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RESUMEN

La relacion actual con los proveedores ha llamado a su fin. La pura competencia entre iguales
desencadena, sin posibilidad de error, en una ineficiencia global de los competidores. La
superacion del modelo tradicional, y la concepcion de que el outsourcer es parte vital en la
cadena de valor y pieza indispensable en los procesos de innovacion de la empresa, se antoja
como fundamental en aquella organizacién que quiera innovar y entienda a la innovacion como
un elemento mas de la gestion de la empresa, en lugar de un simple proceso creativo.

ABSTRACT

The current relation with suppliers has reached its end. The old competition between equals,
beyond a doubt, results in a global inefficiency of competitors. The overcoming of the traditional
model, and the conception of which the outsourcer is a vital part in the value chain and an
indispensable piece in the processes of innovation of the company, feels like a fundamental in the
organization in which it wants to innovate and it understands innovation as an another element of
the management of the company, instead of a simple creative process



Diciembre de 1992, General Motors publica los datos del ahorro generado por un nuevo método
de produccion aplicado en sus plantas de montaje y que tenia como protagonistas directos a los
miembros suministradores de la firma.

Hasta entonces, la primera industria mundial habia sido incapaz de mejorar sus procesos mas
allé de lo moderadamente aceptable, y las consecuencias, en términos de aumento de costes e
ineficiencias, empezaban a lastrar su futuro. Tan sélo timidas aportaciones de la hasta entonces,
desconocida industria japonesa, habian salpicado un sistema de gestion que se mantenia
practicamente idéntico desde comienzos de siglo.

El artifice de ese cambio de mentalidad, entre otros, fue un espafiol: Lopez de Arriortia
(conocido en esa época como Super Lopez) y que, lejos de discutir sobre su polémica salida de
la compafiia americanal, puso el énfasis en algo sencillo, en lugar de cambiar el sistema de
produccion de montaje, se centrd en una de las partes intervinientes del proceso: los
suministradores.

Hasta esa fecha, la cadena de montaje contaba con suministradores de diferentes
organizaciones que se sometian, de una manera mas o menos regular, a las necesidades del
cliente (la empresa que contrataba sus servicios). Sin embargo, esa relacion venia marcada por
una particularidad, las compafiias suministradoras solian trasladar sus ineficiencias a la
compafiia matriz, ya que contaban con diferentes sistemas organizativos, distintos
procedimientos, sistemas técnicos, etc. Estas ineficiencias eran trasladadas irremisiblemente al
cliente final en términos de precio, falta de produccion y aumento de ineficiencias.

A mediados de los noventa, los directivos de Nike, tras mas de 30 afios de marketing deportivo en fltbol y
baloncesto, se dieron cuenta de que tenian olvidada a la auténtica estrella: la pelota, y se decidieron a
patrocinar con su conocido swoosh? al protagonista real de los partidos de fatbol y baloncesto, logrando
vender, sdlo en Espafia, nada menos que 300.000 unidades de un balén de futbol que, hasta la fecha, su
competidor Adidas venia cediendo gratuitamente a la Federacién sin mas contrapartida que la de
aparecer en las retransmisiones pero sin obtener ningun beneficio adicional.

Aligual que los directivos de marketing deportivo, las empresas parecen estar olvidando el objetivo final
de la externalizacion, o mejor dicho, parecen estar conforméndose con su objetivo a corto plazo -al igual
que Adidas se conformaba con ceder su baldn gratis-, el puro ahorro de costes directos, renunciando al
verdadero valor que subyace tras un proceso externalizador.

El modelo tradicional de externalizacion descansa sobre una premisa basica, el ahorro de costes directos,
pero para las empresas punteras en innovacion, debe ser solo el principio. Siguiendo una maxima
financiera que cita que una fusién sélo debe acometerse cuando la suma de las partes sea superior al
1+1, de la misma manera ocurre en el sistema actual de externalizacion y de relacion con los
proveedores: El sistema tradicional se esta conformando con los pingiies beneficios derivados del ahorro
de costes, pero no busca la gestion de las sinergias derivadas de una auténtica integracion en el proceso
productivo de los suministradores (ya sean de productos o de servicios).

El grupo valenciano Mercadona, por ejemplo, ha logrado situarse en 2006, como la segunda empresa de
distribucidn alimentaria que mas crece de todo el mundo, y ocupa el puesto 66 del ranking3 que engloba a
los mayores grupos de comercio minorista mundiales (aquellas 250 compafiias que superan los 2.500
millones de US$ en ventas), en 2006 Mercadona facturd 11.500 millones de euros.

1*Shper-Lopez” fue acusado por General Motors de espionaje industrial una vez se conocio su fichaje por la
alemana Wolkswagen.

2 Nombre que recibe el logotipo de Nike.

3 Segun el informe “2007 Global Powers of Retailing” de Deloitte. New York, 2007



Mercadona utiliza una curiosa expresion para definir a sus proveedores: “inter-proveedores”. Con esta
palabra pretende identificar la relacion que debe unir a un proveedor con el grupo valenciano. Frente a la
practica habitual en el sector de operar con subastas o negociaciones a la baja, Mercadona mantiene su
apuesta por el aprovisionamiento desde los inter-proveedores, ¢como? con acuerdos a largo plazo. El
inter-proveedor de Mercadona tiene la seguridad de tener ventas elevadas (aunque con bajo margen)
porque existe una relacion de compromiso mutuo. So6lo en ese entorno pueden explicarse los mas de 500
millones de euros que los inter-proveedores invirtieron en 2005 para adaptar sus plantas a las exigencias
comerciales y de calidad del grupo. Mercadona pone sobre la mesa sus exigencias en materia de calidad,
precio y ventas y, antes de firmar acuerdos con un proveedor, lleva a cabo un exhaustivo andlisis del
mismo sobre sus estandares de calidad y costes para comprobar que se adaptard a su modelo, si el
provededor lo supera, comienza la relacion con él, basada en acuerdos cada vez mas largos.

Habitualmente se ha potenciado el sistema de generar competencia interna entre los proveedores, con la
vaga esperanza de que de esta manera se esforzaran por mejorar continuamente y reduciran, de paso,
precios para la entidad que acomete el proceso de externalizacion de sus procesos; si a esto le sumo el
poder negociador de la entidad y la “amenaza” de entrada de nuevos competidores, la férmula parece
eficaz.
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Pero en este sentido, conviene no engafarse, la pura competencia entre iguales desencadena, sin
posibilidad de error, en una ineficiencia global de los competidores, ya que centran sus esfuerzos en
mejoras competitivas que le permitan, a corto plazo, mejorar el coste, pero que a largo plazo se
convierten en una lucha sin méas por fabricar a menor coste, aln a costa de la calidad.

Cuando una entidad decide externalizar, lo hace para centrar sus recursos en el core de su negocio y
sacar de la cadena de valor aquellas actividades que no generan negocio per se, pero que son
importantes para el mismo. Y es aqui donde aparece una de las evoluciones basicas en el mundo de la
externalizacion y la relacion con los proveedores y la innovacion subyacente a este proceso. En sectores
como el financiero, la evolucion ha sido clara: en un primer momento, se externalizaban aquellas
actividades que no suponian ni aportaban valor especifico (seguridad, servicios generales, etc),
posteriormente, se han ido afiadiendo actividades que si pertenecen a la cadena de valor de la Entidad,
pero que no suponen el “core” de mi negocio (atencion al cliente, procesos, tecnologia, etc). La enorme
competencia del sector provoca que las lineas de actuacion se basen en la busqueda permanente de la
innovacion procedimental (la comercial es facilmente replicable y muy répida de instalar) como
mecanismo de obtencidn y mantenimiento de la ansiada ventaja competitiva.
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Las actividades, todas, son la unidad basica de la ventaja competitiva de una entidad. Ademas, como
decia Porter, “las ventajas y desventajas surgen del conjunto de actividad de la empresa, no sélo de
algunas de ellas”.

Por eso puede ser erronea la mera definicion de actividades primarias o de soporte y, sobretodo, la
creencia de que sélo unas pocas de ellas son externalizables.

Por ejemplo, la compafiia Nissan, siguiendo los pasos de la “venerada” Toyota, ha puesto en marcha su
programa Satellite Supplier Activity, con el objetivo de reducir un 6% de media el coste de las compras de
componentes. Las piezas que Nissan adquiere a sus proveedores suponen el 70% del coste de
produccion. En dicho programa el fabricante japonés ha agrupado a 14 proveedores estratégicos de
Espafia con el objetivo de ayudarles a reducir sus costes para que sean mas competitivos; entre las
acciones que se integran en este proyecto se incluye la posibilidad de ayudar a los proveedores a
deslocalizar determinadas actividades a paises de bajo coste, asi como integrar proveedores dentro de
sus instalaciones.

El éxito radica en encontrar una ventaja competitiva, pero esa ventaja no existe si la empresa no es capaz
de mantenerla y ese mantenimiento sélo se consigue mediante innovacion.

Ser innovador implica enfocar, en un paso posterior, a la aparicion de esa ventaja competitiva.

Ventaja Competitiva Mantenimiento

El hecho de fomentar la competencia interna entre nuestros proveedores sélo nos lleva a la temida
convergencia de los competidores; cuanto mas recurren las empresas a la evaluacion comparativa,
mas parecidos acaban siendo; cuanto mas recurramos a contratar actividades con terceros (por muy
eficientes que sean), mas parecidas y genéricas acabaran siendo esas actividades.



Silo que se fomenta es la rivalidad, los suministradores se iran imitando unos a otros en cuestion de
calidad, rapidez o vinculacién y esa competicion se concentrara en una carrera en la que todos marchan
a la misma velocidad por el mismo carril y en la que nadie puede ganar porque no llegaran nunca a la
meta. Este tipo de relacion sélo lleva a una eficacia operativa (en el mejor de los casos), pero sélo con la
eficacia operativa no conseguimos destacar en términos de innovacion y, por tanto, estamos sometidos a
ser uno mas del pelotén. Michael Porter definia esta situacion como la muerte anunciada de un sector
cuando la competencia, en su afan por mejorar, hace que la frontera de la productividad se desplace
hacia el exterior y que se eleve el liston para todos. No obstante, aunque esta competencia conlleva una
mejora en términos absolutos de la eficacia operativa, nadie aventaja a nadie: “Atienden a todo tipo de
clientes, ofrecen las mismas tecnologias, hacen fuertes inversiones en equipamientos y trabajan cada vez
mas rapido y reduciendo la plantilla. Los importantes aumentos de productividad no redundan en una
mejora de la rentabilidad de sus empresas”. Porter, Michael. What is strategy? Harvard Business Review,
noviembre — diciembre de 1996.

La verdadera ventaja competitiva se lograra cuando la organizacion sea capaz de extraer a sus
proveedores todo su “know-how”, pero no en los términos anteriores de competencia y desgaste, sino en
la consecucion de un sistema que escoja, deliberadamente, el conjunto de actividades diferentes que
logren una combinacion Unica de valor, dificilmente replicable, en lo que se ha denominado encaje; este
encaje de actividades favorece tanto la ventaja competitiva como su sostenibilidad.

Se hace necesaria la creacion de un modelo que aproveche experiencias, know-how y sistemas de
conocimiento de los proveedores. Siempre y cuando el trabajo de los proveedores se centre en la
competencia interna entre unos y otros, serd imposible el traslado de las eficacias operativas de los
citados proveedores al cliente final y, lo que es peor, nunca nos diferenciaremos del resto de entidades,
ya que es muy comun que estos proveedores sean los mismos para unos que para otros y es facil que
esas eficacias operativas sean replicadas en otras entidades, o lo que es lo mismo, s6lo aprovecharemos
una pequefa parte de todo el desarrollo posible.

No debemos conformarnos con externalizar para ahorrar costes sino aspirar a obtener, a través de las
sinergias obtenidas por la interaccion de los proveedores, un sistema de actividades dificilmente
replicable por otras entidades, ya que podrian copiarse las eficacias operativas, pero lo que nos dara una
ventaja competitiva Unica sera el encaje de esos mismos proveedores, que trabajan para los mismos
competidores, es decir, para nuestra competencia, pero provocando la relacion necesaria para que dentro
de nuestro sistema interno seamos capaces de crear y generar valor.

Si no trabajamos en el modelo de relacion con los proveedores, habra un proveedor mejor que otro, pero
no lograremos trasladar las sinergias y mejoras operativas y productivas al cliente final.

Es ese entorno competitivo el que estrangula el propio origen de la externalizacion al impedir que la
asociacion entre proveedor y cliente permita aprovechar las sinergias producidas en la relacién
profesional de ambos.

¢ Cuantas reuniones o jornadas entre proveedores se realizan? La cantidad de conocimiento
desperdiciado es inmensa. Las entidades que externalizan deberian promover, con su tutorizacion y
coordinacion, jornadas de benchmarking en las que se pongan de manifiesto, por parte de los
proveedores, sus maneras de hacer las cosas. Es mas que probable que exista un proveedor que haya
conseguido una ligera ventaja competitiva 0 economias de escala en alguna de las actividades. No se
trata de que ese proveedor “sienta” que le copian su sistema de trabajo, se trata de que si esa actividad él
la hace mejor que el otro, se repercuta de manera inmediata en el cliente final y no que dependa del
territorio o el tipo de proceso al que ese proveedor esté asignado.

En ese sentido el papel de la entidad que ha externalizado se antoja crucial, ya que no sélo debe esperar
a que sus proveedores interactlien entre si, sino que ain mas, debe promover esas relaciones y aportar



su know how para ayudar a sus proveedores a ser mas competitivos dentro de su sistema de trabajo,
para que esas mejoras se trasladen al cliente final y por tanto, ayuden a la entidad a ser mas competitiva.

LA FALACIA MATEMATICA

Cada entidad para la que trabaja una empresa externalizadora es un universo nico en si mismo. No
existen dos procesos exactamente iguales porque no existen dos organizaciones exactamente iguales.
Pensemos en una ruleta. Aparentemente, todas tienen la misma probabilidad matematica (1/37) de que
salga un nimero determinado, sin embargo, una ruleta es un elemento fisico, fabricado por una méaquina
0 por el hombre y, por tanto, posee imperfecciones o desigualdades; si a esto le unimos que el croupier
lanza la bola con uno u otro efecto, obtendremos que no todas las ruletas tienen las mismas
probabilidades de que salga un nimero, a pesar de que matematicamente asi sea.

Aligual que la ruleta, no existen dos empresas exactamente iguales, por tanto, es improbable que dos
empresas externalizadoras hagan exactamente lo mismo en una entidad que en otra, ya que aunque la
tarea sea la misma, los dirigentes, procesos, sistemas y circuitos de produccion no lo son y los
requerimientos vendran marcados por cada una de las entidades.

EFICACIA OPERATIVA

Trabajar con los mismos proveedores que nuestros competidores no nos tiene por qué hacer renunciar a
obtener ventajas dentro de nuestra organizacion que sean dificilmente replicables por la competencia, a
pesar de que esos mismos proveedores trabajen también para esas empresas.

Un modelo de gestion en el cual, participando con las mismas piezas que participa mi competidor, sea
capaz de completar y utilizar la informacion que se genera de la interrelacion con mis proveedores para
lograr que 1+1 sea mas que 2 en mi organizacion, y que por el contrario sélo sume 2 en la empresa de la
competencia.

Teniendo los mismos proveedores, mi organizacion es la que debe dirigir ese flujo de informacion, igual
que un cocinero con los mismos ingredientes es capaz de crear un plato distinto a otro cocinero; debemos
ser capaces de encontrar la formula para obtener, con los mismos proveedores, mas informacion que
nuestro competidor.

Lograr la maxima vinculacion con nuestros proveedores es fundamental en este modelo, esta vinculacion
puede estar dirigida a dos aspectos:

1.- Movilizacién de la fuerza como cliente (el proveedor no tiene fuerza, sector fragmentado y competitivo
en costes).
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Fuente: Michael Porter How competitive forces shape strategy, Harvard Business Review, Marzo 1979



2.- Establecimiento de acuerdos a medio/largo plazo. El proveedor debe sentirse involucrado mediante
acuerdos de colaboracién que le garanticen, a cambio del cumplimiento de protocolos y estandares de
calidad marcados, un suministro constante.

Con la opcion 1 no se fomentan las inversiones, se potencia la imitacion no competitiva, y no se obtiene
resultado alguno en innovacion. Con la opcion 2 se fomenta la inversion continua y estratégica por parte
de los proveedores, logrando afiadir valor a nuestras actividades externalizadas, ya que el proveedor se
convierte en aliado estratégico de la compafiia.

Pero no nos engafiemos, las consecuencias de esta interrelacion no se basan unicamente en el
establecimiento de acuerdos a largo plazo, es necesario algo mas, la anteriormente denominada version
2.0 del outsourcing, se resume como una evolucion por la cual, el proveedor se convierte en aliado
estratégico, en una relacién marcada por la confianza, el intercambio de conocimientos, la alineacion de
estructuras organizativas y la consecucion de objetivos comunes.

Como comun denominador en esta relacién aparece la innovacion, como un proceso mas de la
organizacion que nos permitira reducir los problemas derivados de la dificultad de predecir el cambio
tecnoldgico o la demanda, ya que en definitiva, lo mas importante para cualquier organizacion es
gestionar la incertidumbre del mercado; asimismo, contamos con la seguridad de que mi producto sera
replicado e imitado por la competencia, por lo que en este entorno, la innovacion supone la palanca de
gestion mas importante para manejar el futuro de nuestras organizaciones.

Imitacion
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Conocimiento basico [—>| Invenciébn | — | Innovacién | —| Difusion

Invencién: Creacion de productos y procesos mediante el desarrollo de conocimientos que ya
existen

Innovacion: Transformacién de una idea (invencién) en un producto comercializable

Difusion: Compra de los clientes

Pocos dudan hoy en dia de que la innovacion es ya un factor méas de la gestion de la empresa mas que
un simple proceso creativo, y en este sentido, se antoja como la clave fundamental para conseguir una
empresa competitiva.

La aceptacion por parte de las organizaciones de que la innovacion no es un arte ni pura creatividad, sino
que es un proceso medible y cuantificable, nos llevaré a la aceptacion de que debe suponer un factor mas
de gestion, si cabe el mas importante de cara al futuro de la compafiia, y en este camino la gestion con
los proveedores se antoja fundamental.

Madrid, febrero de 2007



