en la fecha de
entrada real (bienes y servicios no continuos).
Divergencias en la cantidad entregada. Errores en
la factura y embalaje adecuado (bienes);

® Flexibilidad: Indicador libre que permite el
registro de subindicadores dindmicos. Nuevos
requerimientos de flexibilidad son creados cada
vez que la empresa solicite alguna modificacion de
entrega, calidad, pago, etc;

® Riesgo Financiero: Riesgo financiero del proveedor
y Grado de dependencia (Evalia cudl es la
participacion de la empresa CLAVE en la totalidad
de ventas del proveedor).

Algunos subindicadores como: disponibilidad
de atendimiento, seguridad, errores en la factura y
embalaje adecuado, no tuvieron una frecuencia de
uso significativa en el estudio de benchmarking. Sin
embargo, éstos fueron considerados no SMDP por
constatarse que tales caracteristicas del proveedor
describen aspectos importantes para la eficiencia
productiva del departamento de Compras y para
el cumplimiento de los objetivos de aumentar la
satisfaccion del cliente interno.

El Cuadro 3 presenta los principales atributos
considerados para la descripcion de los indicadores
y sub-indicadores incluidos en el SMDP.

La Tabla 1 son mostrados los subindicadores
y la importancia relativa (su peso) con que cada
uno conforma los indicadores designados para los
diferentes sectores: bienes (B), servicios continuos
(SC) y servicios no continuos (SnC). Es asi que el
valor numérico otorgado al indicador es dado por el
sumatorio de las calificaciones ponderadas de cada
subindicador.

4.3.3. Atributos

Esta seccion presenta los principales atributos
considerados para la descripcion de los indicadores
y subindicadores incluidos en el SMDP. La eleccion
y descripcion de tales atributos fue basada tanto en
la literatura académica como en las necesidades de
la empresa.

® QObjetivos, Responsabilidades y Frecuencias: Estos
atributos fueron definidos para cada subindicador.

Las descripciones fueron claras y concisas, asi como

la atribucion de responsabilidades fue considerando

el nivel de interaccion con el proveedor. Cuando los
subindicadores de un mismo indicador son medidos
con diferentes frecuencias, solo son computados
aquellos drivers que tienen valor.

® Pesos y metas: A partir de la experiencia de
los compradores y clientes internos, fueron
definidos, para cada subindicador, diferentes
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pesos o importancia en la conformacion del
indicador correspondiente. El mismo criterio fue
utilizado para la definicion de las metas, cuyos
valores dan origen a los limites que definen las
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diferentes clasificaciones de los proveedores. La
determinacion de los pesos y metas de todos los
subindicadores fueron posteriormente validados
mediante el uso de datos histéricos.

Cuadro 3. Atributos de indicadores y sub-indicadores del SMDP.

Objetivos,
responsabilidades
y frecuencias

Estos atributos fueron definidos para cada sub-indicador. Las descripciones fueron claras y concisas, asi como la
atribucion de responsabilidades fue considerando el nivel de interaccién con el proveedor. Cuando los sub-indicadores
de un mismo indicador son medidos con diferentes frecuencias solo son computados aquellos que tienen valor.

Pesos y metas

A partir de la experiencia de los compradores y clientes internos, a través del método de consenso fueron definidos,
para cada sub-indicador, diferentes pesos o importancia en la conformacion del indicador correspondiente. El mismo
criterio fue utilizado para la definicion de las metas, cuyos valores dan origen a los limites que definen las diferentes
clasificaciones de los proveedores. La determinacion de los pesos y metas de todos los sub-indicadores fueron
posteriormente validados con auxilio del uso de datos historicos.

Calificacion

Se definié una escala de calificacion de 3 valores (0, 2 6 4), donde para peores desempefios, mayor sera el valor
calificado. El valor nulo identifica el cumplimiento esperado de desempefio. Este sistema disminuye la subjetividad
en las calificaciones cualitativas. El uso de descripciones de ocurrencias que tipifican cada valor posible (0, 2 6 4) se
evita que el evaluador califique por afinidades personales. Los valores cuantitativos como indices porcentuales son
convertidos a la escala utilizada por medio de tablas de metas predefinidas.

Revisiones

Por tratarse de una empresa que necesita administrar una amplia diversidad de proveedores, y que no contaba con
experiencia en SMDP, se definié que durante el primer afio de uso, las revisiones serian realizadas trimestralmente.
Conforme los usuarios vayan ganando experiencia y los requerimientos de ajustes en interfaces, procesos y/o métodos
del SMDP se hayan satisfecho, dicha periodicidad serd semestralmente. Una vez que el uso del SMDP sea estable, las
revisiones se concentraran en la validacion de la congruencia entre los indicadores y las mudanzas en la estrategia
organizacional. Tales revisiones seran realizadas a cada afo. En todas las revisiones fue recomendado dar mayor
atencion al ajuste de los pesos y metas definidos para cada sub-indicador.

Tabla 1. Indicadores y sub-indicadores del SMDP.

Peso
Indicador Sub-indicador Descripcion R 612 A Baies
compras

SC | SnC | (o)

(%) | (%)

Cumplimiento de las
especificaciones del producto El prod.ucto .correspoim.ie a las B, SnC 0 50 80
L especificaciones solicitadas
o servicio (C1)
Dlspomblhda(.i de' at.endlmlento Capacidad de atender dudas y/o B.SC.SnC | 10 10 20
y asistencia técnica (C2) resolver problemas pos-venda
Calidad

G = 0.8[C1]+ 0.2[C2]

Las especificaciones de calidad
en mano de obra, insumos,
organizacion y comunicacion del
estatus del proyecto son atendidas
durante el proyecto

Calidad en los procesos de

implementacion (C3) 5C, SnC 80 30 0

El proveedor sigue procedimientos

Seguridad (C4) de seguridad exigidos

SC, SnC 10 10 0

Divergencia en la fecha de

Entregas fuera del plazo

Ry, = RF1

(RF1)

del proveedor

entrega (E1) especificado B, snC 0 80 40
Comunicacion de los cambios en Manutencion de los cambios de
Entrega la fecha de entrada real (E2) fechas de entrega B, SnC 0 20 20
Divergencias en la cantidad . .
E =0.4[E1] + 0.1[E2] + Entregas parciales o incompletas B 0 0 20
P entregada (E3)
0.1[E3] + 0.2[E4] + 0.2[E5]
Errores en la factura (E4) Errores en el llenado de factura B 0 0 10
Embalaje adecuado (E5) Productos (’iammﬁcad.os, embalaje B 0 0 10
quebrada, rétulos equivocados, etc.
Flexibilidad Indicador libre que permite Tiempo necesario para reaccionar
el registro de sub-indicadores a cambios en precio, entrega, B,SC, SnC | 100 | 100 100
F =Tl dindmicos. (F1) pagos, etc.
Riesgo Financiero . . L .
Riesgo financiero del proveedor Evaluacion de la salud financiera sc 100 0 0

*B: bienes; SC: servicios continuos; SnC: servicios no continuos.
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e (alificacion: Se definid una escala de calificacion
de 3 valores (0, 2 6 4), donde peores desempefios
obtendran mayor valor calificado. El valor nulo
identifica el cumplimiento esperado de desempefio.
Este sistema disminuye la subjetividad en las
calificaciones cualitativas. El uso de descripciones
de ocurrencias que tipifican cada valor posible
(0, 2 6 4) evita que el evaluador califique por
afinidades personales. Los valores cuantitativos
como indices porcentuales son convertidos a la
escala utilizada por medio de tablas de metas
predefinidas.

® Revisiones: Por tratarse de una empresa que
necesita administrar una amplia diversidad de
proveedores, y que no contaba con experiencia en
SMDP, se definié que durante el primer afio de uso,
las revisiones serian realizadas trimestralmente.
Conforme los usuarios vayan ganando experiencia
y los requerimientos de ajustes en interfaces,
procesos y/o métodos del SMDP se hayan
satisfecho, dicha periodicidad sera semestralmente.
Una vez que el uso del SMDP sea estable, las
revisiones se concentraran en la validacion de la
congruencia entre los indicadores y las mudanzas
en la estrategia organizacional. Tales revisiones
seran realizadas a cada afio. En todas las revisiones
es recomendado dar mayor atencion al ajuste de los
pesos y metas definidos para cada subindicador.

4.3.4. Ejemplo para los atributos del indicador
Calidad

A manera de ilustrar el proceso de evaluacion
de proveedores, se presenta la descripcion del
indicador de Calidad disefiado para el sector de
compra de bienes.

El Cuadro 4 muestra la descripcion de los
atributos que caracterizan al primer driver del

Cuadro 4. Descripcion de sub-indicadores.
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indicador Calidad [C1]. El conjunto de atributos
delinea la funcionalidad, el momento y la forma
en que las mediciones seran realizadas, siendo
que cada atributo esta alineado con el objetivo
del subindicador y con los objetivos del propio
indicador Calidad.

4.3.5. Andlisis de las mediciones

Considerando que las puntuaciones agregadas
de los indicadores pueden tomar valores
fraccionarios entre 0, 2 y 4; fueron definidos una
escala de cuatro posibles niveles de calificacion
para describir el desempefio del proveedor en cada
indicador (segunda columna de la Tabla 2). Cada
nivel es identificado graficamente por medio de un
color caracteristico que facilite su identificacion.

La combinacion de los niveles de calificacion
de los cuatro indicadores del SMDP describe el
desempeio final del proveedor. Este es catalogado en
seis posibles areas de desempefio: mejor proveedor,
aliado estratégico, desempefio aceptable, area de
observacion, area de advertencia y desaprobado
(Cuadro 5). Cada area de desempetio es identificada
por simbolos graficos (segunda columna) para
facilitar el analisis posterior de las informaciones.

El 4drea de desempeiio denominada “aliado
estratégico” exige que el proveedor, ademas de
cumplir con el mejor desempefio esperado, presente
rasgos proactivos en relacion a ofrecer el mejor nivel
de flexibilidad, que en principio no es obligado a
cumplir.

Las acciones sugeridas (tercera columna)
corresponden a las decisiones identificadas en la
Etapa 1 del método.

Indicador: calidad

Sub-indicador: cumplimiento de las especificaciones del producto [C1]

Objetivo

Medir el grado de cumplimiento de las especificaciones técnicas del producto (durante la entrega).

Responsable por la medida

Cliente interno: Cuando la inconformidad es reconocida al final del proceso de compra.

Gestor de compra: Cuando la inconformidad es reconocida durante la entrega (almacén).

Frecuencia medicion

Cada vez que exista una inconformidad

ITtems no conformes en la OC

Transformacion de valor porcentual a escala
> 10% — 4

Calificacion

Niimero total de items de la OC (%)

>= 2,50y <=10% — 2
< 2,50 —0

(Suma de las puntuaciones por OC del proveedor en el mes)

Calculo métrica mensual [C1]=

(Numero de OC del proveedor en el mes)

Revisiones Trimestralmente

*0C: orden de compra.
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4.4, Etapa IV: validacion

El prototipo de los indicadores SPE
seleccionados fue desarrollado para modelar y
validar las funciones de cada indicador en ambos
sectores de compra. Con el uso de datos histdricos
(3 meses) de la empresa, se simulo tanto el ingreso
de informacion manual (caso de servicios) como
de informacién proveniente del sistema ERP de la
empresa. Fueron modelados dos clases de informes:
agregado (nivel directorio) y detallado (nivel
gerencial). Se indicd que la implementacion real de
los indicadores permitiria realizar filtros especiales,
ademas de permitir la creacion de escenarios a
través de modificaciones temporarias en los pesos
de indicadores. En las reuniones de nivel gerencial
y directorio se reconocié que los usuarios necesitan
conocer mejor a sus proveedores para definir pesos
y metas mas exactos.

4.5. Etapa V: evaluacion de alternativas de
SI para la implementacion del SMDP

El departamento de Compras utiliza un
sistema ERP que controla e integra no solo las
operaciones del departamento, sino también, las
operaciones de todas las demas areas y sucursales

Tabla 2. Escala de calificaciones.

Intervalos calificacion Nivel Simbolo
0-0.99 1 Q Verde
1-1.99 2 O Amarillo
2-2.9 3 @ Anaranjado
3-4 4 @ rojo

Cuadro 5. Descripcién del desempefio final del proveedor.
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de la empresa. Esta plataforma constituye el
principal requerimiento de comunicacion que el
SI que soporte la implementacién del SMDP debe
cumplir. Ademas de contar con la capacidad de leer
e interpretar las informaciones del ERP, el SI debe
ser capaz de comunicarse con dos sistemas creados
especificamente para tratar contratos de servicios
y operaciones de exportacion. Los principales
datos de entrada necesarios para o SMDP estaban
concentrados en el sistema ERP y eran relacionados
al indicador Entrega (fecha de entrega y cantidad
entregada). No obstante, informaciones secundarias
que permiten el sequimiento e identificacion del
desemperio de los proveedores, como son: codigo
de la orden de compra, cddigo del producto, cliente
interno o solicitante de la compra, comprador,
alteraciones de las fechas de entrega planeadas,
etc., precisaban de la integracion y comunicacion
con los sistemas de contratos y exportacion. Los
datos de entrada de los demas subindicadores no
formaban parte de ningun sistema, por lo que era
necesario que el SI base para la implementacion del
SMDP cree formularios y cuente con la capacidad
de registrar la informaciéon en las base de datos
actualmente utilizadas.

Ese contexto de desintegracion de datosy manejo
de diferentes plataformas de informacién hace que,
el nimero de adecuaciones necesarios para que un
sistema comercial estructurado (sin ser o propio
ERP) atienda los requerimientos de integridad de
la informacion, sea una solucion excesivamente
costosa. Esta problemdtica fue observada por
los proveedores de sistemas de evaluacion de
desempefio desarrollados en plataformas de ERP
diferentes, reconociendo la incapacidad de presentar
soluciones economicamente competitivas. El mismo
tipo de solucién comercializada por los proveedores

Nivel alcanzado Estado Accion sugerida
Lo . . . Proveedor 5 estrellas
Todos los indicadores (menos flexibilidad) son calificados en el nivel 1 % % L
Fomentar participacion
Todos los indicadores, incluyendo el indicador flexibilidad, son calificados en el nivel 1 %(; Proveedor aliado estratégico
Por lo menos tres indicadores calificados en el nivel 1. Solo pueden existir hasta dos S Proveedor con desemperio aceptable
indicadores en el nivel 2 Comunicar puntos de mejora
. L . L . Proveedor en el drea de observacion
Posee como maximo un indicador en el nivel 3 y ningun indicador en el nivel 4 & . . .
Exigir plan de acciones correctivas
Puede tener hasta tres indicadores en el nivel 3 o hasta dos indicadores en el nivel 4, w Proveedor en el drea de advertencia
sin poder tener ambos niveles en una sola combinacion Disminuciéon del nimero de licitaciones
Proveedor desaprobado
Posee mas de tres indicadores en el nivel 3 0 mas de dos indicadores en el nivel 4 % Suspension, busqueda de proveedores
sustitutos
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del ERP usado en la empresa no satisfacia las
diversas necesidades de la empresa, siendo que su
utilizacion significaria el sacrificio de informaciones
importantes para la evaluacion de los proveedores
y para el cumplimiento y control de objetivos
estratégicos de la empresa. Particularizaciones de
dicha solucion acarrearia un aumento significativo
de los costos de implementacion. Fue decidido
que el propio departamento de Tl de la empresa
llevaria a cabo la implementacion del sistema, este
contaria con el apoyo de una empresa especialista
en desarrollo de sistemas de informacion y de los
propios disefiadores del sistema.

5. Conclusion

Apartir del estudio de una empresa multinacional
de grande porte, este articulo presenta las etapas
elaboradas para disefiar un SMDP. La dindmica de
trabajo establecida con la empresa fue realizada a
través de un método de disefio de cinco etapas:
definicion de los objetivos del SMDP, levantamiento
de informaciones, definicion de la propuesta
de indicadores SPE, validacion y evaluacion de
alternativas de SI para la implementacion del SMDP.
Durante el proceso de definicion de objetivos, es
importante asegurar que el concepto de desempefio
esperado sea coherente en todos los niveles de
la organizacion, facilitando la identificacion de
las principales necesidades de medicién y de las
decisiones que el SMDP debera soportar. La eficacia
de esta etapa depende estrictamente del proceso
utilizado y de la participacion activa de funcionarios
de todos los niveles organizacionales.

Es importante que el levantamiento de
informaciones sea realizado a partir de fuentes
externas e internas a la organizacion, para que la
vision de los disefiadores de los indicadores cuente
con los conocimientos de las mejores practicas
(best-practice) utilizadas en el mercado y del marco
operacional y cultural en que el SMDP debera
desarrollarse.

Los indicadores SPE propuestos fueron:
Calidad, Entrega, Flexibilidad, y Riesgo Financiero.
Las diferencias operacionales y culturales entre
los sectores y subsectores del departamento de
Compras (bienes, servicios continuos y servicios no
continuos) fueron consideradas en la definicion de
los subindicadores y atributos. De esta manera se
permitié que los mismos indicadores sean usados en
todos los sectores, manteniendo la homogeneidad
y capacidad de comparacion del SMDP y evitando
la pérdida de los detalles y particularidades de los
procesos especificos de compra. El hecho de no
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permitir que el andlisis agregado de los indicadores
sea afectado, facilita la toma de decisiones a nivel
gerencial y directorio.

El proceso de andlisis de las mediciones fue
facilitado mediante el uso de simbolos y colores que
agilizaban la identificacion de niveles y clasificacion
de los proveedores. El hecho de describir el
desempefio de los proveedores a través de todos
los indicadores evito entrar en conflictos de crear
subgrupos de proveedores y de determinar qué
indicador era mas importante para cada subgrupo.

El proceso de validacion por medio del
uso de prototipos, permite reconocer errores o
nuevos requerimientos de implementacion en
forma oportuna. Revisar y ajustar los indicadores
es obligatorio, eso permite la convergencia
entre la cultura organizacional y las actividades
operacionales recientemente adheridas.

La complejidad de evaluar proveedores crece
exponencialmente con el numero de variables a
controlar. Es recomendado trabajar con un ntimero
razonable de indicadores que abarquen los aspectos
mas significativos del desempefio. Es de esperar
que la implementacién de un sistema de evaluacion
genere reacciones adversas en la empresa y/o
departamentos involucrados. Para quienes ya
contaban con alguna forma de evaluacion resulta
dificil aceptar que tales procesos pueden y deben
ser mejorados. Tales obstaculos son mitigados a
través de la participacion de la alta gerencia. El
entendimiento y compromiso de la organizacién
debe provenir de los directores y ser fomentado
en los niveles operativos, siendo obligacion de los
disefladores del SMDP asegurar que eso se cumpla.

Otro tipo de resistencia puede provenir de
los usuarios externos del SMDP, es decir areas
indirectamente involucradas tanto en los procesos
de implementacion del sistema (departamento de
T1) como en los procesos de medicion o recoleccion
de datos (almacén, clientes internos). Estas
resistencias surgen por la concepcion de que existe
un aumento en la carga de trabajo, complejidad
de las funciones realizadas y en el control de los
procesos operativos. Caso los funcionarios no sean
incluidos durante todo el proceso de disefio, se
corre el riesgo de que la percepcion de exceso de
control en los niveles operativos generen sabotajes
que acaben deteriorando el funcionamiento del
SMDP.

El uso de SMDP soporta particularmente el
desarrollo y cumplimento de los objetivos del
departamento de Compras, los cuales deben ser
alineados con los objetivos de la organizacién. Otros
objetivos que conforman la macro estrategia de la
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empresa deben también ser soportados por sistemas
de evaluacion especificos, los que a su vez, deben ser
integrados entre si, permitiendo que el desempefio
de la organizacion sea visualizado holisticamente.
El disefio de tales sistemas de medicién puede
ser realizado a través de adecuaciones y
particularizaciones de la metodologia presentada.
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Design of supplier performance measurement systems:

experiences from an action research
Abstract

The evaluation of suppliers’ performance is important for organizations because of the imperative role they play in
the supply chains and the importance that purchasing functions have due to the outsourcing of activities which are
not part of the company’s know-how. There is a need to work on the identification of practical problems concerning
the design and implementation of supplier performance measurement systems (SPMS). This paper presents the most
important factors in designing and implementing such systems through an action research in a multinational media
enterprise. In addition to the details of the method and results of its application, the paper presents an analysis
of processes and attributes that define the design of the proposed system. The authors aim to contribute to the
academic literature in providing practical issues regarding SPMS.
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Performance measurement systems. Supply chain. Suppliers. Supplier performance evaluation.
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