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ABC (Método
de Analisis):

Almacenadota fiscal:

Bienes de capital:

Broker:

GLOSARIO

este método se utiliza para hacerla clasificacion
de los productos que forman parte de un inventario e
identifica los productos que hacen el “Pareto” segun la
importancia que la empresa dé para clasificarlos segun
las ventas, valor unitario por la cantidad de existencias

o numero de unidades en existencia.

se denomina a las empresas de servicio de almacenaje
de mercaderia en general, con la especialidad de que la
mercaderia del propietario aun se encuentra pendiente

pagar los aranceles de importacion.

se refieren a los activos de las empresas que se utilizan
para el desarrollo de las actividades de produccion,
usualmente son permanentes como los bienes
inmuebles como construcciones o edificios; ademas se
contemplan la maquinaria y muebles. Estadn sujetos a

depreciacion.

se denomina a una empresa que comercializa
productos o materias primas de una misma naturaleza
o industria, generalmente no maneja inventarios y se

dedica a la venta por pedidos especificos; tiene la
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Confabulacion de

proveedores:

Contrato de venta:

Control de

inventarios:

Costo de compra:

ventaja de tener los contactos entre los productores y

los consumidores finales.

es la accion predeterminada de varios proveedores o
productores de productos similares o agremiados en
una misma industria, que tiene como objetivo controlar
los precios de sus mercaderias logrando de manera

imperceptible un oligopolio.

es un documento con caracteristicas similares a una
orden de compra, con la diferencia que es emitida por
un proveedor; tiene como objetivo que el comprador la
autorice se busca que sea un contrato de venta de
caracter legal.

son las actividades que se dedican a satisfacer los
objetivos de minimizar la inversion en mercaderia para

la venta, maximizando el nivel de servicio al cliente.

se refiere a los costos incurridos desde la
determinacién de una necesidad de un bien o servicio
hasta el pago del mismo, excluyendo el costo directo
del bien o servicio; es decir, los costos referentes por
ejemplo, a las comunicaciones efectuadas para la
busqueda de proveedores, la emisién y envio de la
orden de compra y los gastos efectuados para el pago,

como la emisién, autorizacion y envio del cheque.
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Costo de inventario

o mantenimiento:

Cotizacion:

Courier (servicio):

CPM:

ECR:

se refieren a los costos relacionados con las
actividades de mantener inactivo una mercaderia en
bodega desde que llega a ella; es decir, el costo de
oportunidad de tener esa inversién en otra mercaderia
que se comercializa o en una institucién financiera

obteniendo dividendos.

es el documento que presenta un oferente de bienes o
servicios, donde se describen al detalle las condiciones
de venta de los productos, cantidades, precios, crédito,

garantias, tiempo de entrega y demas especificaciones.

se denomina al servicio de transporte de mercaderias
que tiene la caracteristica de ser trasladado en el

tiempo minimo posible.

son las siglas en idioma inglés de Critical Path Method.
—En espanol: Método de Ruta Critica. Es una
alternativa del PERT (ver abajo) como un sistema de
analisis de las actividades de un proyecto, donde la

variable constante es el tiempo minimo.

son las siglas en inglés de Efficient Consumer
Response. —En espanol: Respuesta Eficiente al
Consumidor. Se define como todas las actividades
efectuadas por proveedores, fabricantes, distribuidores

y detallistas, para mejorar los pasos de toda la cadena
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Elasticidad de

precios:

EOQ:

ISO (normas):

Just in time:

de abastecimiento logrando eliminar las acciones que
no agregan cuando el consumidor recibe el producto

final.

se define como la medida que indica el impacto de las
variaciones de las demandas o las ofertas de los
productos o servicio dados de diversas variaciones de
precios.

son las siglas en inglés de Economic Ordering Quantity.
—En esparol: Cantidad Econ6mica de Pedido: se define
como la cantidad de unidades que se piden a un
proveedor donde los costos de mantenimiento o de
inventario mas los costos de adquisicion son los
minimos, logrando el abastecimiento oportuno y regular

para la produccion.

denominaciéon de uso comun para una serie de normas
internacionales de garantia de la calidad dentro de una

organizacién o industria.

-En espaniol: justo a tiempo. Se refiere a las actividades
relacionadas para lograr el abastecimiento de
mercaderias mediante la minimizacion de los costos de
mantenimiento y la maximizacion del flujo de caja
correspondiente a las mercaderias; es decir, que un

proveedor logre entregar la mercaderia cuando los
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Leasing:

Logistica:

Modelo de inventario:

MRP:

inventarios estan al minimo y se logra abastecer la

demanda sin interrupciones.

tipo de crédito que supone un contrato de alquiler de
bienes muebles o inmuebles complementado con una

promesa de venta al arrendatario.

se denomina dentro del ambito empresarial, a todas las
actividades relacionadas con el manejo de insumos
para la produccién, los productos en proceso y los
productos finales, minimizando los costos de traslados,
logrando el abastecimiento continuo de la demanda,

tanto a los consumidores internos como a los clientes.

se define como los diferentes métodos utilizados para
la determinacién de los niveles en unidades de los
insumos o mercaderias, con el objeto de abastecer la
demanda continuamente, reduciendo los costos de

mantenimiento.

son las siglas en inglés de Material Requirement
Planning. —En espanol: Planificacién de requerimientos
de material. Se denomina al programa de planificacién
de consumo de variables independientes en el tiempo,
de los elementos necesarios para la produccién de
variables dependientes.
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Nivel de servicio:

Outsoursing:

PERT:

Regateo:

se denomina al valor numérico que determina el
porcentaje de efectividad de abastecimiento de la

demanda de un producto, cuando éste es requerido.

-En espanol: es una técnica de administracion que
consiste en la transferencia a terceros de ciertos
procesos complementarios que no forman parte del giro
principal del negocio, permitiendo la concentracién de
los esfuerzos en las actividades esenciales a fin de

obtener competitividad y resultados tangibles.

son las siglas en idioma inglés de Program Evaluation
and Review Technique. —en espafnol: Programa vy
técnicas de evaluacion y control. Es una técnica de
evaluacién y control de las actividades y eventos que
participan para llevar a término un proyecto, con el
objetivo de encontrar las actividades mas importantes,
conociendo las posibles variaciones 'y sus
consecuencias sobre la actividad total, utilizando como
variable el tiempo.

actividad que promueve la rebaja de los precios de un

producto, sin tener en cuenta todas las variables del

precio.
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Seguimiento: son todas las actividades que tienen como objeto,
lograr la entrega de una mercaderia solicitada a un
proveedor en el tiempo requerido.
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RESUMEN

Para que una empresa, comercio o institucién que ofrezca un servicio o
producto; inicie sus operaciones, debe requerir recursos financieros y humanos.
Los recursos financieros seran necesarios para pagar salarios, alquileres u otro
servicio; también para adquirir insumos, o0 recursos materiales que se deberan
obtener por algun medio o proveedor. El presente trabajo desde su inicio, con
el concepto de compra, quiere reflejar de forma simple, comprensible y
practica, los conceptos y principios que todo directivo general, encargado de
compras o simplemente un comprador requiere para alcanzar una adquisicion

rentable, eficiente y productiva.

Se mostrara el proceso requerido para una compra, desde el
reconocimiento de una necesidad, hasta la satisfaccion y cancelacién de la
misma. También se mostraran las responsabilidades a cumplir por parte de la
jefatura del mismo departamento, la organizacion interna del departamento de
compras y la ubicacidén jerarquica dentro de la empresa; dependiendo de la
estrategia centralizada o descentralizada de las compras. Ademas, se
muestran los requerimientos del personal ideal para cubrir los puestos de un
departamento de compras, la capacitacién necesaria y las aptitudes ideales

para el puesto.
Posteriormente, se detalla la seleccion y evaluacion de los proveedores

potenciales para una adquisicion; los factores a evaluacién, de los cuales seran

en primera instancia, la calidad, el precio y el servicio.
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El tema del control de los inventarios, se destaca en el presente trabajo;
debido a que se puntualizan las razones evidentes por las cuales la persona
responsable de una compra de materiales, debe conocer a fondo. Todo
comprador debe colaborar con las finanzas de la empresa, dado que una de las
razones para que la empresa continle existiendo es precisamente la
continuidad de las operaciones, que se inician, como se describe al inicio con la
compra de insumos. Por lo tanto, la planificacion y control de los inventarios es

un tema que debe conocer a fondo el comprador.

Por otro lado, también se enumeran los procesos de compra de bienes no
relacionados con la produccién, como equipo y bienes de trabajo. Este tema al
igual que las actividades relacionadas con las compras, como lo son el
transporte, el control de calidad, la negociacion y el establecimiento de precios

de compra se tratan en la parte Gltima del presente trabajo.

Finalmente, se presenta el resultado del andlisis de encuestas realizadas
a personal responsable de las actividades de compra de una variada calidad y
cantidad de empresas dedicadas en su mayoria a la manufactura de bienes.
Se presentan las tendencias actuales relacionadas con esta actividad y las
recomendaciones finales, en las cuales se plasma el espiritu de colaboracion
hacia las empresas que necesiten y deban utilizar este trabajo como manual

basico en los departamentos de compras.
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OBJETIVOS

GENERAL

Presentar a los diferentes ejecutivos de las industrias manufactureras y de
servicios un instrumento de referencia que ayude a optimizar las actividades y
operaciones relacionadas con el departamento de compras, describiendo sus
funciones, responsabilidades, procesos y habilidades de negociacion
necesarias de sus integrantes. Un instrumento que a la vez, presente la
posicion funcional que tiene en la actualidad los departamentos de compra en
las industrias, sus ventajas y potencial de apoyo a las estrategias competitivas

que establezcan las empresas.

ESPECIFICOS

1. Constituir la posiciébn del Departamento de Compras dentro de la
empresa, su importancia desde el punto de vista de las utilidades,
desempeno e interrelacion con los demas departamentos, dependiendo

de la estructura organizacional que se tenga.
2. Instaurar un método practico de definicion de Politicas y Procedimientos

del Departamento de compras, las cuales ayudaran al desempeno
normal, eficiente y ético de las actividades relacionadas.
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Otorgar los medios para evaluar y decidir por un proveedor
seleccionado, especialmente, establecer la prioridad entre precio,
calidad y servicio.

Lograr comprender la importancia de fomentar la relacion con el
Departamento de Control de Inventarios y Produccién (segun la
estructura organizacional), teniendo como objetivo comudn la

administracion de los materiales eficientemente.
Ofrecer herramientas especificas para el desenvolvimiento normal de las
operaciones relacionadas, tales como negociacién, compras de equipo,

control de calidad, compras internacionales y transporte.

Ofrecer al lector una descripcion de la situacion actual de los

departamentos de compras en la industria guatemalteca.
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INTRODUCCION

Desde que una empresa o comercio se inicia, la persona o institucién que
creo la idea, en lo primero que se analiza o piensa, es en los clientes, el
producto y su margen de utilidad. En lo segundo aspecto que se piensa es en
cémo adquirira, fabricara y entregara el producto al cliente. En este segundo
aspecto: en el como adquirira, fabricara y entregara el producto, se estan
analizando actividades de compra. Un comerciante practica la actividad de
compra constantemente, de hecho, existe una frase comun que se utiliza: “el
que compra bien, venden bien”, la cual es acertada también para un fabricante

de algun producto o el proveedor de algun servicio.

En la actualidad, la busqueda de costos ocultos en todas las areas de una
empresa, especialmente en areas fuera de los departamentos de produccion se
ha incrementado, por ejemplo, en los gastos incurridos por la reposicion del
rechazo de material de un proveedor. En este caso, la persona encargada de la
compra o que negocio con el proveedor, debe saber el efecto de ese rechazo y
de las decisiones que se tomen posteriormente dentro y fuera de su

departamento.

En presente trabajo de tesis, propone una sintesis de los temas,
conceptos y estrategias para una persona que tenga en sus manos, la decision
de realizar una compra de un material para un proceso productivo
especialmente, pero no exclusivamente para ese concepto, lo que significa que
también puede ser utilizado por personal que este involucrado en un proceso

de servicio.
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Para su elaboracién, este trabajo se basa en tres medios basicos de
obtencion de la informacién: experiencia propia alcanzada a lo largo de un
periodo de ocho afos trabajados como Gerente del Departamento de Compras
en diferentes empresas de manufactura: farmacéutica, agroindustrial y
manufacturas de cuero; libros de diferentes autores que han tenido experiencia
en esta actividad, bibliografia sobre mejoramiento de procesos, planificacién de
produccién y control de inventarios; y una encuesta realizada a ciento cuarenta

y tres empresas de diferentes mercados y procesos industriales y de servicios.

Para comprender el desarrollo del trabajo, se inician los primeros tres
capitulos con las definiciones, conceptos y objetivos de un departamento
funcional de un departamento de compras. Su administracién, organizacion,
seleccion del personal y la ética del mismo. Ademas se presentan los procesos
basicos en los que un comprador se debe involucrar desde que exista la

necesidad de adquirir un insumo o producto hasta su recibimiento.

Subsiguientemente, de los capitulos cuatro al ocho, se desarrollan los
aspectos en los que un comprador debe ser un experto: en la seleccion y
evaluacién de un proveedor; conocer, analizar y controlar los niveles de
inventario de los insumos; desarrollar estrategias para la compra de bienes de
capital, equipo o maquinaria; conocer los aspectos de control de calidad de lo
adquirido, el transporte de la mercaderia y por ultimo, los términos y habilidades

necesarias para alcanzar un clara negociaciéon con un proveedor.

Por dltimo, se presenta en el ultimo capitulo los datos obtenidos de la
encuesta realizada, que fueron una de las herramientas basicas para elaborar
las tendencias actuales respecto de las compras, recomendaciones vy

conclusiones del presente trabajo.
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En el presente, se tienen documentos que tratan sobre el tema desde un
punto de vista que no incluyen aspectos relacionados con el departamento de

compras en la industria guatemalteca.

Por tal motivo, espero que los temas presentados, la experiencia propia
que se expone aqui, sean de utilidad para todos aquellos que estan por
iniciarse en este tipo de actividad; que actualmente estan involucrados y que
deseen mejorar sus habilidades para hacerlo y todos aquellos administradores
de otras funciones dentro de una empresa, que necesiten conocer el tema para
relacionarse mejor con sus colegas, entendiendo el mismo lenguaje de
compras, tan inusualmente comprendido por muchos, ya que para todos es
sabido que todo administrador de un departamento de compras, se esta
gastado el dinero o los recursos obtenidos de las ventas que no es propio.
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1. EL CONCEPTO DE COMPRAS

Las empresas no son autosuficientes. Dependen de terceros. Para
abastecer sus operaciones y actividades, las empresas requieren materias
primas, materiales, maquinas, equipos, servicios y una extensa variedad de
insumos que provienen del ambiente externo. Todo proceso productivo
necesita ser debidamente abastecido para poder funcionar satisfactoriamente.
De hecho, para que la primera operacion comience, es necesario que los
materiales e insumos estén disponibles, que su abastecimiento sea garantizado
con cierto grado de certeza para atender las necesidades y que sea continuo a
lo largo del tiempo. El ritmo de funcionamiento de la empresa requiere, por lo
tanto, un flujo constante de materiales e insumos que provienen del ambiente

externo.

El departamento de compras, que constituye el elemento de uniéon entre la
empresa y su ambiente externo, es el responsable por el abastecimiento de los
insumos y materiales necesarios para el funcionamiento del sistema
empresarial. En este sentido, el departamento de compras es la puerta de
entrada de la empresa para el ingreso de los materiales e insumos necesarios

para su funcionamiento cotidiano.

1.1 El concepto de Compras

La eficiencia de cualquier organizacién depende de la disponibilidad de

componentes y materiales en la cantidad, calidad, y rango de precio adecuado.



El fracaso en cualquiera de estas areas incrementa los costos y disminuye las
utiidades de una manera tan segura como lo harian tanto los métodos de

produccién obsoletos, como las técnicas ineficaces de venta.

Las compras son una actividad administrativa que va mas alla del sencillo
hecho de comprar. Incluye actividades de planeacién y politica que abarca un
amplio rango de actividades relacionadas y complementarias. Algunas de estas
actividades relacionadas son: la investigacion y desarrollo requeridos para la
seleccion adecuada de los materiales y de las fuentes de abastecimiento; la
certeza de la entrega; la inspeccidon de los embarques que llegan con objeto de
asegurar que su calidad y cantidad sean las adecuadas; el desarrollo de
procedimientos para implementar politicas de compra; la coordinaciéon de las
actividades de compras con otros departamentos internos relacionados tales
como ingenieria, produccién y contabilidad; el desarrollo de comunicaciones
efectivas con la alta gerencia con el fin de asegurarse una evaluacion completa

del rendimiento de la funcién de compras.

El concepto de compras involucra todo el proceso de localizacion de
proveedores y fuentes de abastecimiento, adquisicién de materiales a través de
negociaciones de precio y condiciones de pago, asi como el acompafamiento
del proceso (seguimiento) con el proveedor escogido y la recepcion del material
para controlar y garantizar el aprovisionamiento dentro de las especificaciones

solicitadas.



1.2 Objetivos del Departamento de Compras

El objetivo general de la funcion de compras consiste en la obtencién de
los materiales correctos (que satisfagan los requerimientos de calidad), en la
cantidad apropiada, para ser obtenidos en el momento y lugar
convenientes, de la fuente apropiada (un proveedor a quien se le puede
tener confianza y que haya de cumplir con su obligacibn de una manera
oportuna) con el servicio oportuno (tanto antes como después de efectuada la

venta), y al precio conforme.

El ejecutivo de compras se asemejara a un malabarista que intenta
mantener varias pelotas en el aire al mismo tiempo, dado que el comprador
debera alcanzar varias metas a la vez —ver el parrafo anterior-. No se puede
considerar que existe eficiencia tan sblo por comprar a un precio bajo, si los
articulos recibidos no son satisfactorios desde un punto de vista de calidad y
operacién, o en el caso que los articulos fueran entregados dos semanas
después de los programado, provocando un paro en la linea de produccion. Por
otra parte, el precio considerado como el apropiado podra ser superior al precio
normal si el articulo en cuestién se necesita de emergencia y, en cuyo caso, el
comprador no puede darse el lujo de apegarse estrictamente al tiempo de
espera considerado como normal. El ejecutivo de compras tratara de conciliar
los diferentes objetivos y hara diferentes combinaciones con el fin de obtener el

maximo beneficio.

De forma especifica, las metas generales de compras seran las

siguientes:



1.2.1 Lograr un flujo continuo de materiales, accesorios y servicios
considerados como indispensables para la operacion de la

organizacion

Los faltantes de materias primas y partes de produccidén podrian llegar a
causar un cierre en las operaciones e implicar costos muy elevados en términos
de pérdidas de produccién, de aumento en costos de operacion por razén de
los costos fijos y por la imposibilidad de poder surtir oportunamente a la
clientela. Por ejemplo, (1) un fabricante de bicicletas no podra terminar una de
ellas si no tiene las llantas que debié haber comprado; (2) una empresa de
fletes terrestres no podra lograr que sus camiones transiten oportunamente si

no adquirié el combustible.

1.2.2 Mantener los niveles de inventario y las pérdidas al minimo

Una forma de asegurarse que exista un flujo continuo de materiales es
mantener grandes existencias de inventarios. Pero el activo referente a
inventarios requiere capital que no podra invertirse en otra cosa; el costo para
mantener los inventarios puede ascender desde 16% hasta un 25% de su valor
por ano. Si el departamento de compras puede sostener las operaciones con
una inversién en inventarios de Q 5 millones en lugar de Q 10 millones y si el
costo anual para mantenerlos es del 25%, entonces tal reduccion de Q 5
millones en inventarios habra de representar un ahorro de Q 1.25 millones.



1.2.3 Mantener adecuados estandares de calidad

Para poder obtener el producto o el servicio deseado, sera indispensable
que el material satisfaga cierto nivel de calidad; por el contrario, el producto o
servicio final no compensara las expectativas o provocara que el costo de
produccién sea superior a lo que pudiera considerarse aceptable. Por ejemplo,
si la etiqueta de un producto alimenticio no cumple con los colores
establecidos, el cliente puede considerar que el producto ha tenido variantes y
que los ingredientes han cambiado. Por lo tanto, sera necesario rechazar
parcialmente mientras se cambia de etiqueta, lo que aumentara el costo del lote
de produccién.

1.2.4 Encontrar proveedores adecuados

El éxito del Departamento de Compras podra depender de su habilidad
para localizar o entablar relaciones con nuevos proveedores, al poder analizar
las cualidades de éstos y para proceder luego a hacer la mejor eleccién de
ellos. Solamente cuando una empresa pueda seleccionar proveedores que
cumplan y que se responsabilicen, le sera posible adquirir los articulos que
necesita al costo final mas bajo. Por ejemplo, si la adquisicion de una
maquinaria compleja usada de la cual una empresa no se ha tenido
conocimiento o posiblemente ya no existan manuales, no se podra cumplir con
los compromisos de mantenimiento a largo plazo, de modificacién vy
actualizacion; el precio final considerado favorable podra llegar a considerarse
muy alto si el proveedor no cumpliera con su compromiso de proporcionar

algun tipo de servicio.



1.2.5 Estandarizar lo mas posible los articulos que se compren

Sera necesario que se adquiera el mejor producto posible, desde un punto
de vista general de la compania, para el fin destinado. Si el departamento de
compras puede adquirir un producto que pueda hacer el mismo trabajo o
funcién que anteriormente realizaba con otros dos o tres productos, la empresa
podra obtener beneficios respecto a eficiencia, ademas de obtener un precio
inicial menor gracias a un descuento que puede negociarse por compra en
volumen, menor inversidén en el inventario total sin llegar a haber deterioro en el
servicio, costos inferiores de capacitaciéon de personal y de mantenimiento del
uso de equipo, y habra una mayor competencia entre los proveedores.

1.2.6 Adquisicion de productos y servicios al precio final mas bajo

La actividad de compras dentro de una organizacion comidn consume la
proporcién mas grande de los recursos de la empresa. Si una empresa requiere
obtener mayores utilidades, uno de los medios para alcanzarla puede ser el
tener una operacion de ahorro continuo en las compras, pudiéndose ver en el
efecto de incremento en utilidades, derivado de una actividad eficiente de
compras - ver apéndice No. 3-. El término “compra segun precio” puede dar a
entender cierta exclusividad en cuanto sea el precio el Unico factor que
considere el Departamento de Compras (DC) para estimar sus decisiones y la
realidad es que debera esforzarse por obtener el precio mas bajo, pero ademas
se supondra que también se satisfacen los demas requisitos referentes a
calidad, oportunidad de entrega y buen servicio.



1.2.7 Mantenimiento de la posicion competitiva de la empresa

Una empresa podra ser competitiva administrativamente si puede
controlar los costos para proteger sus margenes de utilidad. Dentro de muchas
empresas los costos relacionados con compras representan el elemento del
costo mas significativo, llega entre el 60% al 85%' de las compras totales.
Asimismo, se requiere de disefios de productos modernos y de cambios en los
métodos de produccién para avanzar al mismo paso que el cambiante medio
ambiente del area de tecnologia y produccion. ElI DC podra proporcionar
informacién valiosa al personal de disefio de producto e ingenieria de la
produccién respecto a los nuevos productos disponibles y a los cambios que
estan ocurriendo y que es muy probable que se presenten en el campo de la
tecnologia de la produccion.

1.2.8 Mantener relaciones productivas con los Departamentos de la

empresa

Las actividades de compras no pueden llevarse a cabo exclusivamente
solo con la intervencion del personal de compras si es que se quiere tener éxito
con ellas; la cooperacion de otros departamentos y personas de la empresa se
considera vital para obtener el éxito.

Probablemente no haya otra funcién que involucre mas contacto y con
mas confianza en los otros departamentos, que la funcion de compras. Las
decisiones y acciones del DC afectan a entidades tales como el departamento
de Produccién (abastecimiento de materiales), finanzas (gastos), inspeccion
(calidad de las compras), ingenieria (disefio, material, especificaciones vy



tolerancias); ventas (marcas y calidad de los materiales), y contabilidad o
cuentas por pagar (control de recibos y pagos). Para ser efectivo, el DC debe
tener el respeto y la cooperacion de todos los asociados y ser capaz de realizar
una interaccion relacionada con todas las areas de decisiones gerenciales en

donde los costos y los controles de materiales estén involucrados.

1.2.9 Mantenimiento bajo de los costos administrativos

Se requiere recursos para poder operar el DC: se tendran pagos por
concepto de salarios, gastos de comunicaciones, accesorios, costos de viaje y
demdas costos indirectos. Si los procedimientos de compras no fueran
eficientes, los costos administrativos de compras habran de ser excesivos. Los
objetivos de compras se deberan alcanzar de la manera mas econémica y mas
eficiente posible, lo cual implica que el gerente o el encargado deba revisar
continuamente la forma de como se esta operando para asegurarse a si mismo
de que se esta trabajando con costos bajos. La empresa debera estar
constantemente alerta para hacer mejoras en los métodos, en los

procedimientos y técnicas de compras.

1.3 El proceso de Compras

En este capitulo se describiran los pasos basicos en general del proceso
tipico de compra. Se relatar4d en general para que el lector comprenda las
explicaciones de los temas siguientes antes de alcanzar el capitulo 3, en donde

se describiran con mas detalle cada uno de esos pasos.



Figura 1. Proceso de compra
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El primer paso en el proceso de compra es el Recibo de las
Requisiciones de Compra, hechas por el usuario o solicitante que indican:

e Qué es lo que se necesita

e Cuantas unidades se necesitan

e Cuando deben estar los productos disponibles para su uso
e Quién hace la requisicion.

En algunos casos, las requisiciones contienen alguna informacion
adicional como inventario actual, descripcién o caracteristicas especiales del
articulo, posibles proveedores - incluso puede tener una recomendacién de

proveedor especifico, datos de la(s) ultima(s) compra(s), etc.



El segundo paso es el andlisis de las posibles fuentes de abastecimiento.
El DC debe llevar archivos de proveedores y puede recurrir a ellos para
compilar una lista de los proveedores disponibles. Los proveedores que estén
calificados para surtir el pedido son notificados. Si el pedido se va a decidir por
medio de ofertas, la compania enviara una solicitud para cotizacién de precios
a cada uno de los proveedores. En estas solicitudes también se piden informes
con relacion a descuentos y fechas de embarque y de entrega.

El tercer paso es el andlisis de las cotizaciones del proveedor. Se revisan
las cotizaciones en términos de precios, descuentos y fechas de embarque y de
entrega. Ademas se consideran la solvencia del proveedor, la reciprocidad, la

calidad del articulo o servicio y otros factores.

El cuarto paso es la colocacion de la orden de compra. La orden de
compra es un contrato -en algunos casos y asi deberia ser, se considera
obligatorio- si es aceptado por el proveedor. En consecuencia, el DC tendra
cuidado de ver que sea exacta toda la informacién que figure en la orden. La
orden de compra debe contener descripciones de los articulos que se piden,
precios unitarios, cantidades pedidas, descuentos, condiciones de pago,
instrucciones de embarque o entrega, fecha del pedido, fecha de entrega o
embarque, numero de la orden de compra y firma del(los) ejecutivo(s)

responsable(s.

El quinto paso implica el seguimiento del pedido. Tratandose de érdenes
importantes, el DC puede hacer comprobaciones ocasionales para ver si se
esta obteniendo un progreso satisfactorio para cumplir la orden. Si se trata de
un embarque cuantioso, el DC puede hacer comprobaciones para ver si la
orden esta siendo transportada de acuerdo al programa.
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El sexto paso es el recibo de los articulos. Al ser recibidos por el
departamento responsable de esta actividad - generalmente la bodega de
materiales en el caso de articulos para la produccién y al usuario en el caso de

suministros u otros -, son revisados para verificar segun lo solicitado.

El paso final implica la terminacion de registros. Los articulos son
registrados en el inventario, la operaciéon de compra se registra como terminada

y se envia el pago al proveedor.

Debe observarse que el inicio del procedimiento de compras puede
ocasionarse de diferente manera, dependiendo principalmente del proceso de
produccién. En un proceso disefiado para llenar los requisitos Unicos de un
cliente en particular, el pedido del cliente accionara el procedimiento de
compra. Por ejemplo, (1) en un taller de enderezado y pintura de vehiculos
todos los casos seran diferentes; (2) en el area de servicio puede ser un

restaurante, donde el cliente ordena una comida especifica.

Existe una situacion alternativa en la produccion en masa, donde un nivel
determinado de inventario alcanza al nivel de pedido — ver capitulo 5 — para
comprar también, una cantidad predeterminada. ; entonces se acciona el
procedimiento de compra para surtir al almacén; por ejemplo (1) en la
manufactura de bebidas enlatadas o (2) en las empresas que prestan servicios
de impresion, cuando el nivel de inventario de tintas alcanza un nivel bajo de
acuerdo a las necesidades futuras, se coloca una requisicion automatica.

Generalmente este tipo de proceso de utiliza en la produccién continua.
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1.4 Las expectativas de la empresa respecto al Departamento de Compras

Para lograr una interaccién éptima del DC con otros departamentos, la
maxima autoridad en DC debe considerar y responder a las expectativas de la

Gerencia.

Pareciera obvio que lo que espera la Gerencia es habilidad, experiencia y
capacidad. Sin embargo, se esperan tener en los ejecutivos de compras
algunas habilidades adicionales basicas que se mencionan a continuacién.

1.4.1 Negociacion

Antes que todo, el DC debe ser capaz de negociar efectivamente con los
proveedores en todos los niveles de la administracién, mientras que al mismo
tiempo debe animar su respeto y confianza. Este “arte” requiere que el ejecutivo
de compras sepa cuando detenerse durante un intercambio en el cual entran
en conflicto los objetivos de ambas partes. El proveedor intentara obtener el
precio mas elevado posible mientras que el comprador debera reducir el precio
tanto como sea posible. Por tanto el “arte” de la negociacidén esta en llevar un
precio a un area razonable mientras conservan el respeto y la cooperacion. La
negociacion también se extiende naturalmente a las otras variables de compras

y ventas, tales como fecha de entrega, condiciones de pago, etc.
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1.4.2 Elaboracion de Contrato

Otro aspecto técnico de la funcién de compras involucra la habilidad en
los procedimientos de formulacién de contratos, particularmente en la creacion
de contratos generales y en su adaptacién a situaciones de diferentes
proveedores.

1.4.3 Administracion de Materiales

La Administracién de materiales (AM) o como en la actualidad se describe
a la Gerencia de Logistica, se interesa significativamente en los costos y el
control de los materiales como un centro de utilidades separado y distinto. De
acuerdo con esto, el concepto de AM, incorpora todas las funciones
involucradas en la obtencién de los materiales y su traslado a la fabrica,
ademas se ve como una respuesta a muchos problemas relacionados de
coordinacion y control. Por lo tanto, AM espera encontrar personal de compras
que tenga la necesaria habilidad para organizar y administrar todas las
funciones implicadas en el flujo de materiales, mismas que incluyen control de
inventarios, recepcion, trafico, compra como es l6gico y en algunos casos,
control de produccién. La persona que puede satisfacer estos requisitos
comprendera los fundamentos de las actividades involucradas en cada una de
estas areas. Normalmente, el personal del DC tiene un contacto estrecho con
todas las actividades, pero en algunos casos carece del conocimiento profundo
de técnicas especificas, en particular en areas de inventario y control de la
produccién. Por lo tanto, el personal de compras necesita darse cuenta de esta

necesidad de experiencia y hacer lo necesario para aprender en estas areas.
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1.4.4 Compras a futuro

Conforme se encare el futuro, los cambios de precio, con frecuencia
subitos, seran mas pronunciados, principalmente como resultado de la escasez
de muchas materias primas. Por lo tanto, el DC debe conocer todas las
posibilidades que pueden evitar riesgos, incluyendo solicitudes para compras
de articulos a futuro. Utilizando las técnicas de cobertura, los costos se pueden
predeterminar y proteger los precios de venta mucho antes de que se reciban

las existencias fisicas.

1.4.5 Profesionalismo

También es importante, en cuanto a los aspectos técnicos de la posicidon
de compras, que el ejecutivo de compras dé muestras de profesionalismo ante
la gerencia. Esto incluye por ejemplo, la participacion en aquellas actividades
dirigidas hacia la mejoria de las capacidades personales tales como
comunicacion y comprension. Ademas de los requisitos de experiencia, la
Gerencia también espera habilidades administrativas en su personal de
compras. Esto implica la capacidad organizativa para reclutar, dirigir y motivar
al personal tanto a su nivel como a subordinado. Para obtener un desempefo
maximo de otras personas, es necesario tener empatia y un agudo sentido de

las motivaciones individuales asi como paciencia.
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1.4.6 Etica

Finalmente, un punto muy importante en los requisitos para el trabajo
gerencial, lo constituye una elevada ética por parte del personal de compras. La
Gerencia se deberia percatar cada vez mas de la importancia de salvaguardar
el dinero de compras, colocando esta responsabilidad en manos de personas
que tengan estandares éticos y morales muy elevados.

1.5 Planeacioén Estratégica de la Empresa y el Departamento de Compras

Mientras las empresas se esfuerzan por ser competitivas en el ambito
nacional y mundial, la administracion eficaz de compras y materiales se ha
convertido en un campo de gran interés e importancia, y desempefia un papel
critico en la reestructuracién de las industrias que intentan ganar, o recuperar,
una buena posicion. El concepto de mercado y una economia nacionales, ha
cedido el paso a la conciencia, mas practica, de que ahora los mercados
forman parte de una economia global y los fabricantes nacionales deben

competir en el mercado mundial.

Los lideres de la industria reconocen en general, que para alcanzar una
competitividad global, se necesita una administracion eficiente de los recursos
productivos y materiales de la organizacién. Costo, calidad y entregas, se han
vuelto palabras clave en las operaciones de manufactura. En el esfuerzo por
igualar y sobrepasar a la competencia extranjera, las industrias tienden cada
vez mas a considerar el area de compras, no sélo como una funcién necesaria,

sino como un arma estratégica.

15



Para muchas industrias, esta preocupacién por el area de compras es
relativamente nueva. La importancia del papel integrador de esta area en las
operaciones de manufactura merece mayor atencion. El motivo principal de
este trabajo de graduacién surgié de la falta de informaciéon coherente y del
reconocimiento de que la funcibn de compras ejercera una influencia

significativa en las operaciones de manufactura en el futuro.

La tendencia hacia una estrategia integrada de administracion de compras
y materiales, ha llevado a muchas empresas a realizar profundos cambios en la
estructura de las organizaciones, la practica de obtencién de suministros, las
operaciones de transporte y las instalaciones de manufactura. Es evidente la
necesidad de atraer la atencion de compradores y académicos a esta

importante area.

Esta trabajo de graduacion se ocupa de las compras y de su importancia
en el entorno del resto de departamentos de una comparia y de manufactura.
En la lucha de la industria por competir eficazmente en el mercado
internacional, se exalta la reestructuracion y renovacion de las operaciones de
manufactura como el medio principal para conseguir el resurgimiento industrial.
Esto ha llevado a las companias a examinar sus estructuras de organizacion y
aquellos aspectos de sus operaciones de manufactura que ofrecen potencial
para incrementar su competitividad. Aunque el término competitividad se utiliza
en exceso, es el grito de batalla de muchas industrias.

Muchas firmas nacionales han incursionado significativamente en
industrias extranjeras, la mayoria de las que operan en el pais, como las del
vestuario, farmacéuticos, bebidas; todo esto, a expensas de éstas ultimas. El

éxito de la competencia extranjera se debe a su meticulosa atencién en las
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operaciones de manufactura, que, definidas en forma amplia, incluyen la
obtencion de materiales y componentes, y su flujo hacia las instalaciones de

produccién.

Por ejemplo, en algunos casos, cuando se trabaja en una fabrica de
prendas de vestir, se debera tener cuidado de encontrar proveedores que
tengan la versatilidad de hacer cambios agiles y rapidos a los pedidos ya
efectuados, sin algun efecto en el tiempo de entrega del producto final. En otro
ejemplo, si en una planeacion estratégica, la compania decide cerrar sus
operaciones de manufactura, (compania extranjera) con tal de manufacturar en
otro pais, la alta direccion puede considerar al departamento de compra como
un aliado para definir los costos de importacién, transportes, almacenaje de los
productos a importar y, aquellas actividades que a lo largo del proceso del
cierre, el DC pueda administrarla efectivamente, tales como venta de material
en desuso, equipo 0 maquinaria usada, que el DC conoce a quienes podria

interesarle tales negocios.

En todo caso, la planeacion estratégica de la empresa puede considerar al
DC como un aliado o una herramienta para conseguir los objetivos primordiales
de tal planeacion. Sin embargo, uno de los obstaculos que enfrentaria el
introducir al DC como una herramienta a tal planeacion es en si misma que no
se realice tal planeacién por parte de la alta direccién, escenario dificil para

poder mejorar competitivamente.
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2. LA ADMINISTRACION EN LAS COMPRAS

2.1 Responsabilidades del departamento de compras

El tema de las responsabilidades del Departamento de Compras (DC) se
basa obviamente en las actividades que realiza. Sin embargo, la definicién de
cada una de las responsabilidades se desarrollan de acuerdo a como esta
organizada dentro de la empresa y cdmo esta organizada internamente como
departamento. A continuacién se desarrollaran los factores esenciales que
deben de analizarse para poder organizar el departamento.

2.1.1 Asignacion de la responsabilidad de las compras

Un problema organizativo que involucra al DC es saber a quién debe
informar el Encargado del Departamento. La respuesta a esta pregunta tiende a
definir la jerarquia del DC dentro de una organizacién. Las compras se aceptan
como una linea principal de actividad en la mayor parte de las empresas.2 Esto
significa que el Encargado le informa al Gerente General en lugar de hacerlo al
jefe de otro departamento de linea. Cuando la empresa es suficientemente
pequeia de manera que el ejercicio del control lo permita, el ejecutivo
encargado del DC reporta directamente al propietario o al presidente de la
compania. En las organizaciones mas grandes, este ejecutivo reportara al
gerente a cargo de las operaciones o al contralor, 0 en algunos casos, segun la
estrategia de produccidn reportara al gerente de produccion.

Cuando el encargado del DC reporta a alguien que no sea el presidente,
el encargado necesita una autoridad lo suficientemente amplia como para que
no tenga que subordinar las consideraciones de compras a los intereses de

otra actividad de linea. Obviamente, las actividades de compras tienen
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implicaciones para ejecutivos de finanzas o para el ejecutivo de fabricacién,
pero seria dudoso subordinar al DC (que gasta mas del 50% de los
compromisos de la empresa)® a los objetivos limitados de los ejecutivos de
finanzas o de fabricacion. Por lo tanto, siempre cuando sea posible, el DC
informara al Presidente o al Gerente General con un punto de vista amplio de

los objetivos de la empresa.

Hay alguna justificacion en hacer que el Encargado del DC informe al
funcionario financiero superior en una organizacion que opera bajo presupuesto
fijo. Este seria el caso de las escuelas, hospitales y demas unidades
gubernamentales, sin embargo en algunas empresas privadas es de esta
manera ya que la estrategia de la organizacion esta enfocada en los asuntos

financieros.
2.1.2 La centralizacién contra la descentralizacion en las compras

La centralizacién de las compras, se refiere a que el DC es el responsable
total de todas y cada una de las adquisiciones que haga una empresa, 0 sea,
compras que van desde materiales de limpieza hasta compra de bienes
inmuebles. La descentralizacion se refiere a que el DC se enfoca en las
compras que generalmente estan intimamente relacionadas con los materiales
para la produccion o manufactura a la cual se dedica la empresa. Si una
empresa lleva a cabo sus compras sobre una base descentralizada, los
gerentes de los diferentes departamentos habran de realizar sus propias
compras, o por lo menos buscar los proveedores y hacer la negociacion. La
ventaja de este procedimiento es que el usuario conoce las necesidades
departamentales mejor que cualquier otra persona. Asimismo, podra realizarse
con mayor rapidez, ya que cuando un jefe de departamento necesite algo,
bastara que tome el teléfono y haga el pedido necesario.
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Sin embargo, se tienen ciertas ventajas del sistema de compras
centralizada contra el descentralizado que algunas empresas, salvo las
pequefnas, utilizan en sistema centralizado. Acorde al procedimiento
centralizado, a un solo departamento e incluso a un solo individuo se le
atribuyen facultades para realizar todas las compras (excepto las adquisiciones

extraordinarias, como podria ser la compra de vehiculos para los ejecutivos.)

Las ventajas que se habran de obtener del sistema centralizado de

compras son las siguientes:

a) Resulta mucho mas sencillo el estandarizar los articulos comprados
si las decisiones de compra necesariamente deben pasar a través de un
centro de control Unico.

b) Habra de eliminarse toda duplicacién de esfuerzos administrativos.
En lugar de que cada uno de los jefes de departamento coloque diferentes
pedidos, por ejemplo, el servicio de mantenimiento de las computadoras, el
DC elaborara tan sélo una orden de compra o un contrato de mantenimiento
que incluya la totalidad de los articulos que necesite la empresa.

c) Al combinar los pedidos de varios departamentos, los representantes
del DC podran visitar a un proveedor para comentarle con respecto a una
cantidad de pedido que pueda mover su interés. El DC tendra elementos
para persuadir al proveedor a que conceda ciertos privilegios, tales como
una entrega mas rapida de los productos, o bien, un descuento por compras
en volumen.

d) Los proveedores lograran mayor eficiencia desde el punto de vista
administrativo, ya que no necesitaran ponerse en contacto con varias
personas de una misma compania. Por el contrario, habra de dirigirse

directamente al gerente o a uno de los ejecutivos del DC.
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e) Permite obtener un mejor control sobre los compromisos de compra.
Dado que un elevado porcentaje -entre 60 al 85%—" de los flujos de salida de
efectivo de una empresa corresponde a la compra de materiales, sera
conveniente un centro de control para poder monitorear el monto total de las
compras que se hayan de realizar en un momento o espacio de tiempo dado.
Asimismo, las decisiones de compra respecto a la colocacién de pedidos a
los proveedores deberdn medirse bien, ya que la oportunidad para las
comisiones confidenciales y los sobornos sera grande si las ordenes de
compra son enviadas a proveedores sin escrupulos. Resulta mas sencillo
evitar tales practicas ilegales y poco éticas si todas las decisiones referentes
al flujo de compromisos de compras se canalizan a través de un “embudo”
central, puesto que el centro de control se fijara en el DC, en lugar de
intentar controlar decisiones de compra que se encuentran esparcidas a
través de los diferentes departamentos de la empresa.

f) Permite que exista cierta especializacidbn y experiencia en las
decisiones concernientes a compras y se aprovecha mejor el tiempo. Si el
jefe de un departamento cualquiera actia como agente de compras, el
tiempo que dedica a comprar podria emplearse mas provechosamente a la
administracion de su departamento. Ademas, el gerente de un departamento
no habra de dedicar el suficiente tiempo a la actividad de compras como
para llegar a convertirse en experto en dicha funcidén, en promedio se dedica
dos horas a la semana.’ Una persona de tiempo completo que se dedique a
comprar y que pueda prestar toda su atenciéon a este renglon, llegara a
adquirir rapidamente experiencia en las técnicas de compras, en conocer
cuales son las fuentes de abastecimiento, los materiales disponibles y los

nuevos materiales y procesos de manufactura, los mercados y los precios.

Las compras descentralizadas implican el establecimiento del DC por
separado en operaciones separadas, o cuando se tiene un responsable de
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cada departamento para efectuar las compras. AUn cuando las compras
descentralizadas en ocasiones eliminen algunas ventajas antes anotadas para
los departamentos centralizados, también proporcionan algunas ventajas. Entre

éstas se encuentran las siguientes:

a) Desde el punto de vista de la produccion, las compras
descentralizadas ofrecen una accién mas rapida. Puesto que se dispone de
un agente de compras para cada operaciéon, es posible lograr lineas mas
cortas de comunicacion y conseguir rapidamente materiales, equipo,

suministros y servicios.

b) En algunos casos, difieren las necesidades departamentales locales.
Un agente de compras centralizado puede no conocer tan bien esas

necesidades locales como un agente de compras local.

¢) Aun cuando el negociar los pedidos con varios proveedores de la
misma linea al mismo tiempo puede presentar problemas en términos de
calidad y en los descuentos por cantidad, esto proporciona un seguro contra
interrupciones en la planta de un proveedor determinado, o contra huelgas o

catastrofes naturales que puedan cortar una fuente de abastecimiento.

Algunos departamentos de compra utilizan las ventajas tanto de las
compras centralizadas como de las descentralizadas, combinando ambas.
Algunos articulos son comprados centralmente, en especial los de elevado
valor y los que se compran en grandes cantidades. La mayoria de los pedidos
pequenos Yy los de urgencia son manejados por agentes del DC

descentralizados.
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Si se define que la funcibn de compras es, en realidad, una funcién
basica, debera entonces reconocerse dentro de su estructura organizacional.
No existe una razén que justifique el que la autoridad para efectuar compras
pueda recaer en varias personas dentro de una organizacién, como tampoco
podria pensarse que fuera conveniente diluir las responsabilidades de
produccién, ventas o finanzas entre igual cantidad de personas. Aun cuando la
responsabilidad del gerente del DC pueda ser dividida entre varios subjefes y
departamentos, la realidad es que la responsabilidad y autoridad funcional de
cualquier jefe de departamento debera ser definitivamente reconocida. Por lo
tanto, todas las responsabilidades involucradas en la funcién de compras
deberan corresponder al jefe de compras, como funcionario que es de la
compania. No bastara que se le conceda plena autoridad y responsabilidad
respecto a la colocacién de pedidos como trabajo rutinario. Sera necesario que
se conozca con precision qué responsabilidades y autoridad tiene este
funcionario, y debera recibir el apoyo suficiente por parte de la alta gerencia.

La principal dificultad sera, poder determinar con exactitud cuales son las
responsabilidades del encargado de compras y la definicion del grado de
autoridad que pueda tener. Entre sus deberes se encuentra, por ejemplo, el
que se entreviste al Representante de ventas antes de que se platique con
otros miembros del personal de la compafiia, para cerciorarse que los articulos
que se compren correspondan con los requerimientos o especificaciones, para
seleccionar al proveedor a quien se le hara el pedido, para llevar a cabo todas
negociaciones de mediacién entre el proveedor y la empresa adquiriente, y
para consumar la compra al colocar realmente el pedido. La atribucion de
responsabilidades y deberes adicionales dependera en alto grado de las
circunstancias que se den. El principio esencial es que existen ciertas
obligaciones generalmente reconocidas pertinentes a esta funcién y que tales
responsabilidades deberan ser atribuidas a un departamento distinto que se
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encuentre en el mismo nivel jerarquico dentro de la organizacién como otros

departamentos importantes del negocio.

2.1.3 Las tareas de responsabilidad directas del departamento de

compras

Las responsabilidades principales deben de responder a un sinnumero de
necesidades, estas responsabilidades alcanzan en cierto grado a
especializarse por parte del personal. Cada uno de los integrantes del
departamento o el Unico responsable en una empresa pequena, debe de llegar
a ser un especialista en varios factores. Estos factores son los siguientes:

e Compra y negociacion
e Seguimiento y tramitacion
e Administracion

¢ |nvestigacion sobre compras

2.1.3.1 Compra y negociacion

Esta responsabilidad se refiere a la obligacién de localizar proveedores
potenciales, analizar las cualidades de los diferentes proveedores, procediendo
a seleccionarlos y llegando a acuerdos con ellos respecto a precios, términos y
condiciones que quedaran establecidos en los contratos que se les firmen. Esta
actividad normalmente abarca un grado mayor de especializacion la cual
considera diferentes tipos de productos que por lo general se compran; por
ejemplo, materias primas, combustibles, adquisicién de maquinaria y equipo de

produccién, etc.
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2.1.3.2 Seguimiento y tramitacién

Esta responsabilidad se refiere al contrato de compra y vigila el fiel
cumplimiento por parte del proveedor, en cuanto a la entrega oportuna y
calidad del producto, evitando de esa manera cualquier sorpresa que ocasione
algun atraso. Si llegaran a surgir problemas, se habra que presionar y ayudar al

proveedor a resolverlos.

2.1.3.3 Administracion

Esta responsabilidad se refiere a la preparacion fisica de la
documentacion formal de compras, asi como de determinar el destino de tales
documentos, conservar la informacién necesaria que se precise para poder
manejar el departamento y preparar aquellos reportes peridédicos que necesite
la alta gerencia y el personal encargado de materiales. Encargarse de la
operacién del sistema de cémputo en el control de materiales -segun la

estrategia escogida-.

2.1.3.4 Investigacion sobre compras

Esta responsabilidad se refiere a trabajar en proyectos especiales en todo
lo concerniente a la recopilacion, clasificacion y analisis de los datos necesarios
para poder tomar mejores decisiones de compra. Entre los tipos de estudio
especiales que se realizan se incluyen aquellos concernientes al empleo de
materiales alternativos, estudios concernientes a precios y pronésticos de

compras, analisis de los que deba costar a un proveedor eficiente el producir y
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entregar un articulo, asi como estudios relacionados con el desarrollo de un

sistema efectivo para poder evaluar la actuacion de los proveedores.

2.1.4 Prerrogativas del DC

Dadas las responsabilidades anteriores y la forma operativa de las
compras, ya sea centralizada y descentralizada, el DC ademas de absorber un
sinnumero de atribuciones o responsabilidades, para poder operar bajo un
esquema estable y eficiente, también debe tener ciertas prerrogativas o
derechos sobre su actuacion. De esa manera, el DC debera tener cuatro
derechos operativos basicos si es que ha de cumplir con los objetivos que se
pudiera considerar:

2.1.4.1 Debera tener el derecho de seleccionar al proveedor

Constituira un requisito en el personal del DC el estar apto para conocer
quién tiene la capacidad de producir los articulos que se necesitan y, ademas,
para verificar la confiabilidad que pueda tener el proveedor. Si alguna otra
persona o departamento eligiera al proveedor, el personal del DC tan solo
tendria un sélo proveedor y, por tanto, nada podria hacer para negociar un
buen contrato de compra.

27



2.1.4.2 Debera tener el derecho de utilizar el sistema de fijacion de
precios que considere apropiado, pudiendo determinar el

precio y los términos del convenio

Esto constituye una de las areas en las cuales el personal del DC debe
aplicar su gran experiencia; necesitara tener la posibilidad de maniobrar para
lograr de esa manera el precio mas bajo posible. Estas prerrogativas deberan
establecerse como parte de las politicas de la compania, aprobadas por la alta

gerencia. (Ver capitulo de Precios y Negociacién.)

2.1.4.3 El derecho de cuestionar las especificaciones

Frecuentemente, el DC podra sugerir articulos sustitutos o alternativos
para realizar el mismo trabajo, y el personal del DC estara obligado a
comunicar a quienes presentan las requisiciones, respecto a la existencia de
estos productos. La decisién final concerniente a aceptar un producto sustituto

habra de corresponder al usuario.

2.1.4.4 Debera tener el derecho a controlar todos los contactos

con_proveedores potenciales

Las comunicaciones con proveedores deberan ser canalizadas a través
del DC. Si los usuarios fuesen quienes se pusieran en contacto con los
proveedores de manera directa, se fomentarian las ventas “por la puerta
posterior’, en las cuales un proveedor potencial podria influir en las
especificaciones de manera que él fuese el Unico y exclusivo proveedor.
Asimismo, los usuarios de los materiales podrian celebrar convenios con los
proveedores que evitarian que el DC lograra contratos en los cuales pudieran
conseguir los precios mas bajos. En el caso de que el personal técnico del
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proveedor tuviese que hablar directamente con el personal de ingenieria o de
operaciones de la empresa compradora, sera el DC quien concierte tales
entrevistas y controle los acuerdos a los cuales lleguen o, con el objeto de
minimizar problemas internos, establecer procedimientos que garanticen que
los empleados estan haciendo los contactos o negociaciones en forma
responsable.

2.2 Organizacion del departamento de compras

La forma de organizacién de las unidades operativas internas, cambia de
empresa en empresa. Sin embargo, por lo regular, se puede aplicar algunos
estandares organizativos de los departamentos, especialmente el del DC, el
cual se identifica como un departamento staff o de servicio a todos los demas.
Como es sabido, la forma de organizacion se basa en algunos aspectos, tales
como las responsabilidades asignadas y la estrategia interna de operacion.

Entre los aspectos mas importantes a considerar son:

La centralizacion o descentralizacion de las compras

Las prerrogativas del DC

Saber a quién le reporta el Gerente del DC

La estrategia operativa (empresa de servicios o bienes)

A excepcion del ultimo, todos los aspectos se detallaron anteriormente. El
ultimo aspecto varia de acuerdo al producto o servicio que la empresa
comercialice. Como los tipos de organizacién es muy variado, los siguientes
organigramas estan proyectados de manera que muestren en graficos las
diversas formas en las cuales se puede colocar al DC dentro de la estructura

global del negocio. Mas adelante se considerara la organizacion interna.
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La figura 2 de la pagina siguiente, se presenta un ejemplo del tipo de
organigrama que se encuentra con mas frecuencia en las empresas de tamano
medio. El DC se asigna como una funcion directa bajo el control del jefe de la
organizacion. El gerente del DC tiene una jerarquia y una autoridad equivalente

a las otras areas operativas.

La figura 3 de la pagina siguiente, presenta un ejemplo en el cual el jefe
del DC informa al funcionario financiero. Este tipo de organizacién se encuentra
muy poco entre las empresas industriales. Ocasionalmente las compras
asignadas al financiero ejecutivo, es un dispositivo conveniente para eliminar la
friccion entre las divisiones operativas y el funcionario del DC en aquellas
empresas en donde el alcance de la funciéon del DC no es comprendido en su
totalidad.

Las figuras 4 y 5 (pagina 31 y 32 respectivamente) presentan los planes
de organizacion de dos grandes empresas. En ambas, el jefe del DC informa al
jefe de produccién. En la figura 4, las compras se hacen como una actividad
directa de las operaciones. En la figura 5, el gerente del DC opera en una
capacidad directiva informando al director de fabricacion. En la ultima empresa,
cada uno de los gerentes de planta tiene un agente de compras que
directamente es responsable ante ellos. El Director del DC es entonces
responsable principalmente de elaborar y coordinar las politicas de compras de

la empresa.
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Figura 2. Organigrama empresa tamano medio
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Figura 5. Organigrama empresa tamano grande internacional
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2.2.1 Organizacion Interna del Departamento de Compras

Los DC se consideran como departamentos lineales con un jefe o gerente

al cargo. Muchas organizaciones tienen una cantidad limitada de personas

asignadas al departamento. En las empresas de medianas a grandes, cada

comprador es directamente responsable ante el jefe del departamento.

Normalmente se asigna una cantidad pequefia de personal administrativo al DC

y mas de compradores individuales. En la figura 6 de la pagina siguiente se

muestra un organigrama interno representativo de una empresa tamarno grande

para nuestro medio.
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Figura 6. Organigrama de un departamento de compras
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El procedimiento usual de comprar consiste en asignar un articulo o un
grupo de articulos a un comprador al que se hace responsable de todas las
compras y actividades relacionadas. Este procedimiento permite que el
comprador se convierta en un especialista en un area limitada. También es
deseable desde el punto de vista del vendedor, debido a que la mayoria de los
vendedores ofrece el producto relacionado, y si estos productos son manejados

por un solo comprador, el vendedor sélo tiene que tratar con una persona.

Se utilizan bases diferentes al agrupar los articulos con el objeto de
asignar a los compradores:

eUna base comun es la similitud de propiedades fisicas, por
ejemplo, un grupo podria ser materiales de empaque flexibles y otros
materiales quimicos sintéticos.

e Una segunda base comun es la semejanza en el uso que se les
dara a los articulos. Bajo ese criterio un comprador sera responsable de
las materias primas, otro de los suministros de operacién, y un tercero de
las herramientas y equipo.

e Una tercera base es la semejanza en las fuentes de suministro.

Aqui todos los articulos comprados a través de ciertas casas
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proveedoras seran asignados a un comprador y aquellos comprados
directamente a los fabricantes a otro comprador.

e La cantidad de articulos asignados al comprador depende de la
complejidad de los mismos, su cantidad y variedad, el numero de
proveedores, el método de DC (centralizadas/ descentralizadas), y la
extension de la responsabilidad del comprador para el seguimiento.

En alguna etapa del crecimiento de una organizacién, se nombra con
frecuencia a un ayudante del departamento. Esta persona asume el control
diario sobre los compradores individuales y con frecuencia compra también uno
o dos de los articulos mas importantes. A menudo, conforme los deberes del
comprador se incrementan en alcance y volumen, se nombra un comprador
ayudante. Los grandes DC suelen asignar ayuda administrativa a los grupos de

compradores mas bien que al departamento entero.

La jerarquia de posiciones dentro del DC es en lo general como sigue:
Auxiliar de DC, Comprador junior, Comprador Senior (Experimentado),
Asistente del Jefe de DC, Jefe de DC, Gerente de DC.

En el caso de un proyecto grande especial, uno de los desarrollos
organizativos mas recientes consiste en la asignacion de responsabilidad de
compra a un equipo, de ordinario considerado como proyecto de grupo. Este
grupo tiene una responsabilidad total por cualquier cosa que sea necesaria
para este proyecto y consecuentemente sus compras tienen preferencia sobre
las asignaciones regulares del DC. Esta organizacion so6lo es adecuada cuando
una compafia desea dar prioridad a un proyecto importante o debe satisfacer
una calidad rigurosa, costo, o requisitos de tiempo para cosas tales como un
proyecto de ampliacién de capacidad productiva, un proyecto de construccién,

un nuevo desarrollo de producto o un contrato gubernamental.
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2.3 Interrelaciones del DC con los demas departamentos de la Empresa

El DC trabaja constantemente con otros departamentos de la
organizacion, ya que es un departamento de servicio; y entonces es esencial
que exista una confianza y cooperaciéon mutuas con el fin de fomentar la
eficiencia. Hay areas en donde se puede desarrollar friccion entre el DC vy los
otros departamentos debido a los malos entendimientos acerca de las
asignaciones de las tareas (ver punto 2.1.2 Pag. 20 sobre centralizacion /

descentralizacién.)

Un manual de organizacion y politicas que describa con claridad los
deberes y responsabilidades de cada departamento ayuda a evitar tales
conflictos de intereses (ver capitulo 3) L2 adopcion de la forma de organizacion de
administracion de materiales -que se vera en el capitulo de inventarios-,
también ayuda a disminuir la friccion y a mejorar el esfuerzo de coordinacion

entre los departamentos de materiales.

A continuacion se describiran aspectos tipicos entre un DC y otros

departamentos.

2.3.1 Produccion

El departamento de produccién y el DC tienen la meta comun de lograr
unas operaciones eficientes y lucrativas; sin embargo, sus filosofias difieren. Un
ejecutivo de produccién se concentrara en lograr que todos los materiales que
necesitan sean del mejor material y que ademas se tenga en inventario una
relativa buena cantidad. Tal filosofia conduce a inventarios excesivos de una
calidad innecesariamente elevada. El ejecutivo del DC terminard en una
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posicion impopular si insiste en una cantidad razonable de la calidad adecuada.
Hasta cierto punto, las relaciones entre estos departamentos se armonizan a
través del intercambio de informacién que ambos departamentos generan en el

curso normal de las operaciones.

Produccién tiene la obligacion de mantener informado al DC tanto como
sea posible, por adelantado, acerca de los planes y programas de produccion.
Con tal informacion, el DC puede planear sus programas de una manera
inteligente de manera que las érdenes de emergencia y las precipitadas sean
pocas. Conforme se desarrollan los cambios en los planes de produccién, tales
cambios habran de ser comunicados al DC para que tenga tiempo disponible
para la seleccion del proveedor, negociacién y entrega. El departamento de
produccién debe darse cuenta que existe un tiempo de entrega entre la emision
de una requisicidn y la recepcidén o entrega del producto o servicio. Los
procedimientos eficaces de compras minimizan este tiempo, pero produccion
trabajara de cerca con el DC para anticiparse a las necesidades con objeto de

que se tenga un tiempo de entrega minimo.

Por otro lado, el DC tiene ciertas responsabilidades respecto al
departamento de produccion. El DC mantendra al departamento de produccion
informado de las llegadas esperadas, y debera notificarle con rapidez cualquier
demora poco comun que haya, de manera que se pueda volver a programar sin

parar la planta.

Los archivos del DC que contienen informacién técnica, son una
herramienta valiosa para el departamento de produccion. ElI DC tiene la
responsabilidad de informar acerca de los nuevos materiales, tecnologia, y
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procesos que han llamado la atencion de los compradores al visitar a los
vendedores o al leer la literatura de la especialidad. Algunas veces se pide al
comprador que proporcione muestras para que se prueben. Otras veces los
compradores por su propia iniciativa obtienen muestras y las llevan al
departamento de produccién con propositos de prueba.

Alrededor de 11% de las organizaciones6, DC y Produccién comparten la
responsabilidad del desarrollo de estandares y especificaciones de los
materiales y suministros a ser comprados. En otras, el DC opina sobre el
asunto pero la responsabilidad ultima descansa en el departamento de
produccién. Al DC le interesa que, siempre que sea posible, los estandares se
ajusten a los materiales que ya estan disponibles en el mercado, y evitar

desviaciones costosamente innecesarias.

En la compra de equipo de planta, DC y Produccion sélo son dos de los
muchos departamentos implicados en la decisién. Sin embargo, cada uno tiene
un papel Unico que desempenar. A produccion le interesa iniciar la accién y
determinar la clase de equipo que se va a comprar. DC investiga a los
proveedores potenciales, a quienes se les solicitara una oferta sobre el pedido,
ya que tienen un papel importante en la decisién sobre quién obtiene ese
pedido. También participan en estas decisiones el tesorero, el departamento de
ingenieria, algunas veces el departamento de ventas y con frecuencia el

Gerente General.
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2.3.2 Ingenieria

El departamento de ingenieria es el responsable del disefio de los
articulos que se va a fabricar en la compania. Su enfoque se centra en el
funcionamiento eventual del producto. Por lo general, los ingenieros son muy
precisos al indicar cuales son los materiales que se necesitan, en términos de
resistencia, dimensiones, dureza, métodos de fabricaciéon, etc. Como los
disenos influyen en los materiales que debe ordenar el DC, entre los dos

departamentos deben intercambiarse importantes informaciones.

En algunos casos, los ingenieros disefiaran un producto que use partes no
estandarizadas y con tolerancias muy limitadas. Estos disefios son muy
costosos cuando el DC adquiere las partes. En consecuencia, este
departamento debe recomendar una variacién en el disefio para reducir los
costos: partes estandar que puedan comprarse con facilidad, o la ampliacién de

las tolerancias.

A medida que aparecen en el mercado nuevos productos y se crean
nuevos procesos, el DC remite la informacién a Ingenieria. Con frecuencia
estas ideas pueden ser adaptadas para su uso en los disenos de la compania.
Cuando los detalles técnicos de tales adelantos quedan fuera del campo del
DC, el departamento hace arreglos para que se reunan los ingenieros vy
proveedores que proporcionan las ideas.

Es necesario desarrollar un arreglo en colaboraciéon estrecha entre los
departamentos de ingenieria y DC. Ingenieria no debe ser tan exigente que sus
demandas dominen las consideraciones de precio y de mercado, y el DC no
debe forzar el precio hasta el punto en donde interfiera con los requerimientos
l6gicos de ingenieria.
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Los dos departamentos se complementan uno al otro y con el objeto de
producir un producto que satisfaga las especificaciones de la compania, tanto

con eficiencia técnica como de mercado.

2.3.3 Mercadotecnia y Ventas

El DC siempre requiere tiempo para procesar las requisiciones,
seleccionar a los proveedores, formular las 6rdenes de compra y hacer que los
articulos sean entregados a la compafia. Las predicciones de Mercadotecnia
proporcionan informacién en cuanto a las necesidades futuras, asi el DC tiene
mas tiempo para desahogar estas actividades y tiempo para aprovechar los
precios bajos de mercado, los cambios de precios por temporada y los

descuentos por compra en cantidad.

El departamento de mercadotecnia Y/O ventas también proporciona
informacién sobre materiales usados por los competidores. El DC puede usar
esta informacién para corroborar si se pueden hacer mejoras en el producto de
la compafia. Si el DC encuentra un material que pueda usarse y que los
competidores no estan empleando, se puede hacer una comprobacioén con el
personal de mercadotecnia para ver qué efectos podria tener ese material

sobre las ventas.

Si el departamento de mercadotecnia va a cambiar los precios de los
productos de la empresa, esta informacion debe pasarse al DC. Si la
competencia obliga a la comparnia a precios mas bajos, el DC debe buscar
formas adicionales de reducir los costos. Si se estd planeando elevar los
precios, el DC puede recomendar mejores procesos o materiales, si el margen

lo permite.

39



Otra area de interés, tanto para el DC como para Mercadotecnia, es la
reciprocidad. La reciprocidad le explicard mejor la frase “si me rascas la
espalda, rascaré la tuya”. En algunas empresas, Mercadotecnia hace ventas a
clientes que insisten en que si ellos compran a los vendedores de la compania,
el DC debe comprarles a ellos. La reciprocidad puede ser una buena practica
comercial en algunos casos. Sin embargo, en cada caso el departamento de
mercadotecnia debe consultar con el DC si la fuente de abastecimiento para un
producto se limitara a s6lo a un proveedor debido a este trato.

La dltima area de interés, para ambos departamentos es la adquisicion de
material promocional, que es un mercado de grandes inversiones y estrategias
comerciales. Mercadotecnia tiene la responsabilidad de generar estrategias de
mercado, que en la mayoria de los casos, requieren cierto tipo de material
promocional como afiches, impresiones, géndolas, anuncios y servicios
publicitarios. Sin embargo, en muchos Iugares7 la responsabilidad vy
procedimientos de la compra de estos articulos o servicios no se tiene bien
definida sobre quién es el responsable de la compra. En este caso, se debe
definir si las operaciones seran centralizadas o descentralizadas respecto al
DC, ya que ciertamente el tipo de informacién debe ser confidencial y secreta
para que no existan muchos conocimientos de las estrategias a utilizar en un
futuro cercano por parte de una empresa, que en algunos casos se llega a
patentizar. Ademas, la programacién de este tipo de compra debe ser
anticipada, ya que como la informaciéon no puede ser divulgada con mucho
tiempo antes de su utilizacion y presentacion a los clientes, Mercadotecnia
debe informar al DC sobre los materiales necesarios a utilizarse, de tal forma
que el tiempo desde que se hace la requisicibn hasta que se entrega el

producto o el servicio, debe ser el minimo para que cuando el proveedor
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entregue, la empresa compradora lo distribuya de inmediato al mercado de

acuerdo a la estrategia escogida.

2.3.4 Contabilidad

La relacion con el departamento de contabilidad es evidente en cada
operacién de compra. Cuando los articulos son entregados, se notifica al
departamento de contabilidad de manera que se pueda pagar a los
proveedores; en este caso, si el desarrollo del proveedor ha sido sobresaliente,
y en el peor de los casos la empresa se ha atrasado con pagos obligados, el
proveedor podria dejar de despachar mas producto lo que podria en ciertos
momentos parar las operaciones de planta. Por tal motivo, la comunicacién del
DC con Contabilidad debe ser fluida y continua, para evitar una situacién como
la mencionada, ademas la imagen de la empresa puede deteriorase al

pensarse que es una comparia morosa.

Contabilidad se encargard de gran parte del papeleo interno para dar
entrada en el inventario a los nuevos articulos, comprobar las partidas, las

sumas en las facturas y registrar los detalles financieros de las operaciones.

Otra relacién se refiere a los presupuestos. El DC trabaja cifiéndose a un
presupuesto. Por tanto, las erogaciones de importancia que podrian causar una
rebaja excesiva en el suministro de efectivo en un momento determinado,
deberan revisarse con contabilidad. En algunos casos, es el DC quien decide
rentar o alquilar un equipo en vez de comprarlo de inmediato. Este crea un

pasivo a largo plazo, que también debe tratarse con contabilidad.

Cuando los articulos comprados estan sujetos a inspeccién y pruebas
antes de ser aceptados, el DC puede notificar a Contabilidad con el fin de
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retener el pago hasta que los resultados sean conocidos. En forma similar, si
alguno de los articulos recibidos esta defectuoso, el DC puede negociar con el
proveedor alguna rebaja. Esta informacion también debe pasarse a
Contabilidad.

Las adquisiciones de bienes de capital pueden ser tan costosas como
para necesitar que se obtengan fondos adicionales. Si bien tales transacciones
son de naturaleza financiera mas que contable, la practica de colocar tanto los
asuntos financieros como los de contabilidad bajo control de un tesorero o
coordinador hace de ésta area una vital una coordinacién estrecha entre el DC
y el departamento de Contabilidad.

2.3.5 Departamento Legal

Puesto que todas las érdenes de compra son contratos legales, la
mayoria de las empresas hacen que su departamento legal revise las clausulas
de los contratos. En las empresas pequefias, tales comprobaciones se hacen
con un abogado. Una vez que la orden de compra esta lista, bajo el punto de
vista legal, se usan formas estandar impresas para la mayoria de pedidos. En
algunos casos, una compra puede requerir un contrato especial. Si éste es el
caso, puede recurrirse al departamento legal para que asesore.

Existen muchas facetas de la ley que tienen importancia en la funcién del
departamento de DC. Los asuntos legales que intervienen en la determinacion
de precios, mermas en el recibo, el manejo de ofertas y otros muchos aspectos,
son bastante complicados. Como el agente del DC representa legalmente a la
firma en la mayoria de sus actividades contractuales, la empresa debe

proporcionarle asesoria legal con respecto a estos asuntos.
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2.3.6 Bodega de Materiales y Control de Inventarios

La Bodega de Materiales (BM) es el responsable de descargar o cargar
los articulos que fueron comprados, revisarlos y trasladarlos al punto de uso en
la planta o a las zonas de almacenamiento. Al revisar los articulos, este
departamento revisara el despacho para ver que esta conforme al pedido en
términos de descripcidn de los articulos y de la cantidad despachada. Ademas,
también revisa la condicién de la mercancia. Si parte de ella estd danada, se
notifica al DC para que inicie las negociaciones para rebajas con el proveedor o
con el pago de seguros que puedan cubrir tales dafos en transito,
especialmente en las importaciones. Si el pedido esta en buenas condiciones,
BM envia esta informaciéon al DC y contabilidad para que pueda pagarse la

factura.

Si bien el departamento de control de inventarios es independiente del
DC, la relacion que existe entre los dos es estrecha y mas continua que la que
pueda haber entre otros dos departamentos. Las solicitudes de compra para
todos los articulos para produccién, son iniciadas por el departamento de
control de inventarios y de la bodega de materiales, y el comprador hace lo
necesario. La decision del comprador toma en cuenta factores tales como las
existencias, empleo que se espera, y las tendencias en su uso. Esta
informacién se asegura con mas facilidad a través de los registros del
departamento de control de inventarios o de bodega -segun la estrategia
operativa de la empresa-. ElI comprador mantendra informado a control de
inventarios acerca del tiempo de entrega actuales, el encargado de inventario
las existencias minimas, y punto de re-orden con el fin de ayudar a conservar

los inventarios en los niveles adecuados.
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2.4 La administracion del personal del Departamento de Compras

La complejidad y el numero de variables que tienen impacto sobre las
decisiones de adquisiciones, influencia los requisitos para el personal del DC.
Esta parte del capitulo trata con las practicas de administracion de personal en
los que se aplica al DC. Tal manejo de personal incluye la responsabilidad de
dirigir y coordinar a los miembros de la organizacion teniendo como objetivo
asegurar una produccién maxima con un minimo de esfuerzo y fricciébn y con

una consideracion adecuada del bienestar de cada persona.
2.4.1 Puestos en el Departamento de Compras
El nimero de puestos en un DC difiere mucho de comparnia en compafia

y de una industria a otra. Las caracteristicas principales que explican esta

variacién son:

El tamaro de la empresa

El grado de centralizacion

Las diferentes responsabilidades

Los diferentes procesos de produccién

Cuando las actividades de compra en una empresa se centralizan, la
cantidad de personas necesarias en el departamento naturalmente aumenta.
Sin embargo, con un DC de operaciones centralizadas, la cantidad total de
horas/empleado utilizadas en las actividades de compra sera menor que en una
compania que descentraliza sus operaciones de compra, debido a que los

controles conducen a la eficiencia que surge de la especializacion.

Las variaciones de las actividades de compra son factores que cuentan en
los diferentes tamafos de los departamentos de compras. En algunas
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empresas el DC tiene la responsabilidad de comprar todos los materiales y
servicios, la reclamacion, trafico, inspeccion, liberacion de los pagos y
responsabilidades relacionadas. En otras, la actividad de adquisicién esta
limitada exclusivamente a los usuarios. Las funciones relacionadas son

realizadas por otros departamentos.

La naturaleza del proceso de produccién también afecta el tamafno del
DC. En una empresa que so6lo haga un producto sobre una base de volumen
elevado, el material para un afo de operacién se compra sobre unas pocas
ordenes colectivas o contratos con la entrega especificada a intervalos
regulares. Por otro lado, en una compafia que produce unidades complejas,
las érdenes sobre pedido deben pasar a través de la rutina entera de compra

por cada unidad, lo cual requiere mas personal y mas control.

Aunque no se puede definir una regla de la cantidad de personal
recomendado en base a alguno de los posibles factores, tales como numero
total de empleados de la compafia, volumen de ventas, etc.; en el tabla
siguiente se encuentra la distribucién de niumero de empleados o personas
encargadas de realizar compras en la empresa, especialmente compras de
materiales para la fabricacién segun el nimero de empleados totales de la

misma empresa.

45



Tabla I. Numero de empresas que tienen DC de diversos tamanos

(empleados) relativos al tamano total de la compainia.

No. empleados 1-50 51-100 101-175) 175-250 251-300 301-400 401-500 500+ Total
1 10 9 6 3 1 29
2 10 16 10 8 3 1 1 49
3 3 7 14 15 2 2 1 44
4 1 2 2 1 2 1 4 13
5 1 1 3 2 7
6 0
7 1 1
Total 23 34 32 29 9 5 1 10 143

Fuente: Encuesta del autor.

En el caso del cuadro anterior, el 85% de las empresas tienen tres o
menos ejecutivos que realizan compras. No se debe inferir que esa cantidad de
personal debe ser la idénea para una empresa. Variables tales como el niumero
de articulos a comprar, el numero de articulos a producir, el valor de cada
articulo o la complejidad misma del articulo (escasez, pocos proveedores,
tiempo de vida, etc.) son variables importantes para definir el mejor nimero de

personal para un DC.

Segun los datos proporcionados de las empresas representadas en la
tabla anterior, se describen en la tabla de la pagina siguiente el resumen de la
distribucién de la cantidad de personal del DC segun el niumero de articulos a
comprar o producir.
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Tabla Il. Numero de articulos a comprar segun el numero de empleados

del Departamento de Compras.

Numero de empleados
Estadistica de
articulos a comprar 1 2 3 4 5 7
Minimo 1 15 10 6 2 1500
Maximo 700 600 900 3000 200 1500
Promedio 132 117 171 589 89 1500
Media 60 93.5 127.5 200 70 1500

Fuente: Encuesta del autor.

Para mostrar la tabla anterior, del total de las empresas que tienen tres
empleados encargados de las compras, hay una empresa que compra 10
articulos. Esto puede ser poco para tres empleados, pero puede ser que cada
articulo sea de muy alto valor, alto volumen de compra o complejo para adquirir,
esto podria ser el caso de una empresa dedicada a la manufactura de pastas
de harina o tostado y molido de café. En este mismo grupo, se encuentra
alguna empresa que adquiere novecientos articulos, tipico para una empresa

farmacéutica.

Entre los titulos sobre los puestos que se encuentran en un departamento
tipico de compras estan el gerente, el asistente del gerente, comprador senior,
comprador junior y el auxiliar. En companias pequenas los deberes y
responsabilidades de dos 0 mas posiciones suelen encomendarse a una sola
persona. En tales casos, es costumbre que la persona lleve el titulo de la
posicion del rango mas alto.

No se aplica una descripcion detallada del trabajo de las varias posiciones
del DC a todas las empresas. Sin embargo, una descripciéon generalizada de la
mayoria de los deberes y responsabilidades mas comunes de aquellos que

ocupan las posiciones nombradas se da a continuacién.
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2.4.1.1 Gerente

Los deberes y responsabilidades asignadas a esta posicidon dependen en
una extension considerable, de la naturaleza del producto de la organizacion y
del tipo de administracion. En las compafias mas grandes, el jefe es un
funcionario de alto nivel. Sus funciones comprenden principalmente la
formulacion y supervision de las politicas de las compras. Entonces un
subordinado, que se acostumbra llamar asistente del gerente, tiene el deber y
responsabilidad operativa que corresponde mas de cerca a los del Gerente en
una empresa mas pequefia. En general estos deberes y responsabilidades
incluyen:

e Establecimiento y supervision de los procedimientos de
compra de acuerdo con la politica global de la compania.

e Organizaciébn interna y programa del personal del
departamento, incluyendo seleccién, entrenamiento y compensacion.
En las empresas grandes, el departamento de personal trabaja en
estos asuntos.

e Supervisién de las actividades departamentales como son la
seleccion de proveedores, la colocacidén de 6rdenes, control de envio
del proveedor y recepcion, almacenamiento, y la autorizacién de las
facturas para su pago. Suele asumir una responsabilidad directa por
la compra de las materias primas principales u otras compras
importantes.

e El cultivo de las relaciones firmes con los proveedores.

e Coordinaciéon con otros departamentos de la empresa. Se
acostumbra que esté incluido en los comités de la compania como el
comité de desarrollo de producto, de analisis de costo y el comité del

presupuesto.
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e Preparacién de los pronosticos de las condiciones de
suministro y de las tendencias de precio. De ordinario tiene la
responsabilidad de establecer politicas directas de compras a la luz de
estas tendencias, y sirve como un miembro del comité que establece
estas politicas.

e También se le suelen asignar actividades auxiliares tales
como reclamacion y disposicion de los desechos y materiales
excedentes, inspeccion de los embarques que entran, etc.

e También suelen ser responsabilidades la simplificacién,
estandarizacion y especificacion de los materiales y suministros

comprados.

2.4.1.2 Asistente del Gerente

El asistente del gerente, como su titulo lo implica, esta encargado de
muchos deberes y responsabilidades de la gerencia y se le delegan con el fin
de aligerar la carga del jefe del departamento. Dependiendo del tamano de la
compafnia, de sus politicas, y de la naturaleza de su producto, pueden estar
implicados uno o mas asistentes. Uno de ellos puede tener la supervisién sobre
las actividades de los compradores, y otro sobre las actividades administrativas.
Otra divisibn de la responsabilidad, puede hacer que un asistente sea
responsable de la obtencion de la materia prima y otro de los materiales
procesados. El asistente del gerente en general es comprador de ciertos

materiales.
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2.4.1.3 Comprador Senior (Experimentado.)

El comprador informa al Gerente, o al asistente, dependiendo de la
organizacion. Aunque los deberes y responsabilidades de los compradores
varian, se pueden hacer la siguiente lista de deberes para este puesto:

e Comprobacién de las requisiciones: Examen y comprobacién
de la exactitud, verificando la correccién de la descripcion y la forma
de disposicion.

e Colocacién de las Ordenes: Obtencion de las cotizaciones,
seleccion de los proveedores, y entrevistas con los vendedores.

e Ajustes: Comprobacion de las discrepancias que existen en
las facturas y la realizacién de los ajustes satisfactorios cuando sea
requerido.

e Seguimiento de las Ordenes: Comprobacién del progreso de
todas las 6rdenes cuyos plazos ya estan vencidos, o por vencerse, e
informe al personal interesado.

e Formulacién de los reportes y referencias: Mantener las listas
de productos, precios, proveedores, y otros materiales de referencia.

e Tener al dia la correspondencia: Mantener contacto a través
de la correspondencia con los proveedores.

e Compra de campo: Realizar una gira de compras en un dia
determinado, llevando una lista de materiales o suministros, donde los
proveedores ya han sido seleccionados. La mayoria de estas compras
se pagan al contado. Esta actividad se realiza para la compra de
articulos que se han solicitado una cantidad tan pequefa que el
proveedor no realizaria el servicio de entregar en la planta. Otra razon

para esto son las compras de emergencia.
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2.4.1.4 Comprador Junior

Los deberes de un comprador junior en general son los mismos que los
del comprador senior. Los articulos comprados por el comprador junior en su
mayor parte son de menor valor, articulos estandar que estan cubiertos por
listas de precios publicadas, que se encuentran disponibles con rapidez para
una entrega pronta. EI comprador junior informa al gerente o al asistente del

gerente.

También se le asignan en general los aspectos mas rutinarios de las
compras, tanto como un medio para aligerar la carga de trabajo de los
compradores como para entrenar al asistente. Suele servir como expedidor en
los departamentos de compras mas pequefos y también realiza deberes de

seguimiento.

Se le puede asignar la responsabilidad de enlace entre los departamentos
de compras y de produccién, correlacionando las 6rdenes de compra con los
programas de fabricacion. Al comparar las promesas de entrega con las fechas
requeridas de produccion, la persona debe decidir se es necesario realizar
esfuerzos de seguimiento con el objeto de asegurarse que se satisfagan los
programas de produccién.

Como ultimo, se le puede asignar la responsabilidad de analizar los
precios, acompafada de archivar los registros de precios; actualizar las
confirmaciones del proveedor y otra informacion pertinente. Este comprador
también se le asigna la tarea de compra de campo, igual que al comprador

senior.
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2.4.1.5 Auxiliar

En muchas empresas, esta posicion es principalmente administrativa,
involucrado en el mantenimiento de los archivos y del seguimiento de las
ordenes de compra para asegurar la concordancia de las copias con las fechas
de entrega prometidas. En algunas empresas, especialmente durante los
periodos de escasez, se aumentan los deberes del auxiliar de manera que
incluyan la expeditacion en campo. Esto implica tener un contacto con los
proveedores en sus plantas y puede incluir también tener vinculos con
proveedores del vendedor que provee a la compafia. La persona es
responsable de su expeditacion previa autorizacion adecuada y en algunos
casos el mantenimiento de los registros de inventario. Esto implica la
responsabilidad de iniciar las requisiciones que conduzcan a la compra de

articulos de inventario.

Este puesto puede considerarse como el de menor rango en el
departamento. Realiza una amplia variedad de actividades: la emision de las
ordenes de compra, archiva toda la documentacion respectiva a una orden de

compra, mantenimiento de la correspondencia con los proveedores, etc.

2.4.2 La Seleccion del Personal

Este parte del capitulo, describira los aspectos mas importantes que se
deben tomar para la contratacion del personal en un DC. Los pasos a seguir
para tal contratacién o seleccién son similares a como lo fuera a cualquier
persona para cualquier departamento de una empresa.

Sin embargo, a manera de recordacion al lector, los pasos generales para

una contratacién de personal serian:
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¢ Descripcion del perfil de la persona para el puesto

¢ Busqueda de candidatos a través de fuentes:
oTransferencias internas
oRecomendaciones
oPeriddicos
oUniversidades

e Llenado de solicitud

e Entrevistas

e Pruebas

e Oferta de empleo

e Contratacion.

2.4.2.1 Calificaciones necesarias para personal del departamento de

compras

Las calificaciones necesarias para que las personas tengan éxito en las
compras, se agrupan convenientemente en tres categorias:
e Caracteristicas Personales
e Experiencia

e Educacion

2.4.2.1.1 Caracteristicas Personales

Las caracteristicas personales que permiten tener éxito, son semejantes a
aquellas que se encuentran a otros campos de los negocios: cualquier
diferencia, sera de importancia relativa. En la presentacién de los rasgos
personales que sigue, las caracteristicas mas importantes se presentan con

algunas indicaciones de las razones de su importancia.
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Integridad y Etica

El personal del DC gasta grandes cantidades de dinero. Este personal
debe ser impenetrable a las tentaciones financieras que acompafnan a tal
posicién de importancia, ya sea bajo la forma de un regalo excesivo, una
“propina” secreta, un soborno directo. La integridad personal también es
necesaria para evitar que se hagan promesas sin fundamento a los

proveedores potenciales con el fin de asegurar un tratamiento preferencial.

Formalidad

Este rasgo de la personalidad es importante, debido a que con frecuencia
la continuidad de las operaciones de una organizacion depende de la
confiabilidad del DC en lo que respecta al seguimiento de todas las
requisiciones hasta que las mercancias son enviadas de acuerdo con las
especificaciones. También debe existir una total formalidad del trato con los
proveedores respecto a negociaciones.

Iniciativa

El personal del DC enfrenta constantemente casos que exigen iniciativa e
imaginacion. La busqueda continua de fuentes alternativas de suministros o de
materiales alternativos sélo es un area en donde la iniciativa es importante.
También suele suceder que las solicitudes inesperadas necesitan la
localizacion de materiales y suministros en lugares poco usuales y en poco
tiempo de notificacién.

Laboriosidad

El conocimiento de los materiales y de las fuentes so6lo se adquiere
después de un entrenamiento y experiencia extensos. Debido a este hecho, las
cargas pesadas tienden a ser depositadas en el personal experimentado
durante los periodos de rapida expansién del negocio y disminuira el trabajo
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excesivo hasta que se entrene al nuevo personal. Durante tales épocas, la
laboriosidad del personal es puesta a prueba por largas jornadas de trabajo. El
personal que no desea trabajarlas cuando la ocasion lo demanda, carece de

una importante caracteristica para el éxito.

Cooperacion

El personal debe poseer una capacidad poco usual para cooperar, ya que
casi cada partida que compra es para que la use algun otro departamento de la
companfia. La cooperacidén es esencial para disminuir los muchos puntos de
friccion que pueden surgir en tales situaciones. También es importante debido a
que el personal del DC debe servir por necesidad en muchos comités de
politica, ya que muchas decisiones internas dependen de su habilidad para

adquirir materiales y suministros.

Tacto

El tacto como la caracteristica personal muy importante. La razén para
esto es la importancia fundamental de conservar unas relaciones firmes y
amistosas con los proveedores. Una persona sin tacto puede inadvertidamente
antagonizar a un proveedor cuyo trato mercantil y cooperacién ha sido cultivada

durante muchos anos.

Capacidad para aprender

El personal debe tener una mente investigadora. Siempre deben estar
buscando informacién acerca de los productos de la compania, materiales y
procesos y deben estudiar la conveniencia de las ofertas de cada proveedor.
Constantemente aprenden mas acerca de los requerimientos de la
organizacion y de la disponibilidad de las alternativas para satisfacer estos

requerimientos.

55



2.4.2.1.2 Experiencia

La experiencia comercial es considerada casi universalmente como
necesaria para el personal en las posiciones de elevado rango. Esto no es
sorprendente ya que las personas en estas posiciones deben tener
conocimiento acerca de los asuntos de la compania, y de las practicas
generales del negocio, de manera que puedan tratar efectivamente con otros
departamentos y proveedores externos. La siguiente tabla muestra como los
ejecutivos responsables de un DC le prestan importancia las caracteristicas
mas comunes para la contratacion de su personal. Se muestra que los
aspectos que se consideran mas importantes son la ética y moral (53 de 136 de
los casos 0 39%) y posteriormente la educacion (33%).

Tabla Ill. Nivel de importancia de caracteristicas personales al contratar

Nivel de importancia

Caracteristica 1 2 3 4
Educacion 45 55 24 1
Etica y moral 54 35 44 4
Experiencia 44 31 51 21
Habilidad 5 14 17 100

Fuente: Encuesta del autor.

2.4.2.1.3 Educacioén
Hoy en dia, cierto grado de educacién universitaria se ha hecho una

necesidad virtual para cualquier persona que espere tener éxito en el campo de

las compras.
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2.4.3 Entrenamiento

Hay dos tipos de entrenamiento para el personal del DC. Primero,
entrenamiento dado por la compafnia a sus propios principiantes, a los que se
llama en general “entrenamiento sobre trabajo”. ElI segundo tipo de
entrenamiento, es el llamado “entrenamiento de servicio”, esta proyectado
principalmente como un medio para un entrenamiento continuado de la
persona después que la misma ha progresado mas alld de la etapa de
principiante.

Entrenamiento sobre trabajo

Un método de entrenar a un nuevo empleado es por el método de ensayo
y error. Si bien no se ha disefiado un método seguro de medir los costos que
ocasiona, es muy posible que los costos sean desproporcionados a la cantidad
de conocimiento Util producido.

Un segundo método de entrenar a los nuevos empleados en el DC, es la
técnica del aprendizaje, o del “hermano mayor”, en la que el nuevo empleado
se asigna a un companero experimentado en el departamento. El nuevo
empleado comienza con tareas rutinarias, tales como labores de oficina y de
archivo; progresa hasta la comprobacion de facturas, requisiciones, y
comprobacién de existencias, y a continuacion se le permite que haga 6rdenes
de compra repetitiva y rutinaria con el objeto de que adquiera experiencia en las

compras.
Un tercer método de entrenamiento implica clases o seminarios. Los

métodos de seminario son usualmente los mejores para manejar el

entrenamiento continuado del personal experimentado, se trabaja mejor con
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grupos pequernios de personas, y que confia fuertemente en la participaciéon de

grupo mas bien que el método de ensefanza basado en lecciones.

Entrenamiento en el servicio

Este entrenamiento es basicamente un programa progresivo a través de
varios deberes de compras hasta que el empleado alcanza un grado
satisfactorio de competencia. El entrenamiento durante el trabajo, es
complementado por materiales escritos y contacto con otros departamentos de
la empresa para proporcionar al personal una familiaridad con la organizacién,
politicas e interrelaciones. El entrenamiento en servicio es efectivo en especial
como un medio de incrementar las capacidades y habilidades de los
compradores y de los auxiliares para capacitarlos para posiciones de rango
mas elevado dentro del departamento. El entrenamiento continuo, también es
proporcionado con frecuencia por medio de reuniones con el personal que se
tienen durante todo el afio. Otra técnica para el entrenamiento en servicio es la
rotacién de trabajo. Por medio de la rotacién, un empleado por experiencia real
aprende los deberes y responsabilidades de varias posiciones y queda mejor
calificado para una promocién futura; ademas ayuda a que no se formen
posibles conflictos de intereses entre el comprador y el vendedor.

2.4.4 Compensacion del personal

El método de compensacién del salario directo es casi universalmente
utilizado para pagar a los empleados de los departamentos de compras.
Guatemala no es la excepcion®. A los empleados se les paga por unidades de
tiempo trabajado mas bien que por unidades de trabajo realizado. Las
revisiones de actualizacion en la tasa de compensacion, dependen de las
mejoras en la calidad del trabajo del empleado, de la politica de la compania, y

de las condiciones econdmicas.
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Generalmente los empleados estan clasificados en varios grupos del nivel
de salario, con divisiones en cada grupo indicando el aprovechamiento relativo
de la persona. Las mejoras en la destreza, obtenidas a través de aplicacién y
de la experiencia, adelantan al empleado a través de las divisiones de un grupo
de nivel de salario hasta un grupo mas elevado, con una tasa mas alta de

compensacién en cada avance en nivel.

Puesto que las responsabilidades de compra son dificiles de medir, y
puesto que el salario de cada empleado en cada nivel reflejara la pericia
relativa en ese nivel, es importante que la capacidad y desempefo de cada
empleado sea calificado periédicamente. De estas evaluaciones, el empleado
debe ser aconsejado acerca de sus deficiencias y recompensado por sus

mejoras.

Los ejecutivos del DC estaran incluidos en los planes de incentivos o
compensaciones que abarcan toda la empresa. Tales planes podrian estar
relacionados invariablemente con las utilidades de la compahia. Las
oportunidades financieras y los precios en el campo de las adquisiciones, estan
aumentando a medida que los gerentes otorgan mayor reconocimiento a la

importancia de esta actividad comercial.

Compensacion Intangible

Cualquier comentario sobre la compensacion del personal del DC,
también debe mencionar las recompensas intangibles a los agentes. Primero,
esta la interaccion retadora y gratificadora con las personas de ventas y otros
representantes de los proveedores. Otra recompensa intangible, es la
satisfaccién que se asocia con la acciéon de grandes sumas de dinero. La

confianza que se otorga es una fuente de satisfaccion interna. Otro beneficio es
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la oportunidad de compenetrarse con las operaciones de la empresa y las
interrelaciones de los diversos departamentos para encontrar materiales
nuevos o alternativos, asegurar asistencia técnica, y determinar las ventas y
tendencias de mercadeo. Esta diversidad de intereses y el sentimiento de logro
obtenido compartiendo la planeacion de los productos y la producciéon son

compensaciones interesantes, retadoras y satisfactorias.

2.4.5. Las Relaciones publicas

Una empresa tiene relaciones personales en muchas direcciones
diferentes. Hay relaciones entre la empresa y grupos como el gobierno, la
comunidad, la industria, y la sociedad entera. Los tres grupos de mayor y mas
frecuente interés para una empresa son sus clientes, sus empleados y sus

proveedores.

Puesto que el DC es responsable de la relaciones con los proveedores,
resulta claro que tiene un papel importante para cultivar y mantener buenas

relaciones publicas para la empresa.

2.4.5.1 Definicion de relaciones publicas

Una definicion muy simple describe a las relaciones publicas como
sencillamente buena moral y buenos modales. Se da primero esta definicion
debido a que relaciona claramente las relaciones publicas con la ética. Sugiere
que antes de que una empresa pueda esperar que sean apreciados sus
buenos modales, ellos deben originarse en una buena moral. Las relaciones
publicas, entendidas adecuadamente, no son simplemente poner buena cara a
las malas practicas. Consiste primero en practicar buenas normas morales y

luego presentarlas a su publico exhibiendo buenos modales.
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Otra definicion de las relaciones publicas las caracteriza como la
formacién y difusiéon de una buena reputacién. Esta definicidon acentta el mismo
punto, que las relaciones publicas requieren el hacer lo correcto asi como decir
lo correcto. Las relaciones publicas cuando se las comprende adecuadamente,
son una actitud que debe absorber la organizacién entera, si el resultado final
ha de ser favorable a largo plazo. En este sentido, los empleados del DC
pueden ser efectivos tanto generar como en mantener la buena reputacion de

su compania.

2.4.5.2 Relaciones publicas internas

El éxito de la operacion del DC, depende mucho de la firmeza de sus
relaciones internas. La armonia con otras areas funcionales dentro de la
compania, determina en gran manera si las relaciones internas del DC seran
satisfactorias o no. La comprension de las interrelaciones entre los
departamentos es esencial para el éxito. Darse cuenta de que cada funcion

depende de otra, resulta una operacion efectiva.

Los problemas inter departamentales que inevitablemente surgen, se
pueden superar mucho mas facilmente si existe una actitud de cooperacién.
Los problemas de especificacién, calidad, niveles, tiempos de entrega, y aptitud
del proveedor serdn tratados con mucho mas facilidad si el personal del DC
esta consciente del hecho de que en general, siempre hay mas de una solucion
para un problema. Si existe tal actitud en el DC, otros departamentos de la
empresa estaran dispuestos favorablemente hacia la funcion de compras y sus

esfuerzos en beneficio de la compafiia.
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2.4.5.3 Relaciones publicas externas

Las buenas relaciones externas se construyen sobre los fundamentos de
la aceptacion interna de la organizaciéon del DC. Un DC no puede transmitir al
publico externo una imagen de efectividad, cooperacién, y responsabilidad si su

posicién interna es débil.

Un beneficio importante de un clima interno favorable es la facilidad con la
cual el proveedor puede ser inducido a ayudar a la solucién de problemas que
requieren de ayuda exterior o de investigacién. En muchos casos, el proveedor
esta lo suficientemente familiarizado con los problemas que afectan a la
industria entera para hacer sugerencias Utiles que guiaran a la compania en
investigaciones que lograran la solucién del problema. Asi, las buenas
relaciones externas dependen de unas relaciones internas armoniosas, y los
resultados de la cooperacién se expanden a través de las buenas relaciones
entre el DC y sus proveedores.

A la inversa, la ayuda del DC en la solucion de un problema dificil a través
de los recursos del proveedor, es en extremo Util para mejorar las relaciones

internas. La compafia empieza entonces a solicitar ayuda al DC.

2.4.5.4 Técnicas de las relaciones publicas

El hacer un trabajo honrado en cada entrevista es la mejor oportunidad de
relaciones publicas para todos los empleados del DC. Aqui el personal del DC
indicara su aprecio por la informacién, consejo y servicios que le estan siendo
ofrecidos por el proveedor. Si por alguna razén es imposible atenderlos, los
companeros pueden estar disponibles personalmente para el agente que los
visita, de manera que las entrevistas no tengan que ser programadas de nuevo

para que se adapten a la exigencia del DC.
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Hay necesidad de ejercer un buen juicio al tratar con los representantes
de las empresas con quienes no hay posibilidad inmediata de hacer negocio.
Explicar la situacién tan honesta y diplomaticamente como sea posible,
ahorrara tiempo a ambas partes y conservara abierta la posibilidad de negocios
posteriores.

La correspondencia entre el comprador y el proveedor sigue en
importancia a la entrevista. De nuevo, la actitud apropiada se mostrara a través
de la correspondencia. Cuando sea necesario escribir quejas acerca de la
calidad o hablar de las deficiencias, variaciones en precio, o entregas
impuntuales, en estos casos se debe tener cuidado de evitar las actitudes

negativas.

Los dispositivos como folletos de bienvenida que identifiquen a la persona
que compra un articulo en particular, listas de los jefes de departamento y sus
responsabilidades, y la descripcion de la linea de productos de la compania
ayudaran a los agentes de ventas que llegan por primera vez. Un manual de
bienvenida también sera utilizado ventajosamente para informar a vendedores
de las politicas de la compania respecto a asuntos como gratificaciones,
comidas, y aceptacién de hospitalidad, de manera que se pueda prevenir una

situacién embarazosa.

Es responsabilidad del DC que el tiempo de los vendedores no sea
desperdiciado en una espera innecesaria. La admisién rapida al area de
entrevista, o un reconocimiento de la presencia del vendedor acompafnado de
un aviso acerca de la cantidad de tiempo de demora que se espera, es el
mejor procedimiento. Se puede concertar otra cita si el dia es inconveniente

para el comprador. Tales consideraciones seran apreciadas por los vendedores
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y transmiten la impresion de que el comprador esta consciente del valor del
tiempo del vendedor.

Otro medio importante disponible para el DC, son las visitas a las plantas
de los vendedores. Si las visitas se hacen con la preparacién adecuada y por
mutuo acuerdo, resultaran en buenas relaciones publicas. El representante del
DC debe hacer una excursiéon completa por la planta, observando cosas tales
como métodos de fabricacion, métodos de prueba, preparacion para embarque,
procedimiento de mantenimiento, y nuevo equipo. El representante preguntara
acerca de ordenes abiertas, tiempo de salidas por anticipado, y tendencias en
los niveles de precio, que influyen todas en sus relaciones presentes y futuras

con el proveedor.
2.4.6 Etica

El campo de las compras es uno en el cual se encuentran tentaciones
para seguir una conducta no ética. Algunos vendedores prometen una
participacion a los ejecutivos del DC si el contrato es concedido a la compania
que representan. Otros se las componen para ofrecer regalos costosos o viajes
“en agradecimiento” por la concesion de un contrato a su compania. El asunto
de si aceptar o no tales obsequios esta sujeto a controversia. Las practicas
comerciales tipicas comprenden que los vendedores inviten a almorzar a los
ejecutivos del DC y paguen la cuenta. Muy pocas compafias pondran
objeciones abiertamente a esta costumbre, sin embargo los ejecutivos
encargados discrepan posiblemente®. Algunas compaiiias proporcionan a los
ejecutivos del DC juegos de lapicero y pluma, pisapapeles, calendarios, etc.,
con el nombre del vendedor o de su compania en ellos. Pocas compafias
objetarian esto, ya que es una fuente de publicidad llevar el nombre del
proveedor. Sin embargo, algunos ejecutivos del DC pueden haber recibido
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desde automdviles nuevos, viajes de lujo o costosos, o sumas de dinero en
proporcién a el valor de lo que se adquiere. Incluso algunos compradores
podrian recibir una cantidad de dinero proveniente de un proveedor que
aumenta el precio sabiendo conjuntamente con el comprador que una segunda
cotizacion es mucho mayor, de tal forma de dividirse entre comprador y
vendedor una diferencia entre ambas cotizaciones, siempre y cuando el precio
final no sea mayor que la cotizacion mas alta. En este caso, la empresa esta
adquiriendo con la cotizacion menor, pero podria tener alin menor precio. Tales

estimulos son objetados por las empresas.

Ademas de los ejecutivos del DC, otros individuos pueden ser “blancos”
de vendedores no éticos. En ocasiones se ponen en contacto con los
ingenieros para influir sobre el disefio de un producto de manera que sélo un
proveedor pueda cubrir tales especificaciones. Al personal de investigacion y
desarrollo se le puede influir para que especifiquen ciertas caracteristicas en el
producto que sélo puede cubrir un solo proveedor, esto puede pasar en
empresas agricolas, de construccidon e incluso algunas industriales. Incluso en
la compra de materiales no relacionados con la produccién, como material
publicitario, los encargados de mercadotecnia pueden “influenciar” para que se
adquiera un articulo o servicio, supuestamente Unico a cierto proveedor. En
tales ocasiones, el usuario indicara que la explicacion para la compra de cierto
proveedor viene de la experiencia que el mismo tiene y que el comprador no

conocera tanto detalle como lo tiene el usuario.

Aun cuando es facil generalizar en términos de los que es claramente
aceptable y lo que se manifiesta como practica apartada de la ética, es muy
dificil juzgar una situacién entre estos extremos. Suponiendo que el proveedor
gasta seiscientos quetzales al invitar al ejecutivo del DC y a su esposa a una

cena en un restaurante elegante. Suponiendo ademdas que posteriormente
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gasta otros seiscientos quetzales mas, llevando al ejecutivo del DC a un
seminario tecnolégico, posteriormente sera otro seminario en otro pais a un
costo de seis mil quetzales. Suponiendo que en Navidad el ejecutivo del DC
recibe un regalo por valor de trescientos quetzales. Esto no es un obsequio
modesto y, por otra, parte, no es extremadamente costoso. ;Son estas
actividades éticas 0 no éticas? Este terreno es un terreno medio incierto en el
cual las compafias, los ejecutivos del DC y los vendedores deben tomar
decisiones respecto a lo ético.

Algunas compafias solucionan en parte el problema diciendo que no
puede aceptarse algun tipo de regalo. Otras permiten gastos de promocion de
los vendedores hasta una limitada cantidad de dinero. Claramente, la diferencia
entre la promocién de ventas y el soborno es la médula del caso. Si el ejecutivo
del DC esta siendo sobornado esto acarreara verdaderos problemas a la
compafia, la que podria estar pagando precios excesivos por productos que

podria comprar por menos en cualquier otra parte.

Ademas de lo anterior, existen varias “practicas astutas” de negociacién
diferentes al soborno, que son menos evidentes y que el agente del DC no se
beneficia personalmente, que por lo general son consideradas por los gerentes
de los departamentos del compras como no éticas. Por ejemplo, (1) Revelar las
cotizaciones a otro proveedor, antes de hacer la eleccion, no es ético y es
ampliamente utilizado'®, (2) Tampoco es ético que un ejecutivo del DC dé
negocios a companias en las cuales tiene un interés financiero, si esa
compafia no es la mejor proveedora en un sentido competitivo. (3) Aceptar
regalos de los vendedores cuando se coloca el pedido en sus compafias
tampoco es ético. Con frecuencia los vendedores crean problemas de ética de
otro tipo. A continuacién siguen algunas actividades sobre las que en lo general
se ha acordado que son no éticas Y/O ilegales:
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e El arreglo de precios.

e Confabulacion de proveedores al hacer cotizaciones.

e Sabotaje de los productos de un competidor que se han dejado como
prueba con el comprador.

e Envio de muestras de productos de calidad mucho mas elevada que
la de los productos que se fabricaran y entregaran.

e Uso de publicidad enganosa con relacién a productos y precios.

2.4.6.1 La Etica empresarial

Sin embargo, el nivel mas bajo de comprensidén de ética probablemente
surge del hecho de que la sociedad ha llegado a ser tan predominantemente
profana que el negociante tipico tiene pocos estandares éticos de referencia. El
tema de la ética es sumamente complejo, e implica muchos temas filoséficos y
subjetivos. Se encuentran en la misma esencia de la ética el que todas las

personas formulen su propio sistema.

La ética comercial puede ser definida como un sistema que genera sus
propios estandares normales, en los cuales convienen a una mayoria
sustancial de empresarios. Es una fuerza dentro de los negocios que conduce
a una amplia aceptacion de ciertos estandares de conducta practica. En este
caso el estandar es relativo. Es un estandar compuesto, con cierta clase de

promedio, que el grupo acepta y practica.

La ética personal puede ser distinta de la ética comercial o de cualquier

otra ética de grupo. La ética personal tiene sus fuentes en la religion de una
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persona y en su filosofia de la vida. Aqui los estdndares pueden ser absolutos,
y en muchos casos lo son. De hecho, cuando el estandar sea fijo y sea mas
elevado que el nivel prevaleciente del grupo, podran existir problemas
personales de quien posea ese estandar fijo en las relaciones con el grupo.
Conforme los estandares éticos y la practica de estos por los individuos
declinan, el nivel de la ética del grupo también disminuye. Entonces, llega un
tiempo en el cual el nivel de la ética comercial degenera y no hay una linea
basica aparente o nivel minimo. Debe haber alguna fuerza de contrapeso,
como la practica de los principios propios de una persona, los cuales vienen de
la ética personal misma, que se deriva de estandares morales definidos con

claridad.

La figura de la pagina siguiente muestra la relacion entre estas dos clases
de ética y con las leyes de la sociedad en la cual operan. La parte sombreada,
significa una brecha en la cual la ética personal y la comercial estan en
conflicto. La conciencia personal define lo que es correcto y lo no correcto, en

el caso de la comercial se define de la misma manera.
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Figura 7. Relaciéon desde ética personal hasta ley formal

Ley formal

Ley informal

Etica comercial

Etica personal

2.4.6.2 Los codigos éticos

Investigando sobre el comportamiento de los empresarios y sus
companias, cabe decir que muchos empresarios, preocupados posiblemente
por el aumento de escandalos financieros y por las conductas inmorales de
ejecutivos de distintos niveles, han decidido implantar cdédigos de
comportamiento ético, con el proposito de resolver este tipo de problemas, por
lo menos en el &mbito de la empresa cuya responsabilidad les concierne.

Un cddigo ético, es, o debe ser, un documento en el que la empresa
establece unos objetivos de caracter ético, en relacién con los accionistas, los
trabajadores y los directivos, es decir, la interioridad de la empresa; asi como
en relacion con los clientes, proveedores, instituciones financieras, comunidad

local y el entorno ecolégico en que la empresa se ubica.
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Para formular los objetivos enumerados, un codigo ético debe empezar
por definir: (1) la misién de la empresa que, si bien no forma parte del cédigo, lo
predetermina; (2) los principios éticos en que los objetivos se fundamentan; y
(3) la relacién de aquella misién con esos objetivos en las areas especificas de
principal interés. Un cédigo ético debe tener algunas reglas de procedimiento,

para canalizar reclamaciones y resolucién de conflictos.

Para complementar, La ETICA es la ciencia que se refiere al estudio
filoso6fico de la conducta humana, considerada en su conformidad o
disconformidad con una norma'’. La ética califica lo que “se hace” a la luz de lo
que “se debe hacer”; juzga al hombre como “es” a la luz del hombre como
“debe ser”. Es mas; dice como pasar del “ser” al “debe ser”: este como “pasar”
es precisamente el papel de la norma, la ley, la regla de comportamiento para
alcanzar el fin. Sin embargo, desde la definicion de ética, cada persona tiene
diferentes principios de lo que “es” o “deber ser”, cada persona puede juzgar
cada accién propia o de otros, y por esto debe ser muy importante para un
ejecutivo del DC, vendedor y empresario el elaborar un codigo ético. Todo esto
se concluye por el hecho de que la conciencia del individuo - que constituye su
mas inviolable intimidad- es la norma préxima para formular un juicio personal e
individual practico sobre lo que el hombre debe hacer o no hacer, o para valorar

una accioén ya realizada.

Por ejemplo, un coédigo ético puede prohibir las acciones incorrectas,
como por ejemplo, faltar a la veracidad en la informacién financiera de la
empresa. Si la ética de los altos ejecutivos es relativa, o sea, que para unos es
una, y para otros, otra; puede llegar un momento en el que, por haber
cambiado las circunstancias o las posibles consecuencias la direccion decida
modificar el cédigo de forma que la informaciébn mentirosa deje de estar
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prohibida. Por ejemplo, cambiar informacién financiera puede impresionar a la

competencia y mejorar si posicion con sus clientes.

Pueden darse, ciertamente, circunstancias en las que la “responsabilidad”
aconseje, y hasta exija, no decir la verdad o toda la verdad; pero ninguna
circunstancia puede derribar la “ideologia” -si se tiene- de que no hay que

mentir.

La verdadera razén de la ética empresarial

La primera consecuencia de lo anteriormente dicho es, que la actuacion
en el mundo de los negocios vy, singularmente, la gestion de empresas, ha de
ser éticamente correcta no precisamente porque, como muchos dicen sea
rentable para la entidad, sino pura y llanamente porque los negocios tienen
lugar entre personas humanas y; las personas, en todas las situaciones y
circunstancias, deben comportarse éticamente, con independencia de las
consecuencias que se deriven de tal comportamiento. Es si duda cierto que ser
ético es rentable, por lo menos a largo plazo, pero esto no es la razdn para ser
éticos; esto no es mas que una propiedad de las decisiones éticamente

correctas.
2.4.6.3 Aplicacion de los principios éticos
El aplicar principios éticos significa muchas cosas:
o La primera es que no hay una ética empresarial esencialmente
distinta; no hay mas que una ética que no varia segun lugares,
tiempos y ambitos de actuacion. La razdén es que es éticamente

correcto, el obrar que resulta conforme con la naturaleza que

tenemos, y esta naturaleza no cambia por el hecho de que
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actuemos en el ambito privado, familiar, social, empresarial o

politico.

La segunda es que el sujeto de la ética es la persona, no la
empresa. La empresa no tiene responsabilidad ética, aunque
puede tener responsabilidad juridica. Por ejemplo, si los términos
de crédito han sido pactados entre comprador y vendedor y la
empresa compradora no cumple con estos términos, el comprador
se sentira éticamente incorrecto al atrasar el pago, aunque no

tenga ninguna relacion con el atraso.

La ética es una ciencia de caracter normativo. La ética nos dice,
en términos generales, lo que hay que hacer y lo que hay que
evitar, pero una vez conocido el criterio, hay que saber aplicarlo a

casos concretos que, a menudo, son complejos.

La ética no puede imponerse ni en la vida privada, ni en la
publica, ni en la empresarial. Sin embargo, una empresa puede
tener definida su propio cédigo ético, su sistema ético-cultural, al
que, por el camino del ejemplo y la vivencia, se adhieran todas las
personas que integren la empresa; asi como tener definidas
ciertas reglas de comportamiento que puedan ser exigidas y
deben ser observadas por todos los que, habiéndolas conocido

previamente, libremente las han aceptado.

La ética es en su esencia medios o caracteristicas del hombre, o
en cierta forma, virtudes. Por ejemplo el decir la verdad en
cualquier caso, es una virtud de la persona. Otros son el explicar
claramente lo que se hace y porqué se hace, mantener la palabra
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dada, cumplir el compromiso adquirido sobre el importe y la fecha
de pago, desempenfar fiel y eficazmente el trabajo, remunerar
justamente el trabajo, exigir el cumplimiento de los subordinados y
ser leal con ellos, servir la calidad anunciada, sin disimular los
defectos, entre otros. Las virtudes se convierten en habitos, pero
desde el punto de vista ético, habitos que le llevan a hacer las
cosas, pero hacerlas bien lo que hay que hacer; sin perder de
cuenta que los habitos se adquieren en el fondo por aprendizaje,
por la repeticidén de las acciones.

2.4.6.4 Ejemplos de misiones empresariales

Entre algunas “Misiones” u “Objetivos” que se encuentran en algunas

empresas nacionales se describen asi:

o Que todas las personas de la empresa estén dispuestas a
comportarse éticamente en las acciones que conciernen a la

empresa.

o Que en la empresa no se lleven a cabo acciones claramente

inmorales y escandalosas.

o Que exista un profundo compromiso para lograr que las acciones
de todas las personas de la empresa, empezando por los
directivos de mayor nivel, en todos los ambitos, dentro y fuera de
la empresa, en todas las circunstancias, sean siempre excelentes

desde el punto de vista moral.
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El ultimo, puede identificarse que estd de acuerdo con principios
netamente éticos, ya que indica que todas las acciones deben ser o deben
tender a que ocurran en una dimension ética, aunque ocurran en la vida
privada, en la publica o la de negocios. El que estas acciones estén en el

marco ético no siempre se podra lograr, pero a eso se tiende.

Los primeros dos objetivos, son objetivos que no encajan dentro del
marco ético. Estas empresas no pretenden ser plenamente éticas, sino serlo en
ciertas acciones, con limitaciones. Por ejemplo en el caso 1, la empresa esta
diciendo que el comportamiento fuera de la empresa de los empleados, es algo
que sélo a ellos les interesa; la empresa espera que la gente sea ética dentro
de ella. Creo cada vez mas que el que no se comporte éticamente en su vida
privada, acabara comportandose incorrectamente dentro de la empresa donde
labora. En el caso del ejemplo 2, la empresa esta diciendo que lo Unico que se
quiere evitar es aquel escandalo que les pueda perjudicar, en especial
econémicamente; por lo tanto, también puede pensarse que si la corrupcion les
resulta rentable, y puede pasar oculta, no tendra la empresa y sus ejecutivos

objecion a recurrir a ella.

Por ejemplo, en los ultimos afnos, algunas empresas manufactureras,
tienen dentro de sus objetivos o incluso en la misién, el compromiso de vender
sélo productos de calidad que respeten en medio ambiente. La empresa luego
pone a la venta productos en mal estado u obtenidos por procedimientos que
perjudican a la naturaleza, se hace dafo al cliente, pero, sobre todo, se hace
un dafo a la ética, la mision queda desacreditada y la reputacién ética de la
empresa en entredicho. Y también se hace un dano al personal de la empresa,
que recibe un mensaje bien distinto del contenido de la mision: para ganar
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dinero es admisible vender productos en mal estado, engafnar el cliente,
perjudicar al medio ambiente, incumplir los deberes de solidaridad, etc.

Voluntaria o involuntariamente, el personal coopera en esta conducta no ética.

Otro ejemplo se puede dar en las empresas de servicio: el ejecutivo de un
banco es pagado por un cliente que espera recibir trato a favor en el valor de
un crédito, usualmente mayor de lo que la regla dice que deberia de
otorgarsele. La operacion se descubre, pero se comprueba que aunque el
monto fue mayor que lo que podria darsele, no se ha causado dafo alguno a
los intereses del banco, ya que el cliente paga oportunamente y la tasa de
interés es mayor de la normal. El banco no castiga al ejecutivo ni al cliente,
aunque se haya dado aviso de la mala actuaciéon; empero, como no se ha
causado ningun perjuicio sino que hasta ha beneficiado a la empresa, se lanza
un mensaje incoherente que dice: si van en beneficio de la empresa, las
transgresiones éticas no tienen importancia. Este tipo de problemas puede
darse tipicamente en un DC, ya que aunque se haya comprado al mejor precio,
en comparacion con otros proveedores, el comprador podria recibir una

comision.
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2.4.6.5 Soborno y Extorsion

Cuando se vende y compra, y se trabaja en un ambiente corrupto, donde
es propicio la realizacion de practicas corruptas, el ejecutivo empresarial,
vendedor o comprador, se ve sometido a dos tentaciones: el soborno y la
extorsion. Ambas tienen caras activas y pasivas: sobornar y aceptar el

soborno; extorsionar y ceder a la extorsion.

El motivo para acudir a alguna de estas practicas suele ser el deseo de
obtener un beneficio. La justificacion para hacerlo, es que, en un ambiente
corrupto, “no hay mas remedio” que aceptar las “reglas del juego sucio”, si se
quiere sacar adelante la empresa o lograr el nivel de resultados que el mercado
exige. No se puede ni se debe pretender justificar el soborno diciendo que, en
definitiva, no es mas que una herramienta de marketing, que equivale a un
coste comercial o al pago de un servicio, en un mercado feroz en el que “todo
el mundo hace lo que puede”. Finalmente, los que extorsionan o reciben el
soborno, dicen que se trata de compensaciones a los bajos sueldos, de
gratificaciones inherentes al cargo, o simplemente de una oportunidad que
seria ridiculo desaprovechar. Como se ve, el motivo y las justificaciones son de
naturaleza econdmica; pero, si la empresa, es decir, las personas que la
integran, pretenden ser éticas, las consideraciones econdmicas no pueden

aislarse de las exigencias éticas.

Las tentaciones del ambiente corrupto constituyen una de las pruebas
clave para juzgar la ética de los que andan en el mundo de los negocios.
En base a lo anterior, las consideraciones éticas del soborno y la extorsion

pueden resumirse para cada caso asi:
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o Aceptar un soborno. El aceptar un soborno para hacer algo en
favor de otro, supone una deslealtad con la empresa, una
injusticia con los otros proveedores competidores, una injusticia
con la empresa que paga en el precio el valor del soborno o
pierde el descuento que podria obtener.

o Ofrecer un soborno. El sobornador se hace un dafno ético a si
mismo, ya que se perdera la confianza en él, a la vez induce a

otro a una actuacion desleal e injusta.

o Extorsionar. Extorsionar es exigir dinero, un bien o un favor para
dar a cambio un trato de favor a alguien, y simplemente para
hacer aquello que se tiene obligacion de hacer. Extorsionar
supone deslealtad con la empresa que esta compitiendo, injusticia

con el extorsionado e injusticia con los otros proveedores.

o Aceptar la extorsion. El aceptar una extorsidon generalmente se
utiliza para obtener algo a lo que se tiene derecho. El aceptar la
extorsibn no es provocar o aprobar una accién no ética, sino
soportarla. Algunos ejecutivos de venta podran sentirse inclinados
a decir que es licito aceptar, basicamente porque “no hay mas
remedio”. Hay situaciones en donde la corrupciéon es general
incluso en la empresa privada, que no es posible entrar en un
negocio sin dar una “comisién” a las personas implicadas en las
correspondientes decisiones de compra o contratacién y se sabe
que todos los competidores lo hacen. Eticamente no se debe
ceder a una extorsion, ni siquiera para obtener un derecho, si
existen alternativas viables que permitan evitarlo. Antes de decidir

hay que explorar activamente la existencia de tales alternativas.
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Eticamente podria aceptarse una extorsion si: (1) Manifestando al
extorsionador, en la medida de lo posible, el desagrado de verse
obligado a actuar asi; (2) explicar a los colaboradores proximos y
a las otras personas que conozcan o puedan conocer el asunto,
las razones de necesidad por las que se ha dado “comision”, la
repugnancia a este tipo de operaciones y la falta de alternativas
viables; y (3), ante la posible propagacién del hecho, prever los
medios de defensa a que se podra recurrir para defender la
honorabilidad de las personas involucradas en la operacion. Sin
embargo, en la actualidad, cualquier persona o entidad que crea
que pueda hacer lo anterior, estaria practicamente fuera de
cualquier competencia o negociacién; a menos que la entidad
compradora se percate del asunto y haga los cambios

organizacionales necesarios para evitar la extorsion.

Existe un procedimiento claro en donde los negocios parecen éticos pero
no lo son, tal es el ejemplo de la promocién de un producto farmacéutico. Un
agente de ventas o visitador médico invita un médico especialista a que
comparta durante un congreso una charla sobre su experiencia en la utilizacion
de un producto nuevo promocionado por el visitador. El congreso es fuera del
pais y debe darsele alojamiento y traslados pagados por la empresa
farmacéutica. El médico acepta la invitacion y desde su punto de vista “moral”
se ve presionado a recetar el producto en mencién, porque ademas ha sido
beneficioso para sus pacientes. El médico no adquiere el producto, sino sus
pacientes. Es muy probable que exista otro medicamento de otra empresa que
pueda ofrecer los mismos resultados, pero de un costo menor. EI médico
aunque conozca que existe un producto a menor costo, promociona el primero,
ya que ademas aunque no reciba compensaciones econémicas directas, recibe

reconocimiento de sus colegas en los congresos y eso es una motivacion
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intangible y en el futuro pueda capacitarse mejor con la colaboracién de la
empresa farmacéutica. Todos estos costos, van incluidos en los precios de los
productos, ya que son parte de la promocion del mismo. Por lo tanto, ¢es ético

este procedimiento o no?
2.4.7 Correlacion entre relaciones publicas y ética

Un representante de la Asociacién Nacional de Gerentes de Adquisiciones
de los Estados Unidos de Norteamérica'? dijo:

“Cada miembro de la profesion de Compras vive en una pecera... tanto
dentro como afuera del trabajo. Todo lo que dice o hace es observado por el
publico en general. Esta en la naturaleza humana de todos el observar a

cualquier persona que gaste el dinero de otro”.

En vista del interés del publico, la ética es un asunto que afecta mucho a
la profesién de Compras. Si bien la ética acerca de lo que se puede “hacer” y
de lo que “no se puede hacer” es mucho mas que esto. Las reglas y
reglamentaciones siempre seran superficiales debido a que la verdadera
conducta ética, que brota del interior de una persona, es el resultado de la
resolucion consciente de un conflicto interior entre lo que la persona esta
tentada de hacer y lo que debe hacer. La ética trata de la persona en sociedad.
La mayoria de las personas obran conforme a la ley, escrita e informal. Esto
podria ser llamado la esfera de la ética practica. También, surge una nueva
situacién cuando una persona tiene que resolver el conflicto entre lo que la
sociedad hace y lo que decretan sus ideas individuales.

Estas consideraciones explican las discusiones sin fin respecto a qué
tanto es permitido regalar, quien paga la comida, y si el comprador debe cubrir

el costo de transportacién de la visita a una planta. Los intentos de conciliar lo
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real con lo ideal, resultan por lo general en normas de conducta. Estas reglas
desarrolladas por un departamento, una empresa o una asociacion, tienen el
ejemplo practico, al menos, de elevar el estdndar minimo de ética para una

profesién, aunque pueden dejar sin resolver muchos problemas individuales.

Los ejemplos de normas de conducta que se encuentran en los principios
estandares de la practica de compras de la NAPM (siglas en inglés de National

Association of Purchasing Management ) son'>:

1. Considerar, primero, los intereses de su compania en
todas las operaciones y practicar y creer en sus normas
establecidas.

2. Ser receptivo a los consejos competentes de sus colegas
y ser guiado por tales consejos sin perjudicar la dignidad y
responsabilidad de su puesto.

3. Comprar sin prejuicios, buscando obtener el maximo valor
final para cada quetzal gastado.

4. Luchar consistentemente por conocer materiales y
procesos de fabricacién, y establecer métodos practicos
para conducirse en su puesto.

5. Apegarse a la honradez y a la verdad al comprar y vender,
y denunciar todas las formas y manifestaciones de
cohechos comerciales.

6. Otorgar una rapida y cortés recepcion, hasta donde las
condiciones lo permitan, a todos los visitantes en mision

de negocios honrada.
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Respetar sus obligaciones y exigir que se respeten las
obligaciones para con él y para con su firma, de acuerdo
con las buenas practicas comerciales.

Evitar practicas deshonestas.
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3. LOS PROCESOS BASICOS DE LAS COMPRAS

3.1 Manual de politicas internas y externas de las compras

La funcion de compras es un componente vital para el éxito general de
cualquier empresa. lgualmente importante, para el desempefio adecuado de
dicha funcién, es la elaboracién y puesta en practica de algun auxiliar
administrativo que asegure la coherencia y la continuidad en toda la empresa.

Un manual de politicas y procedimientos de compra es justamente ese
auxiliar, constituyendo a la vez una fuente de consulta, una guia planificadora y
un texto de entrenamiento. Un manual de esta forma ayuda a eliminar practicas
antieconémicas en los procedimientos de compra, simplificara los métodos,
mejorara la comunicacién e instituird normas y controles para las empresas de

cualquier tamano y estructura.

Ademas, ayudara a proteger a la compania de los errores que pueden
cometer los ejecutivos relacionados con las compras, permitird establecer o
revisar la estructura formal de las actividades de compras en toda la empresa y
capacitara para identificar los deberes y la autoridad en los diversos niveles

administrativos.

Los procedimientos y politicas de compras deben tener una vision amplia
y objetiva de los requisitos financieros generales de toda empresa; a la vez,
cuando algunas politicas o procedimientos se refieren a consideraciones de
tipo legal, se debera consultar con un profesional competente cada vez que
surjan cuestiones de legalidad.
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El manual debe abarcar desde los objetivos hasta la delegacién y la
documentacion; temas como clausulas especiales, listas de proveedores y
términos contractuales. Incluso pueden proporcionarse ejemplos tipicos que
estan abarcando, por ejemplo, solicitudes de precio y propuestas, carta de

intencion y diagrama de procedimientos.

Esquemas detallados, concernientes a la organizacion, a las
responsabilidades de los diversos miembros, a los procedimientos y sistemas
de archivo (incluyendo ilustraciones graficas, explicadas con minuciosidad)
seran de gran valor no sélo para los jefes de departamento sino también para
todas las personas que entren a formar parte de él. Un manual se puede
considerar un medio o programa de capacitacion interna esencial para los
nuevos miembros. Ademas, habra de significar un elemento de flexibilidad
cuando se trate de transferir personal de un puesto a otro, por razén de
vacaciones, enfermedades, o bien, cuando haya un exceso de trabajo en
determinada area de la organizacion. Finalmente, el manual sera muy util para
explicar a las personas que no pertenezcan al departamento cuales son las

funciones de éste y quiénes las realizan.

Algunos gerentes —61% de los encuestados que no tiene un manual de
procedimientos de compras14 podrian pensar que sus departamentos, por no
ser tan grandes como los de las empresas gigantes, no necesitan
particularmente este manual. Consideran que todas las personas conocen muy
bien todo lo que estaria contenido en un manual y, por tanto, no necesitan
tenerlo por escrito. Este argumento pasa por alto los beneficios que se
lograrian derivados de la tarea real de preparacion del manual.
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La elaboracién de un manual constituye consumo de tiempo y, ademas,
resulta ser una tarea tediosa, pero a su vez, en realidad puede decirse que
justifica su costo. Cabe recordar que, salvo que el trabajo sea planeado con
cuidado y debidamente ejecutado, que sea exacto, y razonablemente completo,
no se justifica que se realice. Se considera esencial una cuidadosa planeacién,
de su énfasis y destreza, incluyendo una clara definicién de los objetivos que se
persiguen con el manual y los usos que se le daran, ya que ambas cosas

habran de repercutir en su alcance, forma y contenido.

Desde el inicio del proyecto, el disefiador debera decidir si el manual
habra de cubrir exclusivamente politicas o si también abarcara una descripcion
de la organizacion y su procedimiento, y si se incluye este Ultimo con cuanto
detalle. Un esquema de los manuales que en la actualidad se utilizan podra

servir como punto de partida.

Después que se haya efectuado el bosquejo general, se procedera luego
a redactar el manual. No serd necesario hacer este trabajo de una sola vez,
sino por el contrario, resultara conveniente que se vaya efectuando seccion por
seccion conforme la oportunidad lo amerite. Asimismo, se considera muy
adecuado el que el trabajo se comente y se verifique con cuidado, no sélo por
las personas del departamento, sino también por otros que se encuentren fuera
de él, como podrian ser los miembros del departamento de ingenieria y
produccién, cuyas operaciones se ven directamente afectadas. Al concluir una
seccién, ésta podra servir como base de discusion entre los miembros de
departamento, no so6lo con el fin de detectar posibles errores y sugerir
modificaciones antes de que el material sea realmente reproducido, sino
también para asegurarse de que todos conozcan su contenido. Todo esto
debera hacerse antes de que se expida. Cuando sea reproducido, sera

conveniente presentarlo en un formato de hojas moviles, con el fin de facilitar
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su revisién. Es muy favorable que el gerente general de la compania incluya un

breve prélogo, avalando la politica y practicas del departamento y precisando

su autoridad.

Si bien es cierto que son innumerables los temas que podrian incluirse en

el manual, algunos de los mas comunes son los siguientes:

Sefialamiento de las personas

con capacidad para hacer
requisiciones de compra.
Criterios para promover

concursos entre proveedores.
Nombres de los proveedores
autorizados y mantenimiento del
listado.

Contactos con proveedores y
contratacién.
Autoridad para
especificaciones.
Tratamiento de las compras por
cuenta de empleados.

Regalos u obsequios.

Ordenes de compra general o
abierta.

Ordenes urgentes.

Relaciones con proveedores.
Tiempos de espera.
Determinacién de las cantidades
que se deban comprar.
Procedimientos que se seguiria
cuando se recibieran envios de
mas o de menos respecto a lo
ordenado.

Compras locales.

Compras de equipo y maquinaria.

cuestionar
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Compras de servicios personales.

Compras de  servicio de
reparacion.
Autoridad que se tiene para

seleccionar a los proveedores.
Confirmacién de pedidos.
Ordenes de compra que no
incluyen precios.

Documentacién necesaria para
tomar decisiones concernientes a
compras.

Revisién y pago de facturas.
Forma de resolver discrepancias
encontradas en facturas.

Recibos por concepto de fletes.
Modificaciones a las 6rdenes.
Muestras.

Materiales devueltos.

Venta de desperdicio y material
de desecho.

Determinacién del precio pagado.
Procedimientos concernientes a
ordenes pequenas.
Entrevistas con
agentes de ventas.
Informaciéon relevante acerca de
todo lo concerniente a compras.

personal o



Revisiones de las politicas y
procedimientos de compra.
Organizacion y delegacion de la
autoridad adquisitiva.

Normas de conducta adquisitiva.
Prop6sito y empleo de un
contrato, incluyendo requisitos de
términos y condiciones estandar.
Adquisicion sometida a
competencia y excepciones.
Solicitudes de propuestas en
mercados no competitivos 0
anormales.

Calificacion y condiciones de los
proveedores.

Analisis de la licitacion y
confeccion del contrato.

3.2 El procedimiento de las compras

Citacion a licitacion.

Uso de la carta de intencion.

Uso de instrucciones de compra
verbales.

Correspondencia o comunicacion

asociadas con tramites
adquisitivos.
Caracter confidencial de la
informacion sobre los
proveedores.
Fragmentacion de  compras

individuales (caja chica.)
Compra de Bienes de Capital.
Diagramas progresivos de
procedimientos.

los

Los pasos esenciales de un procedimiento de compras son los siguientes:

w >

que se debe pedir.

Seguimiento de la orden.

I o mmO o

Llevar registros apropiados.
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Determinacién de la existencia de una necesidad.
Precisar el tipo de articulo que se necesita, asi como la cantidad

Seleccién de las posibles fuentes de abastecimiento.

Analisis de precios, alternativas y colocacién del pedido.

Recepcion e inspeccion de los articulos.
. Revision de la factura y pago al proveedor.



3.2.1 Determinacion de la existencia de una necesidad

Toda compra habrd de tener su origen al reconocerse la existencia
definitiva de una necesidad por alguien dentro de la organizacion. La persona
responsable de alguna actividad en particular debera saber cuales son las
necesidades individuales de dicha unidad: qué se necesita, cuanto se necesita
y cuando se tendra la necesidad. Esto habra de conducir a una requisicion al
departamento de almacén (si la necesidad es algun articulo de inventario), de
lo contrario se conduce directamente al DC (regularmente servicios o articulos
de no inventario -Ej.: un escritorio.) Ocasionalmente, estas demandas se
podran satisfacer transfiriendo material sobrante de otros departamentos.
Tarde o temprano, por supuesto, surgira la necesidad de efectuar la compra de
materiales nuevos. Algunas requisiciones de compra se originan de los
departamentos productivos o usuarios. Las solicitudes de compra de equipo de
oficina podran surgir del gerente de oficina o del contralor de la compafia.
Algunas solicitudes podran provenir de los departamentos de ventas, mercadeo
0 publicidad (se incrementa cuando el mercado que cubre la empresa es
masivo), o bien, de las oficinas de control de calidad. Frecuentemente, formas
especiales habran de indicar el origen de las requisiciones; cuando esto no
sucede se podra utilizar numeros de codificacion que identifiguen a los
departamentos.

Por supuesto, también habrd de ser responsabilidad del DC poder
anticipar las necesidades de los departamentos usuarios. Se considera parte
del trabajo del gerente de compras no sélo exigir que las demandas de los
demas departamentos sean lo mas estandar posible en cuanto a su naturaleza,
y que se pase un minimo de Ordenes especiales o extraordinarias, sino
ademas, que tales demandas sean previstas con debida anticipacion para
evitar un excesivo numero de pedidos “urgentes” —Segun encuesta, el 18% de
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las requisiciones llegan tarde-. Asimismo, puesto que el DC esta enterado de
las tendencias en los precios y de las condiciones generales del mercado,
podra considerarse indispensable el que se coloquen pedidos por anticipado a
las necesidades con el fin de protegerse en contra de la escasez de materiales
0 alza de precios. Esto significa que el DC debera abastecerse de todos los
materiales estandarizados que utilizan los departamentos usuarios, tomando en
consideracion un tiempo de espera razonable y una tolerancia para

contingencias.

3.2.2 Descripcion precisa del articulo deseado

No sera posible esperar que el DC adquiera articulos en forma apropiada
si no conoce con precisidon qué es lo que desean los departamentos usuarios.
Es por esta razén que se considera algo basico el que se tenga una descripciéon
precisa de la necesidad, el articulo, el bien o el servicio que se solicita.

El encargado de las compras podra cuestionar una especificacion si él
pensara que la organizacion pudiera salir beneficiada con alguna modificacion
a la solicitud. Un caso evidente es aquél en el cual existe escasez de un
producto solicitado y se considera que un sustituto representa la Unica
alternativa razonable. Puesto que las futuras condiciones del mercado
constituyen un elemento vital, tendra sentido el que exista un elevado grado de
interaccién entre el DC y los demas grupos de personas quienes hacen las
especificaciones en las primeras etapas en las cuales se precisan las
necesidades. En el mejor de los casos, una descripcidn inexacta podra
provocar pérdida de tiempo; pero en ocasiones podra tener serias
consecuencias financieras, provocando interrupciones en el abastecimiento,
resentimientos entre personas y la pérdida de confianza y respeto en el
proveedor.

89



Puesto que es el DC el ultimo que se entera de las especificaciones antes
de que se envie la orden al proveedor, la necesidad de una verificacion final se
considera determinante. Tal verificacion no habra de ser factible cuando el
personal del DC no estd familiarizado con el producto o servicio solicitado.
Cualquier duda respecto a la correccién de una requisicion debera turnarse de
regreso a quien hizo las requisiciones, no estando facultado el DC para resolver
tal duda de una manera universal. Debera existir una gran uniformidad de
términos para describir los articulos deseados. No puede pasar inadvertida la
importancia que tiene el utilizar la nomenclatura apropiada como un medio para
evitar todo tipo de confusiones. La manera mas efectiva para lograr esta
uniformidad consiste en mantener en el DC un archivo o listado de los articulos

comunmente comprados.

Una requisicion debera tener espacio para incluir la siguiente informacion
concerniente a dicha solicitud:
A. Fecha.
Numero.
Departamento que le dio origen.
Cuenta contable a la cual se debera cargar.
Una descripcién completa del material deseado y su cantidad.

mmoow

Condiciones de entrega, incluyendo la fecha en que se necesita el
material.

G. Firma de la(s) persona(s) autorizada(s) para expedir la requisicion.

Es mejor en una requisicion que sélo se incluya un tipo de producto,
particularmente cuando se trata de articulos estandarizados. En el caso de

algunos articulos especiales, como podrian ser los materiales de plomeria, se
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podran incluir diferentes articulos en una solo requisicién, condicionado esto a
que se hayan de comprar a un solo proveedor y con entrega a una misma
fecha. Esto simplificara el manejo de los registros, puesto que se adquiriran
articulos especificos de diferentes proveedores, se precisaran fechas de
entrega diferentes, 6rdenes de compra por separado y otra clase de

tratamiento.

Se considera de suma importancia para el DC que se sepa quien tiene
autoridad para presentar requisiciones de compra. Bajo ningln concepto se
aceptara requisiciones de personas que no estén especificamente autorizadas
para elaborar tales requisiciones. Esto se considerara tan importante como el
que todo el personal de ventas del proveedor esté consciente que una

requisicion de compras no es en definitiva una orden de compra.

Sera necesario que se revisen cuidadosamente todas las requisiciones
antes de proseguir. La cantidad solicitada debera basarse en necesidades
previstas y debera cotejarse con lo que se consideran lotes Optimos de
compras. (Capitulo 5) La fecha de entrega solicitada debera conceder el
suficiente tiempo para que obtengan cotizaciones y muestras, si fueran
necesarias, asi como para colocar el pedido y obtener la entrega de los
productos. Si no se considera tiempo suficiente, o si para poder cumplir con la
fecha estipulada se tuviera que incurrir en costos adicionales, esto debera

comunicarse de inmediato a la persona que presenta la requisicion.
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3.2.3 Seleccidn de las posibles fuentes de abastecimiento

Después que se ha reconocido y descrito una necesidad, el comprador
seleccionara las fuentes de abastecimiento, de las que se obtendran los precios
a través de una cotizacion u oferta. La seleccién de la fuente, es el proceso de
escoger de entre una amplia lista de proveedores potenciales y reducirla a unos
pocos. La eleccion final se hace basandose en la lista corta. Este proceso
consiste en seleccionar el nimero deseado de proveedores, de acuerdo con las
guias establecidas, de quienes se solicitaran cotizaciones.

Para articulos comprados con frecuencia u obtenidos a través de
distribuidores, el ejecutivo de compras por lo comun tiene proveedores
preferidos, precalificados, a quienes se les hacen regularmente las compras.
En tales casos, se selecciona a uno de ellos como la fuente para realizar la
compra solicitada.

Para compras no rutinarias, el procedimiento entrafia una investigacion
cuidadosa de las fuentes potenciales de suministro. La extensién y profundidad
de la investigacién, debera ser determinada por el costo del articulo y sus
posibles efectos sobre la produccion. Mientras mas importante sea el articulo,
mas cuidado se debe tener en la investigacién de los proveedores potenciales

de tal articulo.

El siguiente paso consiste en reducir la lista de proveedores potenciales a
los pocos con los que seran realizadas las negociaciones. Los compradores
consultan muchas fuentes de informacién durante esta etapa de la transaccion
de compra. Revisan registros del cumplimiento del proveedor, pueden visitar e

inspeccionar la planta del proveedor en perspectiva; hablan con los vendedores
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del proveedor, y tal vez comprueben con los ejecutivos de compras que hayan

tenido tratos con el proveedor que se investiga.

Este punto se detallara mas ampliamente en el capitulo 4, referente a la

evaluacién y seleccién de proveedores.

3.2.4 Analisis de precios, alternativas y colocacién de pedidos

El andlisis de cotizaciones ofrecidas por los proveedores y la seleccién de
éstos conducira a que se coloquen los pedidos. Puesto que el analisis de las
cotizaciones y la seleccion del proveedor constituyen cuestiones de criterio,
debe considerarse necesario el s6lo mencionar que representan pasos logicos
dentro del proceso de compras. Algunas empresas utilizan formas auxiliares —
analisis de costo, servicio y calidad basandose en ponderaciones- en tal
analisis de las ofertas, pero no existe una practica generalizada. Existen
ocasiones en que las érdenes de compras se colocan sin que se hayan
obtenido cotizaciones.

El siguiente paso en la transaccién de compras consiste en asegurarse el
precio de los articulos a ser comprados (ver capitulo 8 para mas detalle.). Se

logra de varias maneras:

e Para articulos estandares de bajo volumen, los precios se obtienen de
las listas de precios y catalogos de los proveedores.

e Un segundo método para establecer el precio es la negociacion; ésta
implica el regateo entre comprador y vendedor. Ninguna técnica de
negociacion se puede utilizar para todos los tipos de transacciones. El
comprador entrara en el proceso de negociacién con una mente abierta

y con tanta informaciéon como sea posible acerca del articulo que busca;
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la cantidad que utiliza la empresa, el volumen de produccién del
proveedor, las condiciones del mercado, y cualquiera otros factores que
puedan llevar al éxito las negociaciones.

e El tercer método de obtener el precio es a través de una solicitud de
ofertas. Es una practica estandar solicitar propuestas de los proveedores
en perspectiva por medio de una “convocatoria a concurso”, o alguna
forma similar que especifique las bases. Al final de un periodo de tiempo
generalmente establecido en las convocatorias del concurso, se cierra el
concurso y las ofertas son analizadas y comparadas. Las ofertas son
abiertas en una fecha especificada y se prepara una tabulacion de las
mismas. Si los compradores seleccionan con cuidado a los proveedores
a quienes se les solicitaran cotizaciones, y éstas responden a las
especificaciones, no hay una razén econdémica que impida aceptar la
cotizacidbn mas baja. La practica varia en lo que respecta a la notificacion
a las cotizaciones no escogidos y los procedimientos de notificacién
utilizado, y si se abren las ofertas todas en una misma fecha, por lo

comun, las cotizaciones se abren en cuanto llegan.

Luego de haber escogido al proveedor, se hace la colocacién del pedido.
El pedido legal se otorga al proveedor basandose en un formulario conocido
como orden de compra. Un 91% de las empresas15 insisten en que cada
compra sea concebida de esta manera. Cuando se da una orden por teléfono,
es practica comun (o deberia serlo) confirmarla enviando al proveedor una
orden de compra o pedido regular. Tal pedido debe ser marcado con claridad la
palabra “confirmacién” -o algo similar- para evitar una posible confusiéon o
duplicaciéon con un segundo pedido. Como se menciond, el pedido implica el
uso de una orden de compra, a menos que fuera necesario en su lugar el
contrato de ventas del proveedor. El dejar de utilizar la forma de contrato

apropiado puede dar como resultado el que se presenten graves
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complicaciones legales. En ocasiones, cuando surjan condiciones de
emergencia podra ser conveniente recoger en las instalaciones del proveedor
sin tener que pasar a través de todo el procedimiento de formulacién de la
requisicion y orden de compra. Pero en ningun caso -salvo en aquellas
compras menores que Se pagan con caja chica- podran comprarse los

materiales sin que exista una forma por escrito de alguna indole.

La mayoria de las empresas tienen formas de orden de compra; en la
practica, sin embargo, no todas las compras se basaran en las condiciones
estipuladas en las érdenes de compra, sino mas bien habran de estar
gobernadas por el convenio de ventas presentado por el proveedor. La
comparacion entre los convenios de ventas y las érdenes de compra podra

considerarse algo muy interesante.

Puesto que toda compafia trata de protegerse a si misma lo mejor
posible, algunas responsabilidades que la orden de compra asigna al proveedor
son algunas veces asignadas al comprador dentro del contrato de venta. Es
natural que una compania trate de que se aplique su propio contrato de venta
cuando venda sus productos y su propio modelo de orden de compra cuando

realice las compras.

Algunos ejecutivos de compras enfatizan que ellos solamente efectuaran
sus compras si se respetan las condiciones de su propia orden de compra. Si el
proveedor se opusiera con firmeza a alguna de las condiciones incluidas en la
orden de compra y pudiera ofrecer razones suficientes para ello, se podra llegar
a algun convenio. Sin embargo, si el mercado del producto que se quiere
obtener es del tipo donde prevalecen las condiciones de los proveedores —por
ejemplo monopolios, sera muy dificil poder adherirse a esta regla. También

algunos proveedores no firmaran los contratos de compraventa, salvo que el
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comprador acepte su modelo de orden de venta. Cuando no hubiere una fuerte
alternativa, como por ejemplo, cuando una compania de maquinaria de
laboratorio quimico posee una patente sobre un articulo que se considera tan
importante que no existe ningun sustituto apropiado, entonces el funcionario de
compras no tendra otra alternativa mas que aceptar las condiciones del
proveedor. Pero generalmente, la decision respecto a cual de los dos
documentos haya de dominar dependera de la fuerza comparativa de ambas
partes, de la naturaleza del articulo que se estd comprando, de lo complejo de
la transaccion y de la estrategia utilizada para obtener o colocar una orden.

Suele existir mucha confusién al respecto. Un ejecutivo de compras podra
libremente firmar una orden que le presente el vendedor (la cual, aun cuando
puede comprometer al comprador, no habrd de comprometer al proveedor
hasta tanto no sea confirmada por las oficinas centrales), para posteriormente
enviar al proveedor una orden de compra, esperando que sea ésta la que rija.
Asimismo, el agente de compras podra después de enviar la orden de compra
recibir no una confirmacion de ésta sino por el contrario, una orden de venta, la
cual habra de constituir en realidad una contraoferta, y por ningin motivo una
aceptacion de las condiciones incluidas en la orden de compra.

Cuando se trate de pedidos de poco valor, sin embargo, no habra mucha
necesidad de que haya un contrato legal que comprometa a las partes, ya que
existe muy poca probabilidad de que posteriormente se presenten problemas

de indole legal.
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3.2.5 Seguimiento y Aseguramiento

Después de que una orden de compra se haya enviado a un proveedor,
el comprador podra mostrar interés en seguir de cerca tal pedido Y/O darle
curso a la orden. Inmediatamente después de que se envia una orden, se fija
una fecha en que se habra de indagar el estado de avance en que se

encuentre tal orden.

El seguimiento constituye un proceso de rutina de “vigilancia” de una
orden para asegurarse de que el proveedor cumplira con las fechas de entrega
a las cuales se haya comprometido. Si surgieran problemas, por ejemplo, en
cuanto a calidad y entrega, sera necesario que el comprador este enterado de
ello lo mas pronto posible, de tal manera que se puedan tomar las medidas
oportunas. El seguimiento, que requiere que se investigue el estado o avance
del cumplimiento por parte del proveedor y que podra incluir visitas a las
instalaciones de éste, habra de realizarse tan sélo cuando se trate de pedidos
de elevado valor monetario Y/O cuando estén de por medio largos periodos de

espera, o un intervalo prolongado para que se surta el pedido.

El aseguramiento implica ejercer presién en los proveedores para lograr
que se cumpla con la fecha de entrega sefalada o incluso, que se pueda recibir
antes de lo programado. Podra involucrar amenazas de cancelacion de
ordenes o aun dejar de negociar con cierto proveedor si €l no pudiera cumplir
con su compromiso. Este proceso de tramitacion sélo se considerara
indispensable en un porcentaje muy reducido de las Ordenes de Compra, ya
que se supone que previamente el comprador ha efectuado un andlisis de las
capacidades de los proveedores y ha seleccionado sélo los mas confiables -
aquellos que habran de cumplir lo convenido-. Por otra parte, si la empresa ha
realizado un trabajo adecuado respecto a la planeacion de sus necesidades de

97



materiales, no necesitara apresurar a los proveedores a que anticipen la fecha
de entrega de aquellos, solamente en casos realmente extraordinarios. Sin
embargo, en tiempos de extrema escasez de materiales, la funcién de

aseguramiento aumenta de importancia.

Podran prevalecer ciertas condiciones, concernientes al proveedor y al
comprador, que ameriten la existencia de un sistema de seguimiento y
aseguramiento de pedidos. Aln cuando puede establecerse una politica
general para todo el DC, la responsabilidad inmediata respecto a el
aseguramiento del pedido recae precisamente en la persona que lo haya
colocado, dado que es ella quien conoce a los individuos con los cuales tendra
que tratar dentro de la empresa del proveedor, pudiendo de esta manera recibir
una mejor y mas rapida atenciéon y, al mismo tiempo, podra conservar

relaciones amistosas.

3.2.6 Recepcion e Inspeccion de Mercaderia

La eficiente recepcion de los materiales y demas articulos se considera de
mucha importancia. La recepcién de materiales estd tan estrechamente
relacionada con Compras que, en el 28% de los casos encuestados, el
departamento de recepcion habra de depender directa o indirectamente del

Departamento de Compras.

La recepcién de la mercaderia siempre incluyen dos pasos: la recepcion
propiamente dicha y la inspeccién general al momento de recibirla mercaderia.
Todos los embarques que lleguen a la empresa deberan ser verificados por el
departamento de recepcion o bodegas. La verificacién del material conlleva la
emisién de un “informe de material recibido”. Este informe habra de senalar el

nombre del proveedor, el numero de la orden y la cantidad recibida. Este
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mismo informe va dirigido regularmente al personal con las funciones de

compras y cuentas por pagar.

Ademas de verificar la cantidad de articulos recibidos, existe también el
proceso de inspeccién. La inspeccion respecto a la calidad es llevada a cabo
por las empresas de diferente manera. Para ciertas empresas, la calidad de la
mercancia no se sujeta a la inspeccion de calidad; para otras, sélo se
inspecciona de una forma selectiva, en tanto que para otras, se verifica en un
laboratorio. Una empresa podra tener un departamento de control de calidad
que decidira qué tanto y con qué frecuencia y de qué manera habra de
realizarse la inspeccion. Derivado de la inspeccion, podra ser necesario que se
regrese al proveedor parte del material. En el Capitulo 7 se detallara sobre la

Calidad de producto y su inspeccién.

Al verificar los articulos recibidos, en ocasiones podran existir faltantes, ya
sea porque parte se haya perdido en el camino, o bien, porque se hayan
embarcado menos articulos de los indicados. Algunas veces, también existe
evidencia de que el embarque ha sido manipulado, o bien, de que se ha
dafado en transito. En tales casos sera preciso que se formulen reportes, los

cuales se entregaran al DC.

3.2.7 Comprobacion de las facturas y pago al proveedor

La comprobacion de las facturas consiste principalmente en verificar los
datos de la factura del proveedor contra los registros del comprador. La factura

del vendedor se compara con la orden original, reporte de ingreso de la

mercaderia y segun sea necesario, el reporte de inspeccién del material.

99



La cantidad de la factura se comprueba contra la cantidad especificada en
la orden de compra y la cantidad recibida. Se verifican los plazos y los precios
con los registros de la orden de compra. La descripcion de la mercaderia puede
variar en la documentacion del proveedor contra la orden de compra, en este
caso, se debe decidir conjuntamente con el proveedor, antes de la emision de
la orden de compra la descripcién de la mercaderia, a manera de que en el
recibo, inspeccion y verificacion de la factura no se tengan dudas sobre el

material y su documentacién en todo el proceso.

En el caso de las compras de importacién, las facturas generalmente se
reciben antes de que lleguen los articulos; en el caso de las compras locales
regularmente las facturas llegan simultdneamente con la mercaderia. Puesto
que las facturas constituyen un derecho legal en contra del comprador, deberan
manejarse con cuidado. Por ejemplo, en las empresas que realizan compras
muy repetitivas de algun material, el vendedor deberd especificar en toda la
documentacion de algun material, el nimero de la orden de compra y el detalle
del precio unitario; todo esto para no tener problemas de comunicacion a la

hora de surja diferencias entre las partes.

Existen diferentes opiniones respecto a que la verificacion de las facturas
deba ser una funcién del departamento de contabilidad (cuentas por pagar) o
del DC. Es evidente que las facturas deban ser verificadas y auditadas. En
muchas empresas, se sostiene la idea que el trabajo es de indole contable. En
tales empresas, la verificacién referente a entrega correspondera al almacén de
materiales; se verificaran cantidades, calidades y, los precios, términos vy
célculos seran verificados por el departamento de contabilidad. Para este
efecto sera necesario que se conserve una copia de la orden de compran en el

departamento de contabilidad.
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Los argumentos a favor de este procedimiento sefialan que tal trabajo en
realidad constituye una funcién contable; que habra de liberar al DC de realizar
una tarea que no es esencialmente de compras; y que concentrard todo el
trabajo de contabilidad en una sola oficina. Esta practica constituye una
proteccién en contra de una probable deshonestidad en la compra o en la
recepcion de bienes que pudiera conducir a algunas irregularidades en la
facturacion. Sin embargo, el enviar las facturas al departamento de contabilidad
para su verificacién y auditoria aunque hace mas burocratico, es necesario para
asentar en las partidas contables los gastos de la empresa, por lo tanto dara
como resultado un costo administrativo adicional y de una demora en la
conclusion de la transaccién. Las verificaciones al azar o inesperadas podran
eliminar cualquier tentacién para una confabulacion entre el comprador y el

proveedor.

Por otro lado, la razén principal por la cual las facturas se deben verificar
en el DC es que fue precisamente en ese lugar en donde el convenio se
origind. Si hubiere discrepancias, el DC podria proceder de inmediato a
encontrar una solucion. Por ejemplo, (I) si hubiera alguna informacién que no
aparezca en la factura y que se considera indispensable, o bien, si la
informacién de ella no corresponde a la contenida en la orden de compra, la
factura se regresara al proveedor para que sea corregida. En este caso, los
dias de crédito otorgados por el proveedor, iniciaran para el comprador, desde
la fecha en que se ha entregado la factura correcta, y no en la fecha en que
originalmente se emitio; (Il) En los casos de cancelacion de orden de compra
que involucre el pago de cargos por cancelacion, el departamento de
contabilidad requerira que el DC elabore una “Nota” en la que se haga
referencia aclarando el pago que se deba hacer antes de pasar una factura por

tal pago.

101



3.3 Procesos especiales y automaticos (redes computacionales)

En la actualidad, se esta utilizando una forma muy diferente a la
tradicional en el intercambio de informacion: Redes computacionales internas
de las empresas (Redes) o entre empresas que tienen o estan proximas a tener
negociaciones comerciales, y no es mas que la transmisién directa, de
computador a computador de formas comerciales estandar (por ejemplo,
pedidos, avisos de embarque, facturas, etc.) entre dos organizaciones (Internet)
o departamentos (Redes.) En el area de compras, la comunicacion externa
tiene lugar entre dos empresas, comprador y vendedor. Los documentos de
compra se transmiten digitalmente, lo que elimina la necesidad de generar
copias originales y distribuirlas manualmente. La creciente popularidad del
Internet se debe principalmente al surgimiento de un criterio ampliamente
aceptado, al desarrollo de equipos de computacion relativamente econémicos,
la proliferacion en aumento de software para Internet y un entorno de compras

y manufactura cada vez mas competitivo.

En la actualidad seria muy dificil encontrar un negocio netamente rentable
que no contara con un teléfono para comunicarse con clientes y proveedores.
En el futuro seria igualmente inaceptable que una empresa no disponga de un

computador con el mismo propadsito.

Las transacciones electronicas poseen numerosas ventajas aseveran
quienes las comercializan. De cualquier manera, en la actualidad casi toda la
informacién de una empresa se almacena en una computadora. Por ejemplo,
cuando el sistema computarizado de administracién de inventarios indica que
las existencias han bajado, se elabora una forma con el pedido y se envia al
proveedor por varios medios, mensajeria o fax. El extremo receptor introduce el

pedido en un computador para su facturaciéon. Resultaria mucho mas sencillo y
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preciso hacer que una computadora del comprador se comunique con la del
proveedor.

3.3.1 La razon de los Costos para la implementacion de Redes o

Internet

En toda empresa una de las preocupaciones constantes de los ejecutivos
es la reduccién de los costos directos para la fabricacién de un producto, o para
proporcionar un servicio. Sin embargo, han existido, en silencio, una
conciencia y una ansiedad crecientes en toda la industria, en relacién con el
crecimiento explosivo de los costos generales. Los costos generales les
podemos denominar a los que estan relacionados con la fabricacion, compra y
transporte de materiales, que son distintos de los costos directos de mano de
obra y de los costos de adquisicion de materiales. Los costos generales
incluyen mano de obra indirecta, gastos generales y administrativos, costos de
capital de equipo, de ingenieria y de logistica. Los costos de logistica pueden
incluir el movimiento y la coordinacion de todos los materiales dentro de la
empresa. Los costos generales de logistica, abarcan los salarios de todos los
empleados que coordinan estos movimientos, asi como los del personal de
apoyo de compras, planeacion de produccién, recepciéon y transporte. El
Internet conjuntamente con un sistema integrado de informacién computarizada

puede tener un fuerte impacto sobre los costos generales de logistica.

La mayoria de los costos de logistica se originan en el volumen de
transacciones, que tiene lugar como soporte al sistema de manufactura. Estas
transacciones implican intercambios de materiales e informacion, necesarios
para apoyar la produccién, pero que no agregan directamente valor al producto
terminado. Se dan transacciones que ordenan, ejecutan y confirman el

movimiento de materiales de un sitio a otro, por ejemplo todas las emisiones de
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pedidos, avisos de embarque por adelantado y confirmaciones de recepcidn
que se transmiten entre una empresa compradora y un proveedor. Hay otras
que equilibran las existencias de materiales, mano de obra y capacidad, por
ejemplo, la conversion de requerimientos generales de materiales en pedidos a
proveedores especificos. Hay también transacciones para garantizar la calidad,
por ejemplo el desarrollo de especificaciones y su transmision a los
proveedores. Existen transacciones de cambio que modifican y actualizan los
datos transmitidos previamente, por ejemplo cambios a pedidos de ingenieria
que se comunican a los proveedores. Todas estas transacciones cuestan

dinero, tiempo y personal que se emplea para apoyarlas.

En la actualidad, la mayoria de las transacciones de compras se manejan
manualmente o por fax. Las ordenes de compra, las cotizaciones, los registros
de ingresos a bodega, etc. El costo que esto representa, es muchas veces
mayor que el procesar las transacciones automaticamente. El uso de redes o
Internet puede ayudar a reducir el costo de procesamiento de estas

transacciones en dos formas.

e Primero, puede disminuir el costo de procesar una transaccion individual,
eliminando las entradas que tendrian que efectuar empleados de oficina
ya automatizando el proceso de transmisién. Esto no sélo debe reducir
el costo de una sola transmisién, sino ademas, aumentar su eficacia. La
Red o Internet puede estar tan bien integrado con la planeacién de
manufactura y el sistema de control, que so6lo sea necesario introducir

una vez los datos.
e Segundo, el paso hacia un sistema de Redes completamente

automatizado, precisa una revision de las transacciones existentes, que

conduce con frecuencia a una reducciobn en el numero total de
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transacciones que se generan. Por ejemplo, en un entorno de Redes o
Internet con avisos en embarque por adelantado e informes de recepcion
en tiempo real, Son realmente necesarias las facturas que transmiten

los proveedores?

De cualquier manera, si a una empresa no le es posible reducir
considerablemente el nimero de transacciones, las Redes o el Internet puede
hacer que cada una de ellas cueste menos en términos de recursos. (Ver
Capitulo 9, pagina 137 sobre los resultados de los beneficios del uso de la
Internet).

3.3.2 Beneficios

Se ha identificado un nimero considerable de beneficios importantes que
obtienen las empresas que utilizan Internet, los cuales se ilustran en la figura

mostrada.

Se tiene la hipétesis de que se pueden reducir los inventarios de
productos hasta mas del 50% si se manejan los procedimientos de compra de
forma totalmente automatizada. Mas aun, la encuesta realizada (Ver pagina
137 )se muestran los aspectos donde los ejecutivos de compra perciben
mejoras sensibles cuando se utilizan la Internet, tales como el Seguimiento, el
manejo de documentacion en general incluyendo los pedidos y ordenes de
compra. Los aspectos de cotizaciones, entregas y busqueda de proveedores no
se perciben que hayan mejorado con la implementacién de Internet y software

de compras. Segun la encuesta, se muestra que la administracién relacionada
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con el papeleo en compras, puede exigir entre 10 y 30% del tiempo disponible.
Esto podria reducirse a la mitad mediante Redes o Internet y otros sistemas de
compras apropiados, lo que conduciria al incremento de la contribucion

profesional.

Algunas empresas han informado también que han reducido su personal o
qgue se ha podido evitar contrataciones adicionales, gracias al uso de Redes o
Internet. Varias de estas companias han sefalado una pequefia mejora de la

transmisién electronica de documentos en comparacion con la manual.

Algunos documentos en estas transacciones deben ser firmados y por lo
tanto son medios legales para evitar contingencias sobre pagos y diferencias

contractuales.

A través del uso de Redes o Internet en compras, el comprador y el
vendedor operan practicamente en un entorno de tiempo real que puede
reducir las demoras de materiales costosos, acortando los tiempos de entrega.
La comunicacion se hace mas oportuna, eficiente y precisa. Esto permite al
comprador y al vendedor ser mas reactivos ante el mercado, lo que fortalece

sus posiciones competitivas.
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Figura 8. Beneficios del uso de redes e Internet
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Se sugiere que la automatizaciéon de la funcién de compras a través del
uso del Redes o Internet, reduce el costo total de las adquisiciones y por tanto
tiene un impacto positivo sobre las utilidades corporativas. Las Redes crean un
entorno de compras sin papel, reduce las necesidades administrativas y de

empleados, disminuye los niveles de inventario, mejora la precisiéon de los datos

e incrementa la productividad del area de compras.

Todos los beneficios mencionados constituyen ventajas de la implantacién
del Redes e Internet. Lo que puede pasarse por alto es el profundo impacto
que tiene sobre el sistema de operacion de manufactura. La tecnologia de

Redes e Internet puede ser transferida y adoptada para usarse en muchas
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otras areas funcionales de la empresa, ademas de compras. Por ejemplo, se
reduce el tiempo de entrega (tiempo del ciclo del pedido) para que el area de
manufactura reciba el material. También puede advertir por adelantado al
sistema de planeacion, a través del uso de confirmaciones electrénicas de
pedidos y avisos de embarque por adelantado, que el vendedor no podra
cumplir con sus programas de produccién o entregas. Ademas, se mejora la
precision de los datos, porque estos se introducen al sistema una sola vez, y
este puede elimina muchas verificaciones y errores humanos. Estos factores
son capaces de mejorar significativamente el funcionamiento del sistema de

planeacion y control de manufactura.

Mas aun, la I6gica de Redes puede apoyar los conceptos de manufactura
justo-a-tiempo, sistemas automaticos de identificacién (codigo de barras) de
materiales que entran, control estadistico de procesos y otros esfuerzos
encaminados a integrar de manera mas completa los sistemas de

administracion de materiales y manufactura.

3.3.3 Desarrollo e implementacion de redes e Internet

La implementacion, como la de cualquier innovacién planeada, es un
proceso de cambio. En ella, participara personal de distintos departamentos. En
las empresas pequenas, es probable que intervengan las gerencias de primery
segundo nivel. En las empresas mdas grandes, participaran directivos

funcionales de alto nivel y posiblemente ejecutivos de tercer nivel.

El proceso de cambio, exige que los individuos apropiados comprendan la
situacién actual, que ha estado “congelada” durante algun tiempo. En estas
condiciones, tendran que decidir qué acciones deberan llevarse a cabo para

“descongelar”, o cambiar, la situacién actual. En ultimo término, es necesario
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desarrollar una situacién “recongelada” aceptable, conforme las personas se
adaptan a la nueva tecnologia, practicas y relaciones sociales. Mas aun, es
necesario dirigir un proceso de cambio, como es la implantacion del Internet, y
para esto, es preciso entender las acciones especificas que requieren los
gerentes de compras y administracién de materiales, y el proceso de cambio
mismo. Entre las tareas especificas importantes, que exigen direccién, estan

las siguientes:

e Obtener el apoyo de la alta gerencia. El personal de alta direccion
apropiado variara segun la compafia en cuestion.

e Establecer un apoyo amplio de compras e interfuncional para el Internet
y Red.

e Desarrollar un andlisis de costo / beneficio.

e Revisar todo trabajo de cada area, para identificar lo que se puede
eliminar o apoyar a través de Internet y Red.

e Desarrollar el sistema.

e Seleccionar a los proveedores especificos que participaran.

e Establecer la capacitacion y entrenamiento internos y externos para
Internet.

e Decidir al respecto y desarrollar las redes de terceros.

e Establecer programas y pruebas piloto.

e Supervisar y evaluar el esfuerzo encaminado a Internet.

e Expandir la implementacion de Internet después de la revisién.
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3.3.4 Medicion del impacto de Internet

Se ha encontrado que el uso de Internet es del 50%'° en las empresas y
va en aumento y que la transmision electronica de pedidos es la forma de

comunicacion mas comun entre comprador y vendedor.

Ademas de los beneficios antes mencionados, desde el punto de vista
gerencial, cuando se implementa Internet, teéricamente el comprador pasa
menos tiempo resolviendo problemas con los proveedores, porque hay menos
errores en el sistema, lo que redunda en un uso mas eficiente del tiempo del
comprador, quien puede asi dedicar mas tiempo a actividades productivas de
compra (por ejemplo, desarrollo de proveedores, identificacion de fuentes,
analisis de valor, etc.) y menos tareas de oficina y papeleo. La suposicion que
esto implica es que el cambio en el contenido del trabajo del comprador
permitird mejorar el desempeno global del Departamento de Compras.

La tesis presente no efectia un estudio o ha evaluado objetivamente los
ahorros en costos esperados, como consecuencia de la implementacion de

Internet, ni ha proyectado hasta qué punto cambiara el trabajo del comprador.
3.3.5 Sistema de planeacion de requerimiento de materiales
Este sistema se detallara en el capitulo 5. En este sistema se puede
simplificar la forma de verificacidon de existencias y que automaticamente se

obtengan las requisiciones de compra para materiales que se administran por

control de inventario.
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3.4 Los registros de compras

Al final de un proceso de compra, los registros o archivos de todas las
actividades relacionadas, deben estar claramente organizados; promoviendo
las operaciones eficientes y también proporcionan la base para poder utilizar la
experiencia pasada de manera que se repitan los éxitos y se eviten errores. Un
sistema completo de registro afiade costo de operacion al departamento, pero
este costo es mas que compensado por los ahorros que producen al facilitar al
proceso de las compras. Los registros de un DC incluyen copias de las formas

que ya han sido mencionadas, y de las que siguen a continuacion.

3.4.1 Registros de Compras

El registro de compras se lleva para indicar cada uno de los articulos
comprados. Con frecuencia se combina en un sélo archivo con los registros de

inventario para indicar todos los recibos y gastos del articulo correspondiente.

El registro de compras esta formado de una entrada por separado para
cada uno de los articulos en uso. Incluye una descripcidén del articulo y una lista
de los proveedores. El cuerpo del registro contiene datos de los pedidos
hechos, incluyendo el nimero del pedido, la cantidad, la fecha, el vendedor y el

precio.

3.4.2 Registro del vendedor

El reqgistro del vendedor es un archivo que se lleva principalmente para
que sirva de ayuda al empleado que digita el pedido. Es una lista de todos los

proveedores y sus respectivas direcciones. Este archivo sirve para simplificar el
trabajo del comprador, quien anota en las requisiciones de compras el nombre
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del vendedor que recibira el pedido, asi como el empleado que llena los

pedidos, quien anota los datos suplementarios que copia del archivo.

3.4.3 Registro de Planos y Especificaciones

En la metalurgia e industrias similares, muchos articulos se compran por
especificaciones de planos. Estas son muy detalladas y en general, no pueden
reproducirse en las 6rdenes de compra. Tales partidas se ordenan mediante
descripciones escritas breves de las partes que afecta la orden de compra,
haciendo referencia a los planos y especificaciones que se adjuntan, los que
pasan a constituir parte legal de la orden.

Para facilitar el envio de tales especificaciones, el DC mantiene un archivo
de planos y especificaciones que abarca todas las partes que estan en uso. Los
planos y especificaciones suelen conservarse en archivos separados, con un
indice que muestra su colocacion y el lugar donde se hayan enviado las copias.
Asi para las 6rdenes repetitivas que se enviaran a proveedores antiguos, no es
necesario enviar nuevas copias de las especificaciones. El registro también es
util cuando es necesario enviar por correo copias corregidas debido a cambios

en un plano o especificacion.

3.4.4 Archivo de Contratos

Algunas mercancias se compran bajo un contrato a plazo; si es asi, el DC
conservara un registro de tales contratos. Este registro es en esencial

importante si los contratos son abiertos, ya que dentro del periodo de vigencia
del contrato el comprador puede enviar sus 6rdenes.
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3.4.5 Registro de herramientas y troqueles

Los registros de herramientas y troqueles, a los que algunas veces se
conoce como registro de patrones, son utilizados por aquellas empresas que
compren partes fabricadas, troqueladas, etc., los cuales se hacen con una
herramienta, troquel, o patrén proporcionado por el comprador. Tales patrones
son propiedad del comprador, quien debe mantener un registro de su ubicacion
todo el tiempo. Con frecuencia el registro también muestra el tiempo que se ha
usado la herramienta o troquel. Tal informacion también es una ayuda para
determinar cuando hay que reemplazarlo. Este es el caso de los artes para

material impreso, por ejemplo en la industria alimenticia.

3.4.6 Diario de Ordenes de Compra

Pocos departamentos de compra mantienen un registro diario en el cual
anoten todas las 6rdenes de compra expedidas durante el dia. En este registro
se incluyen el nombre del proveedor y el valor en quetzales o en USA$ -segln
lo dispuesto por la empresa- de la orden teniendo en mente dos propdsitos: su
utilidad para el empleado de compras al preparar los informes sobre la
actividad del departamento correspondiente; y el departamento de finanzas
algunas veces los utiliza como una indicacién de los gastos en que esta
comprometida la compania. El registro es Gtil en especial en un departamento
de compras que opere basandose en un presupuesto de manera que se puede
determinar si las compras se ajustan o no a los gastos presupuestados.
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4. EVALUACION Y SELECCION DE PROVEEDORES

La seleccion de proveedores representa la funcion o responsabilidad mas
importante del DC. La seleccién y evaluacién de proveedores constituye un
area de decision basica dentro del proceso de compras. El DC debera ser
capaz de localizar fuentes de abastecimiento confiables y progresistas, e
intentard que los proveedores mantengan un interés activo en las
negociaciones, asi como una apropiada colaboracién. Todas las demas
funciones de este departamento, se deben considerar secundarias para
cualquier empresa, respecto a la funcién de seleccionar de una manera

profesional y competente a los proveedores.

Aun cuando el orden l6gico nos sefiala que se deben tener en cuenta en
primer término aspectos relacionados con la calidad y la cantidad, rara vez se
podra llegar a una conclusion respecto a esto si no se toman en cuenta las
fuentes disponibles. Una de las caracteristicas de un buen proveedor es su
disponibilidad para ayudar al comprador a decidir qué calidad y cantidad es
mas apropiada de acuerdo con el uso que se haya de dar a los bienes o

materiales por comprar.

Al seleccionar una fuente de suministros, el ejecutivo de compras toma
decisiones que influyen no so6lo en el éxito econémico de la empresa, sino
también el nivel de vida del proveedor y la eficiencia de la economia entera. La
vitalidad econdmica completa esta comprometida debido a que el
funcionamiento adecuado de la economia de libre empresa, depende de la
seleccion inteligente de los productos. El consumidor, por medio de su decision

compradora determina la produccion de la economia y la asignacién resultante
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de los recursos. El funcionamiento de un DC representa al consumidor
adquiriendo los productos de los suplidores. La eficiencia en la seleccion del
proveedor estimula la competencia, que da como resultado el desarrollo de

mejores productos y servicios para la economia.

4.1 Equipo de evaluacién

La experiencia de diferentes empresas define que la responsabilidad de la
decisién de la seleccién de un proveedor se concentra en cuatro tipos de
equipos de ejecutivos: los usuarios finales del bien o producto, los ejecutivos de

compra, una combinacion de ambos, y sélo la gerencia. (ver respuestas de pregunta 48,

capitulo 9).

Las bases sobre la cual descansa la idea que los ejecutivos de compras
son los responsables totales del proceso de seleccién del proveedor son:

e Debido a que la seleccion es en esencia el proceso de compra.
En algunas empresas, las especificaciones por complicadas que
puedan ser para el publico en general, para el comprador debe
ser del total dominio. ElI comprador debe saber tanto del
producto como el usuario. Asimismo, para evitar complicaciones
de conflicto de intereses por parte de los usuarios, debe ser el
departamento de compras el Unico encargado de las compras,
asumiendo que la orientacion de la seleccion de los proveedores
depende de criterios generalmente aceptados como
cumplimento de calidad, entregas y servicios adicionales que se
ofrezcan. Ademas es el autorizado y total responsable de las
decisiones financieras que las compras conlleven. Por otro lado,

debe ser el comprador la persona en quien confia la direccion
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teniendo en cuenta las caracteristicas morales y éticas del
comprador. Por lo tanto, la seleccion de las fuentes adecuadas
debe ser hecha por el departamento de compras para evitar
posibilidades de conflicto interdepartamental.

El articulo a comprar se define como aquel que no requiere de
especificaciones técnicas especiales y generalmente se
encuentra en el mercado facilmente, de bajo precio y de alta

competencia.

Las bases de la idea de que los usuarios son los responsables de la

seleccion de proveedores son:

Los usuarios son los consumidores finales. Ellos son quienes
conocen las caracteristicas, beneficios y problemas de los
productos que se compran. Son los ejecutivos que pueden emitir
un ultimo juicio sobre la calidad de un producto.

Los usuarios son los que pueden definir mas claramente los
detalles y caracteristicas técnicas de calidad para la buasqueda
mas cercana de proveedores. En este caso, los ejecutivos de
compras no conocen tanto el producto a requerir como los
usuarios, y puede perderse informacion si el usuario requiere en

primer término el producto al departamento de compras.

En realidad, ambas ideas sobre quien tiene la responsabilidad de

seleccionar y evaluar a un proveedor son valederas. Sin embargo, la mezcla de

ambas puede resultar mas eficiente que la utilizacién de una sola, apoyandose

en procedimientos y politicas establecidas sobre los limites de ejecucién de

cada parte.
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Por ejemplo, la compra de un material de utilizacion constante y de
compra repetitiva, los ejecutivos de compras deben tener experiencia tanto del
producto como de los proveedores. Una compra de maquinaria especializada
puede requerir un equipo multidisciplinario donde el mas experto puede ser
algunos ejecutivos o0 ninguno, y se tenga inclusive la necesidad de investigar

tecnologia de vanguardia.

En este caso, dentro del proceso total de compra, los ejecutivos de
compra seran los responsables en su mayoria, debido a sus cualidades y
experiencia, los responsables de la negociacion de precios y términos de pago,
aunque desde el principio no sean los que mas conocen del producto que estén
negociando.

Para el caso donde la gerencia es el Unico autorizado para las
adquisiciones, se utiliza este caso cuando la empresa es pequena, el gerente
es muchas veces el mismo propietario y porque las politicas van orientadas a
una desconfianza de los empleados bajo el criterio de que se pueden dar
conflictos de interés.

4.2 Factores a evaluar

Como se definié en el capitulo anterior, la seleccién de un proveedor para
el surtimiento de material o servicio, consiste en una busqueda de todos los
posibles proveedores y una clasificacién que reduce esa lista a uno o varios
con los que negociara. En éste capitulo se tratara sobre los métodos
empleados para construir una lista de proveedores posibles y los criterios y

técnicas que se utilizaran para reducir el numero a las fuentes mas apropiadas.
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4.2.1 Perfil del proveedor deseado

La seleccion de un proveedor se vera influida segun la idea que tenga el

ejecutivo de compras respecto a lo que es un buen proveedor.

El proveedor que se adapte al perfil adecuado, sera aquel proveedor que

realice lo siguiente para sus clientes:

e Venda productos de la calidad especificada y haga entrega de ellos
en las fechas establecidas.

e Ofrezca sus productos a un precio aceptable; sea accesible a
necesidades imprevistas tales como podrian ser los incrementos o las
disminuciones repentinas en el volumen de negocios, los cambios en
las especificaciones, los problemas referentes a servicio y cualquier
otra solicitud legitima.

e EI buen proveedor toma la iniciativa para sugerir modos mas
adecuados de servir a la clientela e intenta descubrir nuevas formas
para desarrollar productos y servicios que permitan a los clientes
realizar sus operaciones de la manera mas econémica.

e Un buen proveedor avisara por anticipado cuando habra escasez de
materiales, huelgas y cualquier otra cosa que pueda afectar las
operaciones del comprador.

e Brindara asesoria tecnoldgica y de otra indole cuando asi lo solicite la
clientela.

e Tratard de mantenerse competitivo.
Es dificil encontrar proveedores que presenten estas caracteristicas. En
muchas industrias tan sélo se podran encontrar uno, dos o tres proveedores

gue reunan todas estas cualidades.
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Lo basico de un buen DC es encontrar y conservar buenos proveedores a
través del tiempo. Muchas de las cualidades incluidas arriba provocan
incrementos en costos de proveedores en el corto plazo. Para que le convenga
el proveedor cubrir estos costos, serd necesario que se asegure que en el
futuro habra de obtener el beneficio de un mayor volumen de ventas. La mayor
recompensa que se puede brindar a un cliente es el asegurar que seguira
comprando a ese mismo proveedor, pues desea corresponder a las atenciones

de éste.

4.2.2 Preparacioén de una lista de posibles proveedores

Sobre la base de la definicién del perfil del proveedor deseado segun los
materiales requeridos, se preparara una lista de los posibles proveedores que
completen total o en su mayoria las cualidades descritas en el punto anterior.

El cuidado con que se prepare esta lista depende de la importancia de las
transacciones o negocios a ser realizados. Naturalmente el DC no hara una
busqueda exhaustiva de proveedores a menos que el valor de las érdenes a
ser colocadas garantice el costo.

La lista que sigue proporciona las fuentes mas importantes con las cuales
el comprador prepara una lista de proveedores en prospecto; sin embargo rara
vez el comprador consulta todas las fuentes nombradas; en un caso dado una
u otra de las fuentes puede ser util:
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e Experiencia e Periédicos industriales 'y

e Entrevista con los comerciales
vendedores e |Internet
e (Catalogos e Exhibiciones y convenciones
e Directorios comerciales e comerciales e industriales
industriales e Solicitudes de cotizacién.

4.2.2.1 Experiencia

Quizas la experiencia anterior con los proveedores es la fuente de que se
dispone mas ampliamente usada, de la cual se extrae informacion acerca de
los posibles proveedores. Ya que muchas de las compras son de naturaleza
repetitiva, el comprador dispone de variada informacion, que constituye la base
sobre la cual se evalia el cumplimiento de los proveedores. Cuando se
considera un nuevo articulo, el comprador debe por lo tanto, primero averiguar

si alguno de los proveedores actuales o pasados es el adecuado.

Algunos compradores confian en su memoria de hechos acerca de sus
relaciones con los proveedores. Puesto que la memoria humana suele fallar, es
incierta, y algunas veces es parcial en sus juicios, es necesario y mucho mas
satisfactorio tener registros disponibles como referencia en estos asuntos. La
mayoria de los departamentos de compra debieran mantener archivos de
proveedores que contienen nombres y direcciones con quienes la comparia ha
tratado a lo largo de su historia, asi como una anotacién de las clases de
articulos que han sido comprados a cada proveedor. Frecuentemente los
archivos se establecen para incluir datos adicionales como la confiabilidad del
proveedor en cuanto al cumplimiento con las fechas fijadas, la buena voluntad
para manejar pedidos urgentes y de emergencia y la tasa de defectos o
rechazos de los pedidos recibidos en el pasado. Es aqui donde se demuestra la
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importancia de Registrar toda la informacién que se pueda colectar sobre cada

proveedor.

4.2.2.2 Entrevista con representantes de ventas

Los Ejecutivos de Ventas que visitan al personal de compras son fuentes
en extremo valiosas de informacidén acerca de los proveedores de productos
especificos. En la mayoria de los casos, su informacién se relaciona con sus
propias companias y sus propios productos, pero a menudo los vendedores
pueden indicar al comprador una fuente de suministros para un articulo que su
propia compafia no fabrique.

En un intento de proporcionar a los ejecutivos de ventas visitantes la
mayor cantidad posible de informacién acerca de sus requerimientos, algunas
empresas exhiben sus productos terminados, y en menor grado los
componentes comprados en salas especiales o en la recepcién. Los
vendedores pueden entonces determinar los articulos que es factible
suministrar y proporcionar la asistencia técnica necesaria. También se
suministrard informacion complementaria relacionada con los estdndares de
calidad esperados. Mientras mas conozca un vendedor acerca de las
necesidades del comprador en perspectiva, mejores seran las oportunidades

de llegar a hacer una buena fuente de suministro.

Debido a que los ejecutivos de venta son fuente de informacion tan
valiosa, los compradores acostumbran entrevistar a cada vendedor que los
visita, si es fisicamente posible hacerlo asi. Un comprador nunca sabe cuando
un vendedor puede traer un producto o informacién acerca de un producto que

demuestre que es benéfico para la compania del comprador. Después de
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entrevistar a cada vendedor es beneficioso anotar la informaciéon que mas
adelante puede ser valiosa, y mantener un archivo de tales datos.

Al evaluar al ejecutivo de ventas como una fuente de informacion, es
necesario reconocer que el caracter y personalidad del vendedor deja una
fuerte impresion en la mente del comprador, el vendedor es en general el Unico
punto de contacto entre dos companias, y el comprador tiende a identificar a la
compania con su personal. Si el vendedor es confiable, competente y coopera,
el comprador estd inclinado a suponer que la compania que representan
también es confiable, competente y coopera. Esto no siempre es cierto.
Algunas empresas regulares tienen buenos vendedores y algunas buenas
empresas estan representadas por personal de ventas deficiente. En
consecuencia, un buen comprador intentarda evaluar la informacién objetiva
dada por un vendedor tan imparcialmente como sea posible. Sin embargo, un
comprador no confia Unicamente en los comentarios de los vendedores para

evaluar al proveedor.

La cortesia, la honestidad y la justicia desempafian un papel muy
importante en esta actividad. A continuacién se enumeran algunas actitudes
que un buen ejecutivo de compras debe tener frente a un representante de

ventas:

o Atenderlos de inmediato. Sin embargo, si alguno de ellos ha
infringido alguna regla, llamarle la atencién respecto de esto.

o Permitirles que platiguen y se debe escuchar atentamente,
analizando lo que digan.

o Conversar acerca del negocio que haya de realizar.

o Contestar preguntas éticamente.

o Se debe hablar siempre con la verdad y no crear falsas
expectativas al vendedor.
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En todas las negociaciones se debe estar seguro de cubrir todos
los elementos de compra, de manera que se pueda llegar a un
entendimiento pleno.

No crear falsas expectativas sobre cantidades exageradas a
comprar si realmente no se consumen. Esto a largo plazo haria
que el proveedor incumpliera con calidad y hasta podria en algun
caso renunciar a ser proveedor, por culpa del comprador.

No pedir al proveedor que le ofrezca alguna cotizacién si, en
conciencia, no espera tomarlo en consideracion para la eleccion
final de proveedor.

Sostener especificaciones justas y claras.

Mantener una competencia abierta y justa.

Respetar la confianza que el proveedor brinda o sus
representantes de ventas al proporcionar cotizaciones y demas
informacién de caracter confidencial.

No aprovecharse de los errores de los proveedores.

Evitar el regateo en las cotizaciones tratando de obtener el mejor
precio desde el principio. Sin embargo, en los casos en que se
admitieran segundas propuestas, todos deberan tener las mismas
oportunidades.

Cooperar y ayudar a los proveedores en lo posible a resolver sus
problemas.

Negociar de manera rapida y justa cualquier ajuste al precio
cuando el material recibido no sea de la calidad requerida.

Mostrar cortesia cuando se llegue a rechazar cotizaciones,
brindando explicaciones que se consideren razonables, pero por
ningun motivo se debera proporcionar informacién de caracter
confidencial.

Contestar la correspondencia con la mayor brevedad posible.
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o Manejar muestras, pruebas e informes concernientes a los
proveedores proporcionando informacién completa, rapida vy
veridica.

o Proporcionar un listado ordenado de pedidos al proveedor y llevar
un seguimiento respecto de ellos.

o Evitar todo tipo de compromisos con el vendedor, salvo aquellos

directamente relacionados con el negocio.

4.2.2.3 Catalogos

Los catédlogos publicados por los proveedores, en los cuales listan y
describen los articulos que fabrican, constituyen una fuente valiosa de
informacién acerca de los posibles proveedores. El valor de estos catalogos
depende en gran manera de la forma en que se presenten, de la facilidad con
la cual se tenga disponible el material que ofrecen y del uso que se le dé a tal

informacion.

Los catalogos de empresas que son representantes de otras (broker)
contienen articulos que obtienen de una gran variedad de empresas
industriales. Los catalogos referentes a maquinaria y equipo proporcionan
informacién respecto a especificaciones y localizacion de fuentes de

abastecimiento concernientes a piezas de repuesto, asi como a nuevo equipo.

Los catalogos no muy frecuentemente proporcionan informacion relativa a
precios, ya que algunos materiales y accesorios se venden a los precios de lista
estandarizados y las cotizaciones tan sélo requieren que se aclaren los
descuentos y costos de flete. Los catdlogos también constituyen libros de
referencia a los cuales acuden los jefes de otros departamentos de produccién

generalmente.
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La facilidad para encontrar el material incluido en los catalogos dependera
principalmente de la forma como estén éstos clasificados y archivados y no
constituye una tarea sencilla. Los catalogos se presentan en todo tipo de

tamanos y materiales que a veces resulta dificil manipular.

La clasificacibn debera hacerse de acuerdo con los nombres de los
proveedores, asi como por los productos que se incluyen en el catalogo. El
catalogo debera ser especifico, preciso y facil de comprender.

Un buen catalogo tiene la ventaja de ser un registro permanente que
siempre se tendra en el propio departamento de compras. No siempre es
posible consultar al personal de ventas de los proveedores; con frecuencia se
olvidan los anuncios o la publicidad; sin embargo, el catalogo podra
constantemente servir como recordatorio de la existencia del proveedor que lo

expidio.

4.2.2.4 Directorios comerciales e industriales

Un Directorio comercial e industrial es una publicacion en la cual se listan
y clasifican los proveedores de acuerdo con los productos que fabrican. A
menudo proporciona informacién adicional acerca de asuntos tales como el
personal de la compafia, situacion financiera, método de distribucion, y
ubicacion de las oficinas de ventas. Generalmente una compania privada
editorial prepara y publica el directorio especializado como si fuera una obra
comercial, e incluye una gran cantidad de publicidad de las empresas incluidas.
Algunos directorios comerciales se especializan en industrias; por ejemplo, un

directorio puede listar todas las compafhias que fabrican papel y productos de
papel.
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La seccion amarilla del directorio telefénico proporciona una fuente
general, bastante completa, de donde se puede obtener informacidén acerca de
donde localizar a los proveedores. En algunas areas de industria es posible
emplear directorios preparados como por ejemplo, el Directorio de La Camara
de Comercio o el de la Camara de Industria. Tales directorios suelen listar a
pequenos proveedores locales que no tienen los recursos para darse a conocer

a través de canales ordinarios.

Tanto los directorios generales como los directorios comerciales o
industriales especializados contienen la suficiente informacion como para
permitir al personal de compras elaborar una lista tentativa inicial de posibles
proveedores. Es posible que el directorio especializado contenga informacién
mas pertinente que el directorio general, pero cualquiera que sea el directorio
que se utilice, es necesario acudir a fuentes adicionales. Entonces se concluye
que los directorios industriales o comerciales son amplios pero son una fuente

indiscriminada de posibles proveedores.

4.2.2.5 Revistas profesionales

Las revistas profesionales también constituyen una fuente de informacion
muy valiosa en cuanto a proveedores potenciales. El listado de tales
publicaciones, por supuesto, es muy largo y los articulos que se incluyen varian
mucho de valor. Sin embargo, en todos los campos se tienen revistas
profesionales muy buenas —especialmente las extranjeras- y los compradores
leen cuidadosamente todo aquello que se relacione con su propio campo y con
aquellas industrias a las cuales se les vende, o a las que se les compra. Estas
revistas se utilizan de dos formas. El primer uso que se les da consiste en

estudiar el texto, el cual no solo sirve para incrementar la informacion general
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que se le brinda al comprador, sino que ademas sugiere nuevos productos y

materiales sustitutos.

El segundo empleo concierne a la publicidad. Todos los buenos
compradores cultivan la buena costumbre de consultar la publicidad incluida en
estas publicaciones. Se duda mucho acerca del valor preciso de la publicidad
industrial como fuente general de informacion para el funcionamiento de
compras. El personal que se dedica a la publicidad, incluso los catedraticos de
esta materia, opinan que a pesar de sus innumerables diferencias la publicidad
industrial si tiene valor; los compradores por lo general la leen y posiblemente

de una manera inconsciente se ven influidos por ella.

4.2.2.6 Exhibiciones y convenciones

Otra fuente de informacion acerca de los proveedores que esta disponible
para todos los compradores, son las exhibiciones del ramo o convenciones.
Practicamente todos los grupos industriales tienen tales exposiciones una o
varias veces durante el afio. En la exposicion especifica los miembros de una
industria 0 comercio despliegan sus articulos en un intento por atraer a los
compradores, activar su interés, y realizar ventas, en contraste, la convencion
en general es una reunidén de una asociacién comercial o industrial proyectada
principalmente como un foro para el intercambio de ideas. Sin embargo,
muchas de tales convenciones asignan cierta cantidad de espacio que rentan a
sus proveedores para que presenten su equipo y materiales. Tales
convenciones son lugares ideales para que un proveedor presente la linea de
su empresa a un grupo concentrado de prospectos interesados y, al mismo
tiempo, ofrezca una forma conveniente para que un comprador aprenda algo

acerca de los nuevos productos y proveedores.

128



4.2.2.7 Solicitudes de cotizacion

El ejecutivo de compras, se asegura una informacion acerca de los
proveedores en prospecto por medio de una forma o formulario de solicitud de
cotizacién. A una solicitud por escrito de precio y entrega sobre un articulo,
hecha a un proveedor se le llama Solicitud de Cotizacién. Tales solicitudes
indican los requerimientos de calidad y el uso estimado.

Las cotizaciones anuales suelen obtenerse para todos los componentes
significativos de tres proveedores potenciales como minimo. Estas solicitudes,
sirven especificamente para que un proveedor potencial se interese en el
comprador. Si no se obtienen tales cotizaciones, evidentemente no se esperara
negocios con tal proveedor. Regularmente el proveedor tratard de localizar el
comprador antes de cotizar y es aqui donde se puede iniciar la relacion de

negocios incluyendo ya precios.

4.2.3 Factores para la evaluacion de proveedores

Después que se ha realizado una lista de proveedores potenciales, se
sigue un proceso de evaluacién cualitativa y de eliminacion. Este proceso de
evaluacién compara a los proveedores en términos de su capacidad para

proporcionar la calidad deseada, cantidad, precio y servicio.

En el marco de las compras, la calidad se refiere a lo apropiado que un
articulo pueda ser para el propésito a que se destina. Por lo tanto, la mejor
calidad no es necesariamente la mas alta calidad, pero debe ser evaluada
considerando el uso que se intenta hacer con el producto. En el lenguaje de
compras, la palabra cantidad tiene ademas un significado especifico
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refiriéndose no sélo a la cantidad total requerida sino también al programa de

acuerdo con el cual se requerira los articulos.

Por lo tanto, un proveedor que sea capaz de suministrar la cantidad
deseada durante el periodo de tiempo especificado pero que no pueda
proporcionar esa cantidad en las fechas especificadas, no sera un proveedor
satisfactorio.

En las compras, el precio no tiene significado si se lo aisla de los otros
factores. Un precio es bueno sélo cuando se lo considera respecto a la calidad
y a la cantidad deseadas, y cuando viene acompafnado de suficientes servicios

Utiles.

Con frecuencia el servicio es un factor intangible en la evaluacion del
proveedor, incluyendo problemas tales como localizacién, capacidad de
aprovisionar, habilidades técnicas, procedimientos de control de calidad,
seguridad en la produccién y estabilidad en los manejos financieros y en la

mano de obra.
Sin embargo, la decision de negociar un volumen dado de operaciones

con un determinado proveedor siembre debera estar debidamente respaldada.

A continuacién los factores suficientes para evaluar a proveedores potenciales:

130



Capacidad Técnica

Posicién Financiera

Deseo de Negociar

Procedimientos y su cumplimiento

Organizacion y Administracién

Sistemas de Comunicacion

Controles Operativos

Calidad

Servicios de Reparacion

Entrega en tiempo

Actitud

Desemperio

Impresion

Garantias y Reclamos

Empaque de productos

Capacidad productiva y de servicios

Historial de Relaciones Laborales

Precios

Ubicacién Geografica

Imagen y posicién en la industria

Capacitacion

Convenios de Reciprocidad

De los mencionados arriba, los factores mas importantes a evaluar son:

Entrega en Tiempo

Ubicacién Geografica

Precios

Procedimientos y su cumplimiento

Calidad

Garantias y Reclamos

Capacidad productiva y de servicios

Visitas a las instalaciones o planta

En lo referente a los factores Calidad y Precio, se analizara con mas

detalle en los capitulos siete y ocho respectivamente. El servicio, en Guatemala

se considera como uno de los tres mas importantes, precio y calidad serian los




otros. Sin embargo, son varios los aspectos a considerar en el servicio, a

continuacién algunos de ellos.

4.2.3.1 Garantias y reclamos

Un buen proveedor debe incluir la clase y forma de las garantias que
acompafan a los productos que proporciona. Entre las consideraciones
importantes, se incluye la capacidad del proveedor para proporcionar el servicio
en donde sea necesaria y tener disponibles los repuestos segun se les
necesite. La seguridad en el abastecimiento incluye la seguridad de que el
producto enviado sera util a lo largo de su vida normal. Un proveedor que no
respalde el producto o que no esta equipado para dar servicio satisfactorio a

dicho producto, no califica con una puntuacion elevada en cuanto a éste factor.

4.2.3.2 Entrega en tiempo

Este factor debe considerarse de suma importancia, especialmente en
aquellas empresas que trabajan con bajos inventarios o0 que la entrega de sus
productos se realiza sobre pedidos anticipados. AlUn en empresas con sistemas
integrados de planificacién de produccion, inventarios y compras, la mayoria de
ellas deben hacer un arduo seguimiento de las fechas de despacho ofrecidas
por los proveedores para que sus planes no sean afectados por cambios en la
planificacion; si esto es asi, indica que los proveedores no son confiables con
respecto a este factor. Este factor es facilmente cuantificable. Solamente se
considerara para su medicion las fechas de entrega ofrecidas por el proveedor,
las fechas reales de entrega (local) o despacho (importacién) y la diferencia
entre ambas. Algunos ejecutivos de compras podran considerar las fechas

originalmente acordadas con el proveedor, luego utilizara las fechas que han
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sido cambiadas a solicitud del proveedor o del mismo ejecutivo de compras y

por ultimo, la fecha de embarque o entrega final.

Actualmente, la fecha de entrega es un factor tan importante, que puede
ser al factor que determine el rompimiento de relaciones cliente-proveedor. En
algunas industrias, el no entregar dos o mas veces en la fecha acordada (el
rango de las variaciones de fechas puede ser de 3 a 4 dias) de un material,
hace que las companias compradoras penalicen directamente el precio,
siempre y cuando esté acordado con el proveedor. Al contrario, si los
materiales han sido entregados con anticipacién sin autorizacién previa del
comprador, también pueden ser penalizadas las entregas. En éste ultimo caso,
la raz6n de la penalizacion se basa en que se aumenta el costo de financiacién
del material ya que el material permanecera mas tiempo de lo planificado sin

transformarse o sin agregarle valor.

4.2.3.3 Procedimientos y su cumplimiento

Entre las consideraciones que afectan al servicio, estan la etapa en que
se encuentra el desarrollo tecnolégico del proveedor y su capacidad de
mantenerse al dia en los métodos productivos. La habilidad tecnolégica
concede al proveedor mayor alcance en investigacion y desarrollo. Los
compradores confian en los vendedores para que sugieran cambios en el
diseno y el material conforme se perfecciona nuevos conceptos. El comprador
que dé cuenta con tales servicios, suele considerarlos como una extension de

la investigacion y desarrollo de la propia empresa.
Los métodos de inspeccion y los procedimientos de control de calidad

mantenidos por el proveedor en perspectiva también son importantes cuando

se trata de evaluar un servicio. Un proveedor descuidado en lo que se refiere a
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inspeccién, embarcard o despachard muchos articulos que eventualmente
seran rechazados y regresados debido a que no cumplen las estipulaciones del
comprador. Si ese proveedor tampoco cuida el control de calidad de
produccién, el problema se agrava debido a que algunas imperfecciones no
seran descubiertas sino hasta que el articulo se incorpore al producto

terminado.

Para anticipar la clase de servicio que pueda proporcionar un proveedor
hay que tener en cuenta los estdndares de mantenimiento de su planta y como
la dirige. Quien sea cuidadoso y concienzudo en las practicas de
mantenimiento de planta, probablemente tendra una cantidad minima de
interrupciones de produccién que resulten de descomposturas de la maquinaria
y percances semejantes. Puesto que las interrupciones de produccion suelen
conducir a demoras en los embarques a los clientes, reducen la certeza en la
fecha que se reciban los suministros, o que es una importante consideracion

en el servicio, segun lo expuesto en puntos anteriores.

4.2.3.4 Capacidad productiva y de servicios

También hay que considerar los servicios de capacidad productiva de que
dispone un proveedor cuando se trata de evaluar el servicio. Este tema es de
especial importancia durante los periodos en que existe una gran actividad en
los negocios. Un proveedor con una capacidad de servicios productivos puede
responder mejor a los requerimientos incrementados de los clientes. Al evaluar
esto, en necesario considerar las habilidades técnicas y administrativas. Si esta
muy disperso el personal administrativo y de ingenieria de un proveedor
potencial, resulta dudoso que en momentos de gran exigencia, puedan producir
mas ya que la mano de obra con frecuencia es mas escasa que la mercaderia.

Asi, al comparar proveedores, es importante analizar en detalle los servicios
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que ofrecen las distintas companias y considerar este andlisis con un criterio

que indicara el tipo de atencion que proporcionaran.
4.2.3.5 Ubicacion geografica

La ubicacién geografica del proveedor es una consideracion importante al
evaluar el servicio. La disyuntiva esta entre comprar a un proveedor cercano a
uno distante. El 63 % de los compradores17 prefieren hacer sus adquisiciones a
proveedores locales y un elevado porcentaje de ellos sefalan que estan
dispuestos a pagar un poco mas o, incluso, aceptar que la calidad del producto
0 servicio sea menos satisfactoria comprando cercanamente o a un proveedor

nacional que a uno del extranjero.

Esta politica descansa sobre la base que una fuente local puede,
frecuentemente, ofrecer un servicio mas confiable que otra que se encuentre
localizada en el extranjero. Se podria sefalar que se haran las entregas a
tiempo, tanto debido a que la distancia es mas corta, como porque se reduce el

riesgo de interrupcion en el servicio de transporte.

Es mayor la factibilidad de conocer las instalaciones de un proveedor
cercano y determinar por lo tanto muchos factores antes descritos como
verificar controles de calidad, mantenimiento y hasta financieros. Sin embargo,
estos factores también podrian ser inspeccionados cuando el proveedor se
localiza a distancia; lo preponderante en esto es la distancia misma, el tiempo y
el costo de la verificacion. Un proveedor cercano también podria conocer mas
de cerca al comprador, dado que el costo de sus visitas seria menor, tendria

mas tiempo para conocer al usuario y sus necesidades.
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Los embarques que se hacen a proveedores distantes estan sujetos a
mas y mayores riesgos de interrupcién resultantes de accidentes, huelgas,
hechos naturales y proveedores de servicio ineficientes. La posibilidad de
utilizar rutas sustitutas de transporte también disminuye conforme aumenta la

distancia.

Las companias pueden compensar algunas de sus desventajas
geograficas preparando embarques consolidados con materiales de otras
empresas, ademas de apoyarse en proveedores de servicio de almacenaje. Un
proveedor lejano requiere fabricar y almacenar los productos terminados,
aunque no se haya pedido, aumentando su costo por inventario, sin embargo
puede anticiparse a las necesidades del comprador. Esto le permite embarque
en el momento en que el comprador le avise, disminuyendo por lo tanto el
tiempo total que tarda en recibir el pedido. Cuando se puede embarcar con

rapidez se compensa la desventaja geografica que puede tener un proveedor.

Sin embargo, algunos fabricantes prefieren adquirir sus insumos en el
extranjero ya que estos indican que el precio mas los fletes y costos
relacionados son menores y, ademas las fechas de entrega o de despacho son
mas confiables. Ademas, la calidad podria ser el factor mas importante para
contratar a un proveedor lejano, ya que ningun proveedor local o cercano

alcanzaria los niveles de calidad deseados.
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4.2.3.6 Referencias

Las referencias de los demas clientes es probablemente la mejor de la
publicidad de una compania. Usualmente, el personal de compras conoce al
personal de otra empresa que es competencia. Si la persona que da la
informacién es confiable, la informacién que se proporcione puede ser la clave

al tomar la decision de compra.

4.2.3.7 Visitas a la planta

Las visitas a las plantas de los proveedores constituyen medios
importantes de evaluacibn y de examen periédico de los proveedores
existentes. A menudo es deseable que en tales visitas acomparen al
comprador un representante del departamento de producciéon o de ingenieria,
en especial si se trata de productos de alta tecnologia o exclusivos. El asociado
técnico permite al comprador llegar a un juicio firme sobre el equipo y

capacidades del proveedor.

Aunque una lista sencilla no puede abarcar todos los puntos que hay que
considerar en las visitas a las plantas, es posible sefalar las areas principales

de interés que deberan ser observadas y examinadas en tales visitas.

e Servicios. El examen incluird los servicios de produccién, distribucion
global de la planta, y servicios tales como recepciéon, embarque, sistema
interno de manejo de materiales, salas de suministro y herramientas, y
servicios de oficina.

e Personal. También es necesario observar el grado y tipo de supervision,
y evaluar el estado de la moral de los empleados. El interés también se
dirige hacia el grado de competencia técnica mostrado por todos los
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individuos cuyo trabajo influye en alguna manera sobre los articulos
comprados.

¢ Mantenimiento de la Planta. La inspeccién también incluira observacion
del mantenimiento de la limpieza general de la planta, claves Utiles para
estimar la eficiencia y confiabilidad de la produccién que se puede
esperar del proveedor. Siempre que se pueda inspeccionar la “puerta
trasera” de la planta seria una buena referencia.

e Procedimientos. Resulta adecuado estudiar la forma en la cual el
proveedor procesa una orden desde el momento en que la recibe hasta
que el embarque sale de la planta. Este andlisis revelara al nivel de
eficiencia que se mantiene e indicara los problemas de procedimiento
potenciales que podrian afectar al servicio.

e Especializacion de la Produccion. El comprador determinara durante
la visita, aquellas areas de la produccién en las cuales el proveedor
tiende a especializarse. En estas areas especializadas del proveedor se

puede utilizar en forma mas efectiva como fuente.

4.2.4 Planes de Evaluacion de Proveedores

No es suficiente enumerar los factores a considerar para evaluar a los
proveedores para tomar una decisidn de compra. La medida mas importante
para evaluar el servicio de un proveedor, es de ordinario el registro de su
desemperio en las transacciones anteriores. El estandar de su desemperio real
es tangible y concreto, en tanto que los otros criterios miden el desempefio por
inferencia y con frecuencia muy inciertamente. Se presentan a continuacion
tres métodos de evaluacién generalmente aceptados: El método categérico, el
de punto ponderado y el de la tasa de costo.
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4.2.4.1 Método Categorico

El plan categérico es el menos preciso de las técnicas de evaluacion.

Confia mucho en la experiencia y capacidad del comprador individual.

Consiste esencialmente en un procedimiento en el cual el comprador lleva
un registro de todos los proveedores y sus productos. Después de establecer
una lista de propésitos de evaluaciéon, el comprador asigna una calificacién que
indica el desempefio en cada area. De ordinario se utiliza un sistema de

calificacion de positivo, negativo o neutro.

Ademas, las listas de evaluacion se dan a todos los departamentos o que
tienen que ver con la mercaderia que el proveedor suministra, tales como
control de calidad, produccién, y departamentos de recepcion de materiales. En
reuniones de evaluacion perioddica, el comprador estudia las tasas con los
representantes de estos departamentos. Mas tarde, aquellos proveedores que
tienen tasas compuestas elevadas o bajas son notificados, y de acuerdo con

esta se asignan los negocios futuros.

Aunque este sistema no es cuantitativo, proporciona un medio para llevar
un registro sistematico de un criterio de desempefno. También es poco costoso
y requiere un minimo de datos para la evaluacién. Sin embargo, confia mucho
en la memoria y el juicio de las personas que hacen la calificacion, y existe la
posibilidad de que las tasas se vuelvan algo rutinaria realizarlo con un minimo

de pensamiento critico.
Ademas podria evaluar negativamente a todos los proveedores, la

memoria es eficiente sblo en los aspectos negativos de los proveedores y no

los positivos.
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4.2.4.2 Método del Punto Ponderado

Este método proporciona un criterio cuantitativo de evaluaciéon. Su puede
incluir cualquier numero de factores de evaluacién, y sus pesos relativos se
expresan en términos numéricos, de manera que se determina un indice
compuesto de desempefio y se puede hacer una comparacion entre los

proveedores.

Para poder comprender este método se hara un ejemplo:

Se ha decidido utilizar el siguiente criterio de evaluacion: Calidad de los
embarques, seguridad en las promesas de entrega, frecuencia de las
sugerencias de reduccién de costos y precio. Suponiendo que la calidad y las
fechas de entrega son las mas significativas, se puede utilizar un sistema de

calificacion por puntos como el siguiente:

Factor Ponderacion
Calidad 40 puntos
Fecha de Entrega 30 puntos
Sugerencia de reduccion de costos 20 puntos
Precio 10 puntos

Basandose en las cifras de desempefio hipotético, se puede realizar una

evaluacién como se muestra en las tablas de esta pagina y la siguiente.

Los rangos aceptables e inaceptables, el ejecutivo de compras lo podra
determinar de forma légica. Por ejemplo, excelente puede ser de 85 puntos en
adelante; aceptable para un rango entre 70 y 84; inaceptables seran 69 puntos

o0 menos. Entre las ventajas de la presente evaluacion se encuentra el hecho
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de que se puede incluir cierta cantidad de factores de evaluacion y se les

puede asignar ponderaciones 0 pesos relativos que correspondan a las

necesidades de la empresa. Se minimiza la evaluacion subjetiva.

Calidad
Proveedor | Embarques Porcentaje de | Calificacion de
recibidos embarques Calidad (% x 40)
aprobados
AA 10 90 36
BB 6 80 32
CC 5 70 28
Cumplimiento de Fechas de Entrega
Proveedor | Embarques Porcentaje de | Calificacion de
recibidos embarques en tiempo | Entregas (% x 30)
AA 10 80 24
BB 6 90 27
BB 5 100 30
Sugerencias de Reduccién de Costos
Proveedor | No. de | Porcentaje del | Calificacion de
sugerencias de | total Sugerencias (% x 20)
baja en costos
AA 1 20 4
BB 1 20 4
CC 3 60 12
Precio
Proveedor | Precio unitario | Relacion precio | Calificacion de
promedio mas bajo Precios (% x 10)
AA Q 40.00 40/40= 100 10
BB Q 50.00 40/50= 80 8
CC Q 60.00 40/60= 67 7
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Comparacion Total de factores a evaluar

Proveedor | Calidad | Entregas | Reduccion Precio | Total
Costos calificacion
AA 36 24 4 10 74
BB 32 27 4 8 71
CC 28 30 12 7 77

Finalmente, si el plan de calificaciones ponderadas se utiliza junto con el
plan categoérico, los proveedores se evaliuan sobre una base cuantificable sin
descuidar los aspectos intangibles del servicio. En el ejemplo, el proveedor CC
tiene la calificacibn mas alta y seria el proveedor a escoger, segun el factor

servicio.

4.2.4.3 Método de la Tasa de Costo

Este método relaciona a todos los costos identificables de compra con el
valor de las entregas o embarques recibidos de los proveedores. Entre mas
elevada sea la razén de los embarques de los costos, menos sera la tasa

aplicada a ese proveedor.

La eleccion de los costos que van a ser asignados, depende en cierta
medida de los productos que se trate. Sin embargo, la calidad, la entrega, el

servicio, y el precio son las categorias normales.

Los costos asociados con la calidad usualmente incluyen:
e (Costos de visitas a plantas de los vendedores
e Aprobacion de muestras
e (Costos asociados con los productos defectuosos (procedimientos
desacostumbrados de inspeccion, productos rechazados y pérdidas de
fabricacién por producto defectuoso.)
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Los costos asociados con la rutina empleada para calificar a un proveedor
y la rutina de inspeccion tienden a ser aproximadamente iguales para todos los
proveedores de productos semejantes. Sin embargo, los costos asociados con

productos defectuosos variardn substancialmente de un proveedor a otro.

Los costos de calidad pueden ser calculados (por la cercania del manejo
de materiales) por el departamento de control de calidad, con ayuda de
informacién que viene de produccién respecto a los posibles costos del

reproceso que ocasionan las partes defectuosas.

Un procedimiento alterno consiste en tener una cuenta especifica
establecida para recibir cargos cada vez que llega un embarque defectuoso, y
los departamentos remiten, para su contabilizacion a esta cuenta, los costos
adicionales en que incurren como resultado de un embarque defectuoso. En
cualquier caso, los costos totales de calidad estan relacionados con el monto
integro de las compras para determinar la relacién calidad-costo. Un ejemplo se

puede ver en las paginas siguientes.

De igual forma se puede hacer una tabulacién para obtener la relacion
entregas y costo. Los cargos regulares asociados con la entrega, incluyen la
expeditacién, cargos telefonicos, transportes de emergencia (Ej. Aéreos.), y
diversos. Se sigue el mismo procedimiento de tabulacién que se describi6é para

los costos de calidad.
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Descripcion del Costo Costo (Q)
Visitas a planta de proveedor 100
Analisis y aprobacion de muestras 400
Visitas de inspeccién 75
Pérdidas de fabricacion 0
Costo de correccion por rechazos 450
Otros 10
COSTOS TOTALES 1035
VALOR TOTAL DE LAS COMPRAS 70000
RELACION CALIDAD Y COSTO 1.5%

La medicién de los aspectos intangibles del servicio del proveedor es la

parte mas dificil en cualquier procedimiento de evaluacién, pero estas

consideraciones son tan importantes como la entrega y la calidad. El método de

evaluacién de tasa de costo reduce el elemento subjetivo comun a otros

métodos, establece una norma acerca de los servicios del proveedor, y evalla

a los proveedores arriba o abajo de la norma de criterio en relacién con el

precio. Sugiero el siguiente procedimiento para integrar al servicio en la tasa de

costo:

Determinar los factores subjetivos del servicio que la empresa compradora
piensa que deberia evaluar, como los servicio de investigacién y
desarrollo, capacidad para una expansion futura de produccion,
instalaciones de servicio en campo, estabilidad de las relaciones con la
mano de obra, disposiciones de garantia, ubicacién geografica, estabilidad
financiera, servicios de almacenamiento de inventarios, flexibilidad al

procurar tiempos de entrega cortos, etc.

. Asignar coeficientes de ponderacién numéricos a cada uno de los factores

de acuerdo con su importancia para la compania.
Establecer una prima sobre el precio cotizado que sea el valor intangible
del servicio total. Una compania que produce mercaderia de alto valor,
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VI.

VII.

puede valuar este paquete en un 10% del precio cotizado, mientras que un
comprador de mercaderia de bajo precio puede valuarlo en sélo un 1%.
Determinar una norma o criterio aceptable. Por ejemplo, de un total de 100
puntos de servicio posibles, 70 deberan ser considerados como
aceptables.

Callificar a los proveedores de acuerdo con los factores de servicio.
Determinar el porcentaje en el cual el proveedor que se esta calificando,
esta sobre o bajo la norma de criterio aceptable.

Aplicar el porcentaje al valor total del paquete de servicio para determinar
la tasa de costo del servicio. Por ejemplo, si el paquete total de servicio se
evalua en un 10% del precio y los puntos totales posibles son 100, con 70
como aceptable, un proveedor con un servicio de 90 puntos tendra una
tasa de costo de servicio de -3%, mientras que un vendedor con 50 puntos
tendrd una tasa de costos de servicio de +3%. Este valor final se obtiene
relacionando el numero real de puntos de servicio ganados para el nivel
aceptable y restando el resultado de 100%. En este ejemplo, 90/70=130%-
100%=30% sobre la norma. Este valor (30%) multiplicado por un 10% (el
valor total del paquete de servicios) iguala la tasa de servicio de 3%. Como
el valor final esta sobre el promedio, la razén del costo del servicio es de -
3%. O sea, que si el puntaje de servicio es mayor al aceptable, se reduce
un valor al precio segun el porcentaje arriba de la aceptacion. Si el puntaje

de servicio el menor, se agrega un porcentaje al precio.

Se puede utilizar una tabla o diagrama de tabulacién como se muestra a

en la pagina siguiente
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Maxima Factor Calificacion
Calificacion Ejemplo
(Ejemplo)
20 Tiempos de entrega cortos y flexibles 15
10 Estabilidad financiera 9
15 Garantias 10
10 Instalaciones para investigacion 8
10 Estabilidad laboral 7
10 Ubicacién geografica 9
5 Capacidad potencial de expansion 3
5 Almacén de inventarios 5
5 Servicio de campo 5
10 Otros 8
100 Puntaje total 79
Valor maximo del paquete de servicio = 10% del precio
Calificacion adecuada del servicio =70
Calificacion actual =79
Sobre aceptacion. (Negativo) 79/70=113%-100%= -13%
Razo6n de costo del servicio =-13%*10%= -1.3%

La calidad, la entrega, y la tasa de costo del servicio, se combinan ahora

con los precios cotizados por el proveedor para determinar el costo neto.

Suponiendo que el procedimiento de calificacion ya descrito se aplica a cuatro

empresas competidoras,

continuacién

la comprobacién seria como se presenta a

Proveedor Relacion Relacion Relacion Cargo al Precio Costo
Calidad / Entrega/ Servicio/ costo cotizado neto
costo costo costo ajustado

AA 1.1% 1.0% -4.3% -2.2% Q 145 Q142
BB 2.7% 2.8% +0.5% 5.0% Q 136 Q 143
CC 3.4% 1.6% +6.0% 11% Q128 Q142
DD 1.9% 1.1% -3.7% -0.7% Q 140 Q 139

Caso hipotético, se obtiene cada dato segun el cuadro anterior.
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La flexibilidad del método de las tasas de costo, permite que sean
adaptadas por cualquier compania, para cualquier producto. La relacion del
criterio de evaluacion y el precio cotizado, permite una seleccién bien

fundamentada del proveedor.

En resumen, los tres planes de evaluacion estan proyectados para ayudar
al comprador a juzgar, y en algunos casos a cuantificar lo que de otra forma
seria un analisis subjetivo. Sin embargo, se sugiere que sean usados como
ayuda y no como reemplazos, del juicio del comprador. Las variables
importantes del proveedor tales como integridad, iniciativa, y ética no son
cuantificables. Ademas, muchas de las ventajas que si lo son, dependen
inicialmente de decisiones subjetivas. Estas técnicas utilizadas adecuadamente
hacen que la seleccion de proveedores sea mas cientifica y racional.

4.3 Analisis financiero

El andlisis financiero de un proveedor es otro de los métodos de
evaluacién. Este analisis no se consider6 en el punto anterior, ya que mucha de
la informacidén necesaria para hacer la evaluacién debe ser proporcionada por
el mismo proveedor; ya que la informacién relacionada con las condiciones
financiera y de crédito de los proveedores, la cual no es facilmente
proporcionada o enteramente confidencial o, los representantes de ventas no

tienen la informacion.

Un procedimiento complementario relacionado implica el analisis
independiente de los estados financieros del proveedor. El ejecutivo de
compras obtiene informaciéon con respecto a la estabilidad financiera, margen

de seguridad en los precios, y eficiencia general de operaciéon aplicando los
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recursos del andlisis de relaciones al balance general y a la hoja de resultados

o estado de pérdidas y ganancias.

4.3.1 Relacion del circulante

Es la que relaciona a los activos circulantes con los pasivos circulantes.
Un método préactico aceptable es una relacion de 2 a 1. Debido a que los
activos y pasivos circulantes son aquellos que se pueden hacer efectivos dentro
de un breve periodo de tiempo (un afio o menos), esta relacibn mide la
capacidad financiera que tiene la empresa para operar a corto plazo. Sin
embargo, algunas comparnias el mantener una relacion menor de 2 a 1 sirve
para evitar tener activos ociosos e improductivos, de manera que esta relacion

no debe acentuarse en exceso.

4.3.2 Relacion de solvencia inmediata

Es una variante de la anterior y relaciona a los activos circulantes menos
los inventarios con los pasivos circulantes. Con frecuencia los inventarios se
omiten del activo circulante porque son dificiles de convertir en efectivo con
rapidez. En este caso una regla aceptable es la proporcion a 1 a 1. Esta
relacion es un reflejo de la capacidad de la empresa para funcionar a corto

plazo.

4.3.3 Recuperacion de ventas

Esta relacion se determina dividiendo las ventas entre las cuentas por
cobrar; indica si los clientes pagan sus facturas con puntualidad, cuanto del

activo del proveedor estan ligados a las cuentas por cobrar. Esta relacionada
con los plazos estandares de pago del proveedor. Por ejemplo, una empresa
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con ventas de Q 5 millones y plazo de 60 dias de crédito (2 meses) no debe

tener mucho mas de Q 830 mil en cuentas por cobrar. (5MM/(12/2))

4.3.4 Utilidad neta de ventas

Es una medida global de la rentabilidad de la empresa después que todos
los gastos han sido deducidos. EI monto de las utilidades, da una indicacién

acerca de la posibilidad de una negociacién fructifera sobre los precios.

4.3.5 Razon de rotacion de inventarios

Es el costo de las mercaderias vendidas divididas por el inventario
promedio. Indica la eficacia de la administracién de los inventarios y la novedad
y vendibilidad del mismo. Si la razén es baja, la firma puede tener inventarios
excesivos 0 pocas ventas. Una razdn elevada de rotacion de inventarios, casi

siempre se prefiere a una baja.

4.3.6 Flujo de caja

Es la cantidad de dinero que esta recibiendo la empresa. El flujo de caja
ayuda a la evaluacién de las utilidades, y es una medida de cuanto efectivo es
posible que tenga una compafia para cubrir sus gastos a corto plazo.

Es evidente que la saludable o la mala situacién financiera podran afectar
a un proveedor en cuanto a no poder responder a las necesidades de la
clientela. Existen con mucha frecuencia buenas oportunidades de negociacion,
si un comprador esta plenamente familiarizado con la posicion financiera de un
proveedor. Por ejemplo, el ofrecimiento de pago anticipado o descuento por
pronto pago podra carecer de importancia para un proveedor que tenga un
excedente de liquidez o efectivo, pero resultara muy atractivo para una
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empresa que padezca escasez de capital de trabajo. Un proveedor que tenga
suficientes inventarios podra asegurar el abastecimiento de materiales fuere
cuando haya escasez del producto, situacién que no podra ser garantizada por

otros proveedores que no posean los materiales o los fondos para adquirirlos.
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5. LAS COMPRAS Y EL CONTROL DE INVENTARIO

El control de inventario es un elemento vital en la administracion de
materiales y es un area en donde el personal de los departamentos de compras
y de materiales, tienen responsabilidades significativas asi como oportunidades
que afectan al desemperio global de la empresa. La importancia de esta
responsabilidad resulta evidente cuando se revelan el tamafno apreciable de los
activos totales de la comparia que estan ligados a los inventarios. En general,
las empresas tienen hasta 85% de su capital invertido en sus inventarios.'®
Cuando se consideran también los elevados costos del acarreo de materiales,
la importancia de utilizar adecuadamente estos recursos, se hace todavia mas

obvia.

Hay esencialmente tres tipos de inventarios relacionados a materiales

para la manufactura:

Inventarios de material primas

Inventarios de productos en proceso

Inventarios de articulos terminados

Los inventarios de materias primas almacenadas representan un
porcentaje de gran valor y es el area donde el DC estd involucrado

directamente.

Si se compra una cantidad demasiado pequena, el precio unitario sera

elevado, no remedia efectivamente la carencia de ese material, y el trabajo de
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expeditacién sera mayor; en sintesis se podra crear costos por escasez. Por
otro lado, una cantidad demasiado grande ocasiona excedentes de inventario;
la obsolescencia del mismo, también puede llegar a ser un problema. La
necesidad de tener servicios de almacenamiento adicionales también crea

problemas de inversion.

La colocacion de 6rdenes o pedidos en un tiempo incorrecto puede ser
costosa en las mismas formas. Conservar un control efectivo sobre los gastos

de inventario es una forma en que el DC combate a los incrementos de precio.

Por lo tanto, el personal del DC debe conocer los conceptos basicos de
control de inventario. Estos conceptos responden a las preguntas de Cuanto y
Cuando comprar un determinado material, o sea, el tamario de un pedido y la

fecha del mismo.

5.1 El tamaino de la compra

5.1.1 Factores de afectan las cantidades a pedir

5.1.1.1 Fabricacioén por orden especial o de produccidn intermitente

La cantidad pedida depende en gran parte del tipo de fabricacion que se
hace. Algunas empresas fabrican sobre pedido, mas bien que anticipadamente
a las 6rdenes. Cuando los articulos se hacen sobre pedido, la practica usual es
preparar una “lista de materiales” para los articulos que se van a fabricar. Esta
lista de materiales menciona todas las partes componentes y materiales
requeridos para hacer los articulos terminados, incluyendo descripciones
detalladas y las cantidades necesarias.
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Cuando el departamento de ventas recibe un pedido, notifica a los
departamentos de compras y de programacion de la producciéon. El DC recibe
una copia de la lista de materiales que cubre la orden. Después de comprobar
las existencias que se hayan acumulado en el departamento de almacenes, el
comprador calcula cuanto debe pedir. Cuando produccion programa la orden, el
DC adquiere y controla la cantidad y fecha de entrega de los articulos

solicitados.

5.1.1.2 Fabricacion de producciéon continua

En contraste con la fabricacion por orden especial, la de produccion
continua, ejemplificada por la mayoria de los articulos que se fabrican, consiste
en la produccion de articulos estandarizados anticipandose a los pedidos. Se
establecen listas de materiales cuando se disefa el producto. Compras controla
la cantidad de adquisicion de acuerdo con los programas de produccién
planeadas para los diversos articulos. Debido a la naturaleza repetitiva de la
produccién, hay una holgura considerable con respecto a las cantidades y a la
fecha de las compras.

5.1.1.3 Suministros de operacion

Todos los planes de fabricacion utilizan articulos que no necesariamente
se agregan al producto, pero que sin ellos un programa de produccion por
pequeno que éste sea, no podra completarse. Me refiero a los articulos de
mantenimiento, reparacion y suministros de operacién varios; por ejemplo, la
gasolina, los lubricantes, limpiadores, abrasivos, materiales varios, etc. Algunos
de estos articulos no se pueden comprar en las cantidades mas econdémicas
debido problemas de almacenamiento, riesgos, transportes, costos, etc. Se
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hace referencia a este tipo de articulos, como aquellos que no duran, esto es,
tienden a deteriorarse o gastarse durante el almacenamiento. Las baterias, el
cemento, y el engrudo son ejemplos de tales materiales.

Al comprar articulos de este tipo, es necesario por lo tanto considerar el
espacio, el riesgo y las caracteristicas de duracion de los articulos asi como la

unidad de compra mas econdémica.

Sin embargo, hay otros articulos que son no perecederos, como un
tornillo. Estos materiales se pueden comprar segun el tamafo optimo de pedido
gue se desarrolla mas adelante.

5.1.1.4 Articulos de inventario

Los articulos de inventario proporcionan al DC multiples oportunidades de
ejercitar sus habilidades. En aquellas compafias en donde existen
departamentos de control de inventarios independientes, una estrecha relacion
de trabajo entre ese departamento y el DC permite que la cantidad adecuada
de los articulos de inventario sea comprada en fechas determinadas. Este tipo
de articulos son a los que nos dedicaremos en gran parte en éste capitulo, sin
embargo, tanto este tipo como los anteriormente mencionados es aplicable la
Administraciéon de Materiales y el Control de los Inventarios.
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5.1.2 Pedidos de Cantidad Econdmica (Conocido en Inglés como

EOQ= Economic Ordering Quantity) y Control de Inventarios

Posteriormente se mostrard que la cantidad correcta a comprar es la
cantidad en la cual el costo de adquisicién iguala al costo de mantenimiento o

posesion.

El procedimiento de los pedidos de cantidad econdémica, se han
simplificado por el desarrollo de férmulas y de tablas mateméticas que

suministran rapidamente la cantidad correcta si ciertos factores son conocidos.

Al aplicar el concepto de la EOQ es necesario determinar el costo de
expeditacién de una orden de compra -imprimir, enviar, confirmar- (costo de
adquisicién), el costo de almacenar el material (costo directo), y la cantidad de
descuento disponible para el articulo comprado. Una vez que la administracion
determina estos factores, el proceso de calcular la cantidad econémica de un
pedido, es simplemente administrativo.

Costo de Adquisicion

Cada vez que se expide una orden de compra, los departamentos de
compras, inspeccién, control de inventarios, recepcion, y cuentas por pagar
deben de darle servicio. Al determinar la EOQ es necesario calcular el costo
extra de darle servicio a la orden. El costo que es importante es el costo
incremental mas bien que el costo promedio por orden, ya que dentro de ciertos
limites, se continda incurriendo en los costos fijos de estos departamentos,
independientemente de la cantidad de 6rdenes escritas. Puesto que es
importante comprender este concepto de costo incremental, a continuacién un

ejemplo del método utilizado para calcular el costo de la orden de compra.

155



Supongamos que el DC cuesta en la actualidad Q 16 Mil mensuales. Este
costo incluye los salarios, la papeleria y articulos de escritorio, el teléfono,
faxes, etc. El departamento administra 400 6rdenes mensuales. Los analisis de
costo indican que, si se reduce la cantidad de érdenes o pedidos a 300
mensuales sin cambiar el numero de articulos o el valor comprado, el costo
mensual total se reducirda a Q 14 Mil. Por lo tanto, la eliminacion de 100
ordenes ahorra Q 2 Mil o Q 20 por orden. Esta es la cifra significativa.

Si el andlisis de costo indica que los costos de control de inventario,
inspeccién, recepcion y cuentas por pagar, calculados de la misma manera,
totalizan Q 50 por orden, el costo incremental total por la orden adicional sera
de Q 70.

Costo de Mantenimiento

El costo de mantenimiento de los materiales es alto, y sus estimados
varian desde 11 hasta 20%'"° dependiendo del tipo de material y de las
condiciones econOmicas variables. La tabla siguiente presenta los rangos

tipicos de los diversos elementos del costo incluidos en los costos indirectos.

Costo Rangos Porcentuales
Costo del interés 15-30
Obsolescencia y deterioro 1-8
Almacenamiento 0-5
Seguros 0-3

No todos los articulos de inventario estan sujetos al mismo riesgo. Las

existencias compradas por los requerimientos de un solo cliente o las partes
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utilizadas para una sola maquina son ejemplos de inventario de un riesgo
elevado. En contraste, las existencias compradas para una linea general
vendida a muchos clientes o las partes utilizadas en muchas maquinas, serian

consideradas como inventarios de bajo riesgo.

A continuacion una lista mas detallada de los costos de mantenimiento

gue pueden existir y que las empresas puede considerar:

Costos del Interés o Capital
e Interés sobre el valor invertido en inventarios
e Interés sobre el valor invertido en mobiliario Y/O equipo que se
utilice para conservar los inventarios
Costo de Almacenamiento:
e Alquileres
e Impuestos y seguros sobre arrendamientos
e Depreciaciones de edificios
e Reparaciones y mantenimiento de edificios
e Salarios a personal de almacenes
Costo de Manejo de Equipo:
e |mpuestos y seguro sobre equipo
e Depreciaciéon del equipo
e Combustibles
e Mantenimiento y reparaciones
Costos relacionados con riesgos:
¢ Obsolescencia de inventarios
e Seguros sobre inventarios
e Deterioro y reduccion de potencia del inventario

e Pérdidas por robos
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Después de determinar el costo marginal de adquirir el material y los
costos de posesion, el DC estd en posicion de formular una EOQ para
cualquier articulo de las existencias no sujeto a cantidad. Los efectos de los
descuentos por cantidad se revisaran después.

5.1.2.1 Funciones, forma y control de los inventarios

De todos los innumerables aspectos que conciernen a la administracion
de negocios, pocos son tan complejos como el referente a inventarios.
Basicamente, los inventarios son necesarios para brindar un rapido servicio a la
clientela y, sin embargo, por lo general se piensa que son excesivos,
insuficientes o que no son del tipo apropiado. Cuando la actividad de los
negocios disminuye, la primera medida que toma la administracion es la de
reducir todos los inventarios. A medida que los negocios se recuperan, la gran
actividad hace que se repongan los inventarios que se tienen en existencia.
Estos cambios contribuyen muy poco a favorecer la comprensién y el propio

control de los inventarios.

En la actualidad muchas companias no compran o fabrican conforme a
lotes Optimos. Solo el 9% de los encuestados los utilizan y el 52% lo
desconoce. Este modelo no ha llegado a alcanzar el nivel de éxito de otros
modelos de administracién tales como el PERT o el CPR (método del camino
critico).

Los inventarios pueden estudiarse en términos de las funciones que
cumplen y de las formas en que se transforman. Dentro de este marco es
posible comparar la diferencia que existe entre tomar decisiones conforme a
reglas empiricas, conforme a la experiencia de los ejecutivos de compras o

conforme a lotes Optimos de compras.
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Para continuar describiendo el porqué posiblemente no se utilice el
concepto de EOQ, valdra la pena conocer los motivos por los cuales los
inventarios existen.

Los inventarios son importantes por varias razones entre las cuales se
pueden mencionar:

e Los inventarios sirven para proporcionar un buen servicio al cliente y
para mantener tal servicio.

e Mantienen el flujo de materiales a través del proceso de produccion.

e Proporcionan una proteccion en contra de las incertidumbres de la oferta
y la demanda.

e Permiten que se logre una utilizacion apropiada del equipo y de la fuerza
de trabajo.

Lo que se pretende decir es que los costos de no tener inventarios -costos
por escasez-, por lo general son superiores a los costos de tenerlos. Existen

por esta razén y, exclusivamente, por esta razén.

Con frecuencia, estos costos son dificiles e incluso imposibles de obtener
y simplemente se podra afirmar que los inventarios se necesitan para conducir
los negocios. Lo que se pretende senalar es que los costos por ineficacia en la
produccién, pérdida de ventas y pérdida de imagen ante la clientela por no
tener suficientes inventarios se consideran mayores que los costos de
mantener tales inventarios. Al no estar seguro respecto del comportamiento del
cliente, se tendra que referir a los costos esperados relacionados con
inventarios, combinando estimaciones probabilisticas de la demanda del

mercado con los costos de inventarios.
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Esta sencilla pero efectiva definicién del porqué existen los inventarios es
probablemente razonable y muy util. De tal forma que la formula del EOQ podra

derivarse de esta definicion.

5.1.2.2 Férmula de EOQ

e Considerar la situacién en que existe una demanda anual que satisfacer
la cual se le denominara de “A” unidades.

e Que el costo de procesar una Orden de compra sea de “S” unidades
monetarias.

¢ Que el porcentaje de costo anual o costo del interés anual de mantener
el inventario sea “K”.

e Que el precio o costo de compra sea de “C” unidades monetarias por
pieza.

e Podriamos considerar una gran variedad de tamanos de lotes de compra
que oscilaran desde lotes de compra de una unidad hasta lotes de
grandes cantidades de unidades. Suponiendo entonces que se sabe que
existe un lote de compra que pueda considerarse Ooptimo y se
denominara “Q”.

e ;Se deberia considerar el siguiente lote superior en una cantidad “q”?

e El costo de no incluir “q” en el tamarnio del lote dejara el nUmero de
ordenes de compra requeridas por afio en

A

Q

Siendo el costo anual de tramitar las compras igual a

S(A)
Q
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e Sise incluye “g”, el nimero de pedidos habra de reducirse a

A
(Q+q)

Con un costo de

S(A)
(Q+q)

Quetzales.

e Pero el costo de tener “q” ahorrara

S(A)_  S(A)
Q (Q+q)

Quetzales.

e El costo de incluir “g” en el tamano de lote aumentara el nivel promedio
de inventario

q
2

En un costo anual adicional de mantener el inventario de aproximadamente

KC(q)
2

e Esto implica que se incluira “q” solamente en el caso de que el costo de
no poseer tales cantidades sea mayor que el costo de tenerlas.
Asimismo, resultara indiferente cuando los costos lleguen a coincidir. Al

igualar los costos, se obtiene la siguiente ecuacién

S(A) . S(A) = KC(qg)
Q (Q+q) 2
Simplificando
S(A) g = KC ¢




Si se cancela g, se obtiene

S(A) 1 = KC
Q(Q+q) 2

Mediante transposicion de términos:

Q°+Qq = 2AS
KC

e A medida que “g” se aproxima a un valor sumamente pequefo, lo mismo

sucede con Qq. Por tanto, la ecuacién anterior se reduce a lo siguiente:

Q® = 2AS
KC

e De este modo el lote éptimo de compra sera:

EOQ =1\ 2AS

KC

El lote éptimo de compra por lo general se desarrolla mediante el empleo
de célculo diferencial; sin embargo, es importante que se pueda apreciar que,
en realidad, se obtiene mediante la simple aplicacion de la definicion de la

existencia de inventarios.

La cantidad EOQ no varia directamente con el uso, sino con la raiz
cuadrada del uso. Cuando la utilizacion se incrementa, se ordena un suministro
a corto plazo. Por lo tanto, la adopcién de una regla para comprar un suministro
durante plazo fijo, tal como el uso de uno o dos meses puede resultar en costos

extras de inventarios.
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5.2 El control de inventarios

El control del inventario implica la planeacién, el pedido y la programacion
de los materiales usados en los procesos de fabricacion. Se ejerce control
sobre los tres tipos de inventarios: materias primas, material en proceso y

articulos terminados.

El DC esta interesado principalmente en controlar el inventario de
materias primas, que incluye las materias primas o materiales semi-
procesados, las partes fabricadas, y los articulos de mantenimiento, reparacion

y materiales de operaciones.

Basandose en la premisa que a mayor compra, menor costo unitario, un
comprador debe conocer este concepto desde la perspectiva de control de
inventario. En este caso debe conocer que las cuatro razones principales para
el mantenimiento de procedimientos eficaces de control de inventario para

grandes compras son:

Costos Unitarios

Los grandes volumenes de compra o de produccién permiten que se
logren costos unitarios mas bajos.

Costos de Operacion

Los grandes volumenes de compra o de produccién permiten un uso
eficaz de la mano de obra, de las maquinas y de los servicios.
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Servicio al Cliente

Los grandes volimenes de compra o de produccién aseguran que se dé
un servicio éptimo al cliente y proporcionan la programacion eficiente de las
operaciones internas.

Capital Invertido

Equilibrar los tres elementos arriba citados con el costo del capital, ayuda

a una buena administracién financiera en el area de inventarios.

Dado el caso de compras a grandes volumenes, también es necesario
que un comprador conozca la importancia de la compra de volimenes
pequenos siempre desde la perspectiva del control de inventarios y por lo tanto
se debe conocer los siguientes conceptos de control de inventarios.

5.2.1 Responsabilidad del control de inventarios

La responsabilidad mas amplia para determinar la politica de inventario
descansa en la gerencia general debido a que los inventarios figuran en las
operaciones financieras de la empresa. No obstante, la administracién del
inventario de ordinario se confia a los departamentos subordinados. Hay una
variacion considerable en lo que se refiere a cual departamento administra los

procedimientos de control de inventario.

En la actualidad en la industria guatemalteca, la responsabilidad descansa
sobre el departamento de produccion -34% de las empresas encuestadas-
quien a su vez puede tener un pequeno departamento o un asistente de

produccién quien se encargue del manejo y control de los inventarios.

En empresas grandes, se pueden encontrar personal dedicado a la

programacién de la produccion y al control del inventario exclusivamente. -24%
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departamento de logistica- Este personal no tiene ninguna relaciéon con los
procedimientos de produccién y/o ensamble dentro del proceso productivo.

En unas cuantas empresas un comité de control de inventarios se
establece para determinar politicas de control mas amplias, y la administracion
de las mismas se deja al DC. Tales comités incluyen a representantes de todos
los departamentos de la empresa que se ven afectados por las politicas de

control de inventarios.

En una compafia grande, es una practica comun agrupar los articulos de
inventarios en lineas de productos relacionados y asignar la responsabilidad de
cada grupo a una persona que se concentra en ellos y se familiariza totalmente
con sus caracteristicas. Ademas de esta separacion en lineas de productos, es
aconsejable aislar los articulos voluminosos y caros para tratarlos de otra

manera.

5.2.2 Analisis ABC

Muchas de las empresas saben que en un pequefio nimero de articulos
esta la parte principal del valor de lo comprado; por lo tanto, es aconsejable
clasificarlos de acuerdo con su valor, procedimiento al que en general se hace
referencia como Analisis ABC. La figura siguiente muestra una clasificaciéon

adecuada.
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Figura 9. Clasificacion del Inventario en Articulos ABC.

Clasificacion del Inventario en articulos ABC
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Fuente: Administracion de Produccién y Operaciones, J- Hoppeman Pag. 435

La curva anterior descrita se denomina la curva de Pareto, en honor a su
precursor italiano Alfredo Pareto. El observé el fendmeno repetitivo consistente
en que un pequefo porcentaje de la poblacidén total controlaba la mayor parte
de la riqueza, independientemente del pais que analizara. Este mismo principio
es aplicable a la administracién de materiales y, por tanto, podra utilizarse con
mucho éxito para ayudarnos a analizar y catalogar decisiones que involucren
cantidades. Esto es aplicable a articulos comprados que no estan
inventariados, asi como a articulos que se mantienen en inventario, al nimero
total de proveedores que tienen una organizacion y a muchos otros aspectos.
Una lista para clasificarlos puede hacerse, en el caso de articulos de inventario,
multiplicando la cantidad consumida en un periodo de tiempo por su valor
comercial; luego se ordenan iniciando con el de mayor valor; se calcula su

porcentaje sobre el total del volumen del inventario y por dltimo se lista de
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forma acumulada para clasificar por rangos sobre el 100% del monto de total
de los inventarios. Por ejemplo:

Tabla V. Clasificacion ABC ejemplo de productos de inventario.

Precio | Consumo Valor % del %

unitario Consumo total Acumulado
ProductoC | Q 89 654 Q 58,206 51.81 51.81
Producto H | Q 1,251 25| Q 31,275 27.84 79.65
ProductoY | Q 52 250 Q 13,000 11.57 91.22
Producto T | Q 45 98 Q 4,410 3.93 95.14
Producto G | Q 150 25| Q 3,750 3.34 98.48
Producto F | Q 4 214 Q 856 0.76 99.24
Producto X | Q 10 85| Q 850 0.76 100

Q 112,347 100

El mayor costo en los articulos de clasificacién A y B deben ser controlado
con especial cuidado. Los articulos de clase A son de un valor elevado y tienen
volumenes en dinero que generalmente constituyen del 70 al 80% (en el cuadro
anterior lo constituyen los articulos C y H) del valor total del inventario, mientras
que sélo representan del 15 al 20% del numero de articulos del inventario. Sera
necesario hacer una revisidbn continua de estos articulos en cuanto a sus
requerimientos estimados y saldos en existencias y material disponible del
proveedor, de manera que se mantenga un nivel de inventario de estos

componentes econémicamente importantes en un minimo absoluto.
La clase B esta formada por articulos de menor valor, del 10 al 20% en

inventarios, mientras que representan el 20 al 40% del numero de articulos en

inventario.
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Los articulos de clase C estan formados por materiales de bajo valor, cuyo
volumen va del 5 al 10% del valor del inventario pero forman del 40 al 65% de

los articulos del inventario. En resumen,

Clasificacion Porcentaje del total de Valor de

articulos comprados Compras

anuales
Articulo Clase A 15-20 70-80
Articulo Clase B 20-40 10-20
Articulo Clase C 40-65 5-10

Los porcentajes anteriores podran variar algo de una empresa a otra, pero
el principio es particularmente importante dentro de la administracién de
materiales, puesto que permite concentrar los esfuerzos en aquellas areas que

dejan resultados mas favorables.

Puesto que el importe anual de Compras refleja una combinacion de
volumen de consumo y de precio unitario, no sera apropiado denominar
articulos Clase A los articulos de precio elevado y articulo Clase C a los
articulos de precio bajo. Un buen punto de partida para desarrollar un sistema
de inventario consiste en clasificar los articulos en tres grupos: A, By C, sobre
la base del valor total que se tiene invertido anualmente en cada articulo. En el
cuadro, el producto G es de mayor valor unitario que el C, pero solo representa

el 3% del inventario total en consumo.
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Obviamente se dirige menor atencién a los componentes y materiales
proporcionalmente de menor valor. Para tales articulos, es una practica comudn
establecer un sencillo procedimiento de la reordenacién que pueda ser

administrado por personal de menor experiencia.

Las ventajas que resultan del uso del concepto de ABC incluyen:

e Los precios de compra se reducen debido a la concentracion de los
esfuerzos en los articulos Ay B y mayores cantidades pedidas para los
articulos C.

e Los costos del DC bajan procesando menos 6rdenes.

e Los costos del Departamento de produccion, inspeccién, almacenes y
cuentas por pagar reducidos resultan de la eliminacién del manejo y el
proceso del material asi como el trabajo administrativo menor para
muchos articulos de poco valor.

e El inventario total disminuye después de reducir la existencia en
almacenes de las grandes cantidades que se habian pedido del articulo
C y, una mejor manera de funcionamiento del DC se refleja en los costos
reducidos para los articulos A y B debido a que las Compras seran mejor
atendidas.

e Mejoras generales en todos los departamentos relacionados, debido a la
eliminacion de mucho trabajo innecesario y mayor concentraciéon de los

recursos.

5.2.3 Clasificacién de inventarios segun su funcion

Independientemente de su forma -materias primas, productos en proceso

y productos terminados-, todos los inventarios podrian decirse que se sub.-

clasificarian segun la funcién que cumplan en:

169



¢ Inventarios de seguridad

¢ Inventarios en transito

¢ Inventarios de acumulacioén ciclica
¢ Inventarios de prevision

¢ Inventarios que facilitan el procesamiento continuo.

5.2.3.1 Inventarios en transito

Con el fin de sostener las operaciones, se utilizan los inventarios en
transito para abastecer los conductos que ligan a la compania con sus
proveedores y sus clientes, respectivamente. En el area de Compras, algunas
de las decisiones mas comunes que afectan el tamafno de este inventario
tienen que ver con la localizacién del proveedor y la forma de transporte que se
selecciona. Una decision de comprar a un proveedor ubicado a grandes
distancias y utilizar cierto medio de transporte como el maritimo por ejemplo,
implica mayor cantidad de inventarios en transito de materias primas que el
comprar a un proveedor local. Serd necesario que se comparen los costos de
transportacién y los costos de mantenimiento de inventario. Una decisiéon en
este sentido tendra mayores impactos en otros inventarios clasificados
funcionalmente con relaciéon al mismo material. Si hubiere una probabilidad de
huelga en aduanas, los inventarios que se tienen para prevenir tales
contingencias habran de aumentar. Asimismo, si las probabilidades de
variaciones en el tiempo de espera son elevadas, sera necesario incrementar

los inventarios de seguridad.
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5.2.3.2 Inventarios ciclicos

En lugar de comprar o producir continuamente se puede decidir trabajar
por lotes. Como resultado directo de lo anterior, los inventarios tienden a
acumularse. A éstos se les denomina inventarios ciclicos: o sea, inventarios
que se requieren para apoyar la decision de operar segun tamanos de lotes.
Aun cuando los tamarios de lotes puede ser determinados de muchas formas,
un tamano de lote que adquiere particular interés es el denominado “lote 6ptimo
de compra” del cual se describi6 en el principio del capitulo.

Existe un gran numero y una gran variedad de modelos de lote 6ptimo de
compra que toman en cuenta variaciones en la demanda, oferta o nivel de
produccién, tiempo de espera y costos. El modelo explicado a inicios del
capitulo supone reemplazo instantaneo, un consumo uniforme a través del ano
y costos que no cambian. Desde el punto de vista de Compras, no es facil
determinar el costo de ordenar. El principio sobre el que descansa la mayor
parte de los modelos matematicos de inventarios involucra costos relevantes y

marginales de ordenar, en comparacion con aquellos de mantener inventarios.

La mayor parte de los sistemas contables no proporcionan rapidamente la
informacién necesaria para llevar a cabo tales calculos y no tiene sentido, por
tanto, el basar los modelos detallados y los sistemas sofisticados sobre bases
de costos poco firmes. Ese equilibrio tedrico que debe existir entre los costos
de ordenar y los costos para mantener los inventarios se puede apreciar en la

figura siguiente.
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Figura 10. Costo de mantener los inventarios y costo de ordenar.

Costos para mantener los inventarios y costos de ordenar

Costos totales

Costos para mantener

Costo los inventarios

Costos de ordenar

Tamano de la Orden

Fuente: Adminisiracion de Produccion y Operaciones, J- Hoppeman Pag. 418

A medida que se aumenta el tamafno del pedido, los costos de ordenar
disminuyen (pues se colocara el menor numero de pedidos), en tanto que los
costos de mantener los inventarios aumentan (puesto que el promedio de
inventarios aumenta.) No todos los costos se comportan conforme se indica en

la figura de arriba.

Serd muy conveniente determinar los costos que sean relevantes respecto
a una situacién particular estudiada. No todas las curvas de costos totales
representan parabolas uniformes caracterizadas con una base achatada y con
poca sensibilidad respecto al tamano del lote considerado un intervalo amplio
de valores.
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5.2.3.3 Inventarios de seguridad

Los inventarios de seguridad constituyen un término el cual diferente
personal de una empresa puede definir de forma diferente. Sin embargo,
restringiendo el concepto se puede decir que representa a aquellos inventarios
que existen en un lugar dado de una compania como resultado de
incertidumbre en la demanda u oferta de unidades en tal lugar o punto. Los
inventarios de seguridad concernientes a materias primas protegen contra las
incertidumbres de la actuacién de proveedor debido a factores tales como el
tiempo de espera, paros, huelgas, variaciones, retrasos en surtir, y unidades
que al ser de mala calidad no podran aceptarse. La determinacién del nivel de
inventario de seguridad que se deba mantener repercute fuertemente contra las
finanzas de una empresa. El inventario promedio que se mantiene,
generalmente, se aproxima al inventario de seguridad, pero tan solo representa
la mitad de lo que constituye el lote éptimo de compra. Si el inventario de
seguridad llega a representar una parte significativa del lote 6ptimo de compra,
es légico que se deba prestar bastante atencion a él. Puesto que la razon
principal para tener inventarios de seguridad es la de reducir la incertidumbre
de la demanda u oferta, es légico pensar que los esfuerzos de la administracion
dirigidos a reducir estas incertidumbres deben ser fructiferos. Por ejemplo,
podra considerarse que tiene sentido el cambiar de un proveedor a otro con la

condicién de hacer mas predecible el tiempo de espera.

El nivel de inventario de seguridad se debera determinar comparando los
costos para mantener tales inventarios con los costos de escasez. Puesto que
la habilidad para medir los costos de escasez no esta particularmente
avanzada para todo tipo de industrias, cada ejecutivo debe ser visionario y

conjuntamente con la gerencia general o de comercializacién, podran realizar
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un analisis detallado de los costos de escasez, los que incluyen los costos por

escasez en la produccién y ventas.

El inventario resultante de comprar considerando una fuerte escasez de
productos en el mercado, esta mas bien orientado a un espacio corto de tiempo
previendo variaciones normales en el tiempo de espera y en la oferta. Los
compromisos de compra podran involucrar grandes sumas de dinero, lo cual
requerirda que la alta gerencia determine ciertas estrategias que se han de

sequir.

Un tipo diferente de inventario de seguridad es al que se origina por la
incertidumbre en los precios. Dada la expectativa -aiin cuando no la certeza- de
que los precios suban, se podra tomar una decisién de efectuar Compras por
anticipado. En este caso, la persona que toma decisiones tendra que ponderar
los costos para mantener este inventario de seguridad contra las pérdidas que
se ocasionarian por el alza de precios.

Los inventarios de seguridad respecto a productos terminados pretenden
proteger al fabricante contra la posibilidad de pérdidas por ventas no realizadas
como consecuencia de aumentos inesperados en la demanda o fallas en la
produccién. La cantidad y ubicacion de los inventarios de seguridad estaran
relacionadas con los riegos y los costos de no tener suficiente inventario. En

efecto, estos inventarios son realmente inventarios de seguridad.
5.2.3.4 Inventarios de prevision
Los inventarios de prevision se tienen con el fin de cubrir una necesidad
futura definida. La diferencia que existe entre los inventarios de seguridad y los

inventarios de prevision es que estos Ultimos se tienen a la luz de una

necesidad que se conoce con certeza razonable y, por tanto, esta involucrado
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un menor riesgo. Un buen ejemplo de estos inventarios son los que sirven para
cubrir una demanda de estacion, por ejemplo el almacenar producto para
enfermedades relacionadas con la temporada de lluvias o los productos que se
requieren para época navidena. Los inventarios de prevision referentes a
materias primas podran comprender existencias que se adquieren con el fin de
abastecerse contra escasez ciclica por el clima o para prevenirse en contra de
incrementos en precios que se hayan anunciado. Sin embargo, la decisidn
administrativa en estos casos se simplifica enormemente, en contraste con el
caso de inventarios de seguridad, ya que el modelo resulta ser de caracter
determinista, o sea, que no existen probabilidades involucradas.
Desdichadamente, durante los periodos de escasez y alza de precios, aun
cuando resulta evidente la necesidad de incrementar los inventarios por razén
de seguridad y de previsién, la realidad es que la empresa podra tener
dificultad en asignar los fondos necesarios para tener estos inventarios

adicionales.

5.2.4 Modelos de Inventarios

La mayor parte de los modelos referentes a abastecimientos o Compras

de inventarios se pueden clasificar en cuatro tipos basicos:

Deterministas de Cantidad Fija

Deterministas de Periodo Fijo
Probabilisticos de Cantidad Fija

Probabilisticos de Periodo Fijo

Los modelos deterministas difieren de los modelos probabiliticos por
cuanto se suponen condiciones de certeza respecto a la demanda, precio y

costos.
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Por ejemplo, es muy diferente tener una demanda de 4000 unidades a
una demanda de 4000 + 1000; los precios y los costos, de manera similar se
consideran fijos en valores monetarios especificos que se supone no

cambiardn con el paso del tiempo.

Estas condiciones rara vez se presentan en la vida real; sin embargo, los
modelos deterministas son Gtiles para comprender la idea general del problema
y asimismo, para ciertos calculos que se requieren en los modelos
probabilisticos. Los modelos de cantidad fija consideran una cantidad de pedido
estandar, pero varia el tiempo que transcurre entre pedidos.

El punto de re-orden depende del consumo. Los modelos de periodo fijo
consideran un tiempo estandar entre pedidos, pero suponen que varia la
cantidad de pedido. Todos los cuatro modelos intentan minimizar los costos (0

maximizar la ganancia) tratando de buscar el mejor equilibrio entre los costos
para manejar los inventarios, los costos de ordenar y los costos de escasez.

5.2.4.1 Modelo determinista de cantidad fija

El modelo se puede apreciar segun la gréafica de la pagina siguiente:
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Figura 11. Modelo determinista de cantidad fija

Inventario en Modelo de pedido de cantidad fija

unidades

Cantidad de
J pedido (Q)

/

Punto de Reorden

Tiempo de
espera (L)

A

Tiempo

Fuente: Adminisiracion de Produccion y Operaciones, J- Hoppeman Pag. 429

En este ejemplo, se llegara a definir la cantidad 6ptima de compra como la

presentada en el principio del capitulo desde el punto de vista del movimiento

de inventarios. Para la definicién se tiene los siguientes parametros constantes:

Demanda

Tiempo de espera

Precio

Costo de ordenar

Costos para mantener el inventario

Punto de Re-orden

A
L
C
S
K
P

(no constante)

Costo total

G
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Cuando el inventario disminuye hasta el punto de re-orden (P) se pide una
cantidad fija de pedido (Q), la cual llega después de transcurrido el tiempo de
espera (L). Se supone que no existiran faltantes, ni ordenes atrasadas.

El objetivo es minimizar el costo total (C; ) que es:

Ci=AC+ A S+QKC
Q 2

Esto se lograra utilizando el calculo diferencial obteniendo la derivada del

costo total respecto a Q e igualando tal derivada a cero:

dGi= 0+ (-AS) + KC
dQ Q 2

Esto sera igual a cero cuando

Q = \/2AS = Lote 6ptimo

KC

Esto es igual a la cantidad 6ptima de pedido o lote 6ptimo de compra.

La curva de costos para este modelo se muestra en la figura de la pagina
171. Dentro de un sistema de cantidad fija de pedido, tedricamente se supone
que se colocara un nuevo pedido en cualquier momento en que se llegue al

punto de reposicién 6 re-orden.

A continuacién un ejemplo de los calculos que se pueden hacer utilizando

este método:

Demanda Anual A 4000 unidades
Costo de compra -ya en fabrica- C Q 150 / unidad
Costo de mantener el inventario K 25%
Costo de ordenar S Q70
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Lote éptimo = Q = 2AS = 2(4000) (70) = 122
KC 0.25 (150)

Considerando 225 dias laborables por afo, el consumo
diario seria de 4000/122 = 33.

Asumiendo un tiempo de espera de 20 dias laborables (L), el
punto de re-orden (P) -Algebraicamente P = L * (demanda
diaria)- sera entonces cuando el inventario sea de = 20 * 33
= 660 unidades.

El promedio de inventario expresado en forma de lote 6ptimo
es de 122/2 = 61 unidades y que constituye una inversion
promedio de 61* Q150 = Q 9150.

Lo cual representa un costo anual para mantener el
inventario de 0.25*Q 9150 = Q 2288.

Esto deberd anadirse al inventario de seguridad.

Existen otros modelos deterministicos que toman en consideracién el
consumo durante el periodo en que se reponen los inventarios, asi como los

faltantes que pudieran existir.

5.2.4.2 Modelo determinista de periodo fijo

Existen muchos casos en que se consideran preferibles desde un punto
de vista administrativo los modelos de periodo fijo a modelos de cantidad de
pedido. Por ejemplo, la programacion de labores para los empleados se
facilitara cuando sepan que se les pedira que verifiguen ciertos tipos de
inventarios en un espacio de tiempo fijo que podra ser de un dia, de una

semana, de dos semanas, un mes, etc.
Los sistemas que consideran periodos fijos requieren de inventarios de

seguridad mas elevados que los sistemas de cantidad fija de pedido, puesto

que tienden a recibir una menor vigilancia. Por otra parte, dentro de los
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sistemas de periodo fijo el nivel de inventario se toma en consideracion
precisamente cuando llega la fecha de revision de los inventarios. Por tanto, se
espera que el inventario en existencia sirva para cubrir posibles faltantes
durante el periodo entre revisiones, asi como durante el periodo que se tarden

los proveedores en surtir la orden.

El problema en este modelo es determinar cual debe ser el periodo
Optimo de tiempo para colocar los pedidos ( T = periodo de tiempo.) Utilizando

la nomenclatura anterior, teéricamente T y Q se consideran variables.

El punto de costo minimo se podra determinar de la siguiente manera.

Se tienen

A ciclos por ano
Q

y por tanto,

T (la fraccién del afo) = Qy Q=TA
A

Este valor para Q podra sustituirse dentro de la férmula convencional del
costo total:

Ci=AC+ A S+TA KC
TA 2

Cuando se procede a obtener la derivada de la ecuacién anterior respecto
a la variable T y despejamos T Se obtiene lo siguiente:
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Topt = \/ &

AKC

Utilizando los datos del ejemplo anterior:

Topt = v 2 (70) = 0.0305
4000(0.25)(150)

Para 225 dias laborables, esto implica 225*0.0305 = 7 dias habiles; o sea,
que cada 7 dias se debera pedir = AT = 0.0305*4000= 122. Esto representa la

misma decision a la que se llegoé en el anterior ejemplo.

5.2.4.3 Modelos Probabilisticos

Los modelos probabilisticos toman en consideracidén algunas variaciones
del modelo antes visto. Esto incrementa su complejidad, pero a la vez es mas
exacto. A manera ilustrativa, este modelo se iniciardA como el modelo de
cantidad fija considerando variaciones en la demanda. Se necesitara un
inventario de seguridad con el fin de tener proteccion contra faltantes. Esto
obliga a abordar los problemas relativos a la determinacion de niveles de
inventarios de seguridad, asi como la fijacién de la politica mas apropiada

respecto a faltantes de inventarios.

En este caso, un factor que se debera agregar al modelo debe ser el
concepto de Nivel de Servicio. En la minimizaciéon del costo referente al
inventario de seguridad se tratara de encontrar aquel punto en que el costo
total de mantener los inventarios mas los costos de escasez fuera menor. Sin
embargo, ya que el calculo de los costos por escasez son muy variables
dependiendo del marco con el que la administracion de cada empresa e
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industria decidan, el objeto siempre sera el mismo: se busca un equilibrio entre
los costos de ordenar y los costos para mantener el inventario, igual cuando se
tratd lo referente al modelo de cantidad fija de pedido.

A medida que disminuyen los inventarios de seguridad, los costos de
escasez de inventarios aumentan; por otra parte, cuando los inventarios de
seguridad se incrementan, los costos para mantener inventarios aumentan y los

costos de escasez disminuyen.
Nivel de Servicio

El nivel de servicio constituye otra forma de medir los beneficios que los
ejecutivos de Compras esperan obtener de un inventario de seguridad. El nivel
de servicio se define como la relacion existente entre las unidades que piden
los clientes contra las unidades que se entregan. Este concepto se puede
utilizar al nivel de unidades o nivel de pedidos. Los niveles normales que utiliza
la industria guatemalteca estan entre los 80% a 90%.%°

Segun mi experiencia, el incrementar el nivel de servicio a mas del 95%
aumenta enormemente los costos para mantener los inventarios -incluyendo los
inventarios de seguridad-. Un nivel de servicio de 100% no soélo es dificil de

alcanzar, sino ademas es demasiado costoso.
El nivel de servicio podria definirse mas claramente como la razén de
usuarios (clientes) quienes se muestran plenamente satisfechos respecto del

total de usuarios que solicitan el articulo.

Por ejemplo, suponiendo que haya 600 requisiciones de parte de los
departamentos productivos durante un afo respecto a un articulo especifico y
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que 567 de tales requisiciones sean satisfechas de inmediato. Esto representa
un nivel de servicio de 94.5%.

Una segunda forma de definir el nivel de servicio podria representarse
como la razén del numero de unidades surtidas respecto del numero de
unidades demandadas. Por ejemplo, si de las 600 requisiciones las 567 que se
satisficieron solicitaban una unidad por requisicion, en tanto que las 33
restantes no satisfechas correspondian a requisiciones de 6 unidades cada

una, entonces el nivel de servicio seria:

567 (1) 567 =  74%
33 (6) + 567 (1) 765

En este caso, se refiere al nivel de inventario interno a la organizacién y se
excluye el inventario de productos terminados, los clientes seran los propios
departamentos internos y el nivel de servicio podra utilizarse como medida de la
eficacia del DC. Es conveniente aclarar que el nivel de servicio y la inversion
requerida no son independientes el uno de la otra, ya que el esperar demasiado
del primero, sin el respaldo financiero de la segunda tan solo podra conducir a

frustraciones.

El DC, por tanto, se mostrara muy interesado en los niveles de servicio
que se alcancen ya que esto refleja la buena o mala actuacion de los

proveedores y los compradores.

Modelo de Cantidad Fija de pedido con variaciones en la demanda e
inventarios de seguridad

En este modelo la incertidumbre existe solamente en lo que concierne a la

demanda. Este modelo se acerca mas a la realidad de lo que puede suceder.
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Se consideran fijos los costos, el tiempo de espera y los lotes de compra. El
inventario de seguridad se necesita para protegerse contra faltantes en
inventarios que pudieran ocurrir durante el tiempo de espera, o sea, durante el
tiempo que transcurre entre el momento en que se coloca un pedido y el
momento en que se recibe. La figura siguiente e muestra esta situacion. El nivel
de servicio se definird como el porcentaje de clientes satisfechos. Conforme se
puede apreciar en el diagrama mencionado, las fluctuaciones en la demanda
pueden conducir a cuatro diferentes situaciones de inventario de seguridad al

momento de la reposicion. Estas situaciones son:

Figura 12. Modelo de cantidad fija con variaciones en la demanda

Inventario

Tiempo de
espera
Lote 6ptimo
de compra
Consum
P \ / \
\ 1\ Nivel de
\ reposicion
5 A

\ x Inventario
Nivel maximo de

de servicio

Tiempo
(dias)

1 2 3 4

Fuente: Administracion de compra y materiales, Leedersm Fearon &England, P4g. 259

1. Existe un remanente de inventario de seguridad, pero se dispuso de
cierta cantidad de él.
2. No existe remanente alguno en el inventario de seguridad, pero tampoco

ha habido faltantes.
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3. No existe remanente alguno en el inventario de seguridad y ha habido un
caso de faltantes.
4. Todo el inventario de seguridad permanece intacto.

Para poder conocer el modelo y definir los medios para la obtencion de la
informacién relacionada a lote 6ptimo, inventario de seguridad y nivel de re-

orden se realizardn las siguientes deducciones y férmulas.

Considerando lo siguiente:

Nivel de Re-orden

Nivel del inventario de seguridad

Tiempo de espera

variable aleatoria, el consumo durante el tiempo de espera

oO|IC | |o|o

consumo promedio durante el tiempo de espera

desviacion estandar del consumo durante el tiempo de espera

u

> (Q

demanda diaria promedio

o, | desviacidn estandar de la demanda diaria

o, | Nnumero de desviaciones estandar requeridas para alcanzar un nivel de
confianza especifico

El nivel de reposicion o re-orden P es igual al promedio de consumo

durante el tiempo de espera (O mas el inventario de seguridad B:

P=0+B

El consumo promedio durante el tiempo de espera L es:

0=a()

El inventario de seguridad seria:
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B = aaoa

Suponiendo que la demanda muestra una distribucién normal y se desea
un nivel de servicio del 94%. Esto corresponde a 1.555 desviaciones estandar

lo cual conduce a un punto de re-orden:

P-2a(L)+1.555a,

La desviacién estandar del consumo durante el tiempo de espera
depende de las variaciones habidas en cada uno de los dias. Se supone que la
demanda de los diferentes dias es independiente y, por tanto, la desviacion
estandar de la suma de la demanda de los dias es igual a la raiz cuadrada de

la suma de las variaciones:

\/ -
2
o, = ;Gaai

El lote 6ptimo de compra sera igual a:

EOQ= \/2AS

KC

En donde A representa el promedio de demanda anual.

Utilizando el mismo ejemplo concerniente a un pedido de cantidad fija con
una demanda uniforme, la informacién adicional sera que el consumo diario
sigue una distribucion normal con una media de 33 y una desviacién estandar
de 12 unidades.
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El tiempo de espera es de 20 dias laborables y se supone que existen 225

dias laborables espaciados de manera uniforme durante el afo.
Se supone que no existen costos de escasez y que las ordenes
pendientes de cumplimiento se surten tanto pronto como se reciben las nuevas

ordenes.

Esto implica que:

4000 unidades
Q 150

25%

Q70

20 dias

33 unidades
12 unidades

(X0 |>

Q
o

El lote 6ptimo de compra sera:

EOQ=Q=\/ 2AS = \/ 2 (4000) (70) = 122
KC 0.25 (150)

La desviacién estandar de la suma de la demanda de los dias es:

20
y = anazi =\ /20 (12> = 54
i=1

P = a(L)+1.5550, = 33(20)+ 1.555 (54) = 744
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B = 1.5550, = 1.555(54) = 84

Por consiguiente, el inventario de seguridad deberia ser de 84 unidades y
habria de colocarse una orden de compra de 122 unidades en cualquier

momento en que el inventario disminuyera a 744 unidades.

5.2.5 Tamano de compra donde hay descuentos de precios por

volumen

Es bastante comun que se presente un proveedor ofreciendo descuentos
sobre el precio si se hacen las Compras en grandes volumenes. Marginalmente
la pregunta serd la siguiente: ¢ Es factible aumentar el tamafio del inventario de

manera que se obtenga beneficios de precios mas bajos?

Analizado en esta forma, propiamente podemos decir que se trata de una
decisién concerniente al rendimiento sobre la inversién. EI modelo sencillo de
lote 6ptimo de compra sera de muy poco valor en este caso, puesto que puede
considerarse de una forma incremental y directa la reduccidén en el precio de
compra. Sin embargo, si es posible utilizar el modelo de lote 6ptimo con el fin
verificar la solucion final. Sera necesario que se determinen costos totales con

el fin de fijar el punto 6ptimo.

A manera de ilustrar la forma de calculo, se utilizara el ejemplo

mencionado anteriormente. Los datos son:
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4000 unidades

(demanda anual)

Q70

(costos de ordenar)

25%

(costo de mantenimiento)

O|X|n|>

Q 155 / unidad

para 0-999 unidades

Q 150 / unidad

para 1000-2499 unidades

Q 140 / unidad

para 2500-3999 unidades

Q 135/ unidad

para 4000 en adelante

Parametros / Tamanos de entregas

Demanda

Razon de costo de mantenimiento
Precio unitario

Cantidad a ordenar

Precio total anual

Costo de mantenimiento

Costo de ordenar

Costo total

Lote 6ptimo

500 1000 2500
4000 4000 4000
0.25 0.25 0.25
155 Q 150 Q 140
500 1000 2500

Q620,000 Q600,000 Q560,000
Q 9,688 Q 18,750 Q 43,750
Q 560 Q 280 Q 140
Q630,248 Q619,030 Q603,890

120.2 122.2 126.5

4000
4000
0.25
Q 135
4000
Q540,000
Q 67,500
Q 70
Q607,570
128.8

Un analisis sencillo indica que es mas conveniente aprovechar los

descuentos por volumen en ciertos casos. El cuadro indica que es mejor

adquirir lotes de 2500 unidades a un precio de Q15 por unidad menor que el

precio original, siendo el costo total anual de Q 603,750. Otro detalle importante

es que en este caso, el proveedor Unicamente pueda proveer las cantidades

entre los rangos presentados. En esta situacion no se podria adquirir el

producto utilizando el concepto de lote 6ptimo, ya que el Unico rango en donde

se puede utilizar el concepto, el costo anual total es mayor que en otro rango;

ademas en los otros rangos el concepto de lote 6ptimo no es factible.
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El comentario anterior ha supuesto que el descuento por Compras en
volumen se basa en pedidos por la cantidad total lo cual obliga al comprador a
mantener niveles altos de inventario. Por supuesto, se considera preferible
desde el punto de vista del comprador recibir el producto por voliumenes mas
pequenos, pero seguir aprovechando el descuento por Compras en volumen.
Esto podria ser negociado mediante contratos anuales, descuentos
acumulativos, pedidos por cantidades abiertas o productos a consignacion.

5.2.6 Limitaciones del EOQ

El concepto original del EOQ fue desarrollado para determinar las
cantidades de produccién cuando la alternativa se encontraba entre gastos de
instalacién de la maquinaria y gastos indirectos de inventario que usualmente
son cuantificables. El uso de EOQ se critica bajo el concepto de que los costos
de un pedido son insignificantes y vagos; ademas, la formula no toma en
cuenta condiciones cambiantes tales como fluctuaciones de la demanda,
cambios estacionales, descuentos por volumen, fletes, riesgos de
obsolescencia y los costos de agotamiento de existencias. Otras desventajas

son:

e E| sistema puede ser poco confiable, cuando existe una tasa de
demanda que varia mucho.

e El sistema puede requerir una inversién considerable en existencias de
seguridad.

e El comprador debe obtener o hacer prondsticos para todos los articulos.

e FEl sistema esta basado en datos de las necesidades anteriores.
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Sin embargo, el uso adecuado del concepto requiere que se tenga
presente todas estas limitaciones.

5.3 Planeacion de los Requerimientos de Material

La planeacion de los requerimientos de material -Material Requirement
Planning (MRP) en inglés- es un sistema de control de inventarios y planeacién
de produccion basados en procedimientos Y/O politicas de planeacion e
inventarios, que se utilizan generalmente en sistemas integrados de
computacion. Segun lo anterior, el MRP se utiliza para planear y controlar

efectivamente la produccion y el flujo de materiales.

Los objetivos del sistema son la minimizacién del inventario y el
mantenimiento de los programas de entrega de productos. Estos se logra
utilizando prondsticos de necesidades, derivados de un plan maestro y lista de
materiales requeridos, los cuales se utilizan para proyectar, descargar y
controlar los pedidos u ordenes.

El sistema MRP se deriva de cuatro elementos centrales:

Un archivo de la lista de materiales

Un archivo del estado del inventario actualizado

Un programa maestro de produccion

Un programa de politicas de inventario y planeacion

El archivo de la lista de materiales contiene informacién acerca de cada
componente del producto final, incluyendo sus relaciones en sub-ensambles,
en productos terminados o ambos. La carta de materiales de un producto
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terminado se puede “explotar’ y extender hasta la cantidad de unidades que se
van a producir. De la misma manera, los requerimientos para esa parte en
especial, que se utiliza en todos los productos, se puede concentrar para
obtener la necesidad total durante todas las operaciones. Este proceso de
“explosidn y agregacion” resulta en un gran volumen de datos, en cual requiere
de una computadora programada apropiadamente para procesar los datos para
muchos productos diferentes.

Enlazado con el archivo de la lista de materiales esta el concepto de
demanda dependiente, el cual dice que la solicitud de partes y componentes
depende directamente de algun ensamble de orden mas elevado o de un paso
de fabricacion que se lleva a cabo en lotes o paquetes. Esta es la légica
esencial el MRP -esto es, el hecho de que la demanda de materiales, partes y
componentes dependen de la demanda de un producto terminado. Si hay una
demanda independiente de una parte, el archivo de materiales indica este
hecho con el fin de mantener la distincion entre una demanda dependiente e
independiente. Si la demanda es continua e independiente de la demanda para
cualquier otro articulo, se utiliza el sistema de tamano fijo de la orden EOQ —por
ejemplo, aceites para el mantenimiento de maquinaria-. La cantidad de
articulos que se controlan de una manera mas eficiente es substancialmente
mayor bajo un sistema MRP que bajo un proceso controlado por un sistema de

tamano fijo de orden.

El sistema EOQ estudiado anteriormente se puede adoptar mejor para
articulos del inventario que tienen una demanda lineal, relativamente uniforme
e independiente. La tabla siguiente compara el sistema de tamarno fijo EOQ y
los sistemas MRP.
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Tabla V. Comparacion Sistema EOQ versus MRP

EOQ MRP

Orientado hacia la parte Orientado hacia el componente

Demanda Independiente Demanda Dependiente

Articulo en demanda constante Demanda discreta del articulo

Demanda constante de tiempo de Demanda irregular de tiempo de

entrega entrega

Sefal de punto de re-orden Sefal de pedido en fase con el
tiempo

Base histérica de la demanda Base de produccién futura

Todos los articulos se Sélo los articulos finales se

pronostican pronostican

Basado en la cantidad Basado en la cantidad y en el
tiempo

Existencias de seguridad para Existencias de seguridad sélo

todos los articulos para los articulos finales

El segundo elemento en un sistema MRP es el archivo de status de
inventario. Este archivo debe contener un registro del nivel real del inventario y
los pedidos para cada articulo. En general a este archivo cominmente se le
llama kardex.

El programa maestro de produccién es el tercer elemento e impulso al
sistema listando cuales son los articulos terminados que se necesitaran y
cuando se necesitaran. Inicialmente, esta informacién es pronosticada por el
Departamento de ventas, pero conforme se desarrollan las ventas reales, se
altera el plan maestro de manera que refleje dichas ventas reales. Los cambios
deberan alimentarse en el programa de computo, el cual debera incorporar las
revisiones con el objeto de analizar el programa obtenido de Compras vy
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ordenes de fabricacion o de trabajo. La capacidad de volver a planear y
reprogramar permite que se conserven actualizadas las prioridades de los
pedidos. El programa maestro de produccién también indica cuando los
productos terminados deben ser fabricados con el fin de satisfacer las 6rdenes

de los clientes a los requerimientos de inventario de productos terminados.

Por ultimo, el programa de planeacién de requerimientos de materiales
debera contener la légica necesaria para operar el sistema. Una vez que el
sistema esta enlazado con el resto del equipo, el MRP se convierte en una
herramienta para la planeacién y control de un gran numero de productos y
partes interrelacionadas. EI MRP considera las cantidades actuales y las
planeadas de partes y productos en inventario ademas del elemento tiempo, de
manera que incorpora cambios a largo y corto plazo para partes y productos

interrelacionados.

Todos los MRP tienen elementos aplicables universalmente para el control
del inventario y se pueden aplicar con mucha ventaja en casos en que los
articulos tienen una demanda discontinua, no uniforme y dependiente, asi
como para las operaciones de ensamble, produccién, fabricacién, manufactura.
El criterio o enfoque de MRP no es adecuado para mayoristas, distribuidores y

minoristas.

Cuando se lleva a cabo adecuadamente, el sistema MRP ha demostrado

ser Util en areas tales como:
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Mantener bajos los inventarios

Reduccién de la escasez de materiales

Eliminacién del papeleo

Mejor servicio al cliente

Conservacion de las prioridades

Advertencia oportuna sobre las promesas de fecha de entrega a

clientes

Planeacion més precisa de las operaciones a largo plazo

Planeacién y comunicaciones mejoradas con los proveedores

El MRP, como forma especializada de planeacion de materiales, requiere
de listas de materiales exactas, de un plan maestro real bien desarrollado y
registros de inventario actualizados continuamente. La falta de seguridad o
precision de los archivos y registros puede ser una de las razones principales
del fracaso de algunos sistemas MRP en satisfacer las expectativas del DC.
También es vital tener todos los registros necesarios en una forma adecuada
para que sirvan de base de datos en la aplicacién por computadora.
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6. LAS COMPRAS DE EQUIPO Y BIENES DE
CAPITAL

Los bienes de produccién de una empresa comprenden los elementos
permanentes y sus accesorios. Entre ellas estan las unidades de equipo, tales
como compresores, condensadores, maquinas herramientas, calderas,
bombas, etc. También se incluyen las maquinas que son caracteristicas de una
sola industria -por ejemplo, en la de alimentos las mezcladoras, agitadores,

bombas para transporte, etc.

La compra de equipo de produccién de ordinario implica sumas
considerables de dinero y, por lo tanto, es la responsabilidad de los jefes del
Departamento de Compras. Una de las practicas contables, caracteristicas de
tales Compras, consiste en depreciar cada afo el equipo, durante un periodo, e
indicar su valor en el Balance General. En cambio, las Compras de materia
prima, y otros suministros se contabilizan de inmediato, cargdndolos a gastos

en el Estado de Pérdidas y Ganancias.
6.1 Caracteristicas particulares

6.1.1 Negociaciones

La compra de equipo de capital difiere de la de otros articulos en que cada
compra implica sumas sustanciales de dinero, se contrata después de extensas
negociaciones y se deben considerar las ofertas de mucho mas proveedores

que para otras Compras. Con las materias primas tales como productos

quimicos por ejemplo, después de seleccionar al proveedor sobre la base de
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precio, calidad, ubicacidén y otros factores semejantes, la Compras posteriores
suelen hacerse al mismo proveedor, hasta que surja alguna razén para un
cambio. Sin embargo, con los bienes de capital es posible que cada
transaccion dé lugar a negociaciones extensas e independientes. En
ocasiones, la experiencia satisfactoria con la primera compra de lugar a una

nueva orden, pero esto es mas bien la excepcion.

6.1.2 Tiempo de Entrega

Existe diferencia entre comprar bienes de capital y otras compras de
materiales, esto se refiere al tiempo de entrega. El tiempo de entrega -que es el
intervalo entre la colocacion de una orden y la fecha de entrega-, en promedio
es mucho mayor que para otros materiales y suministros. Esto se refiere
particularmente a la maquinaria industrial, especial o construida sobre pedido
del cliente, para la cual se requiere considerable labor de ingenieria. Aun
cuando el equipo sea de disefo estandar, por lo general hay opciones a la
eleccién del comprador. Aun los articulos de equipo estandar son de tal tamarno

y valor, que no le conviene al fabricante construirlos y tenerlos almacenados.

6.1.3 Programa de implementacion y departamentos involucrados

La compra de bienes de capital implica la interaccién de varios miembros
de una organizacion, debido a la importancia de los procesos de fabricacién, a
las grandes cantidades de dinero requerido y al caracter poco usual de las
Compras de este tipo. El interés se centra en las necesidades del
Departamento usuario, pero también intervine la alta gerencia y el personal de
ingenieria y finanzas.

La compra de un generador eléctrico, ejemplifica el interés que suscita la
adquisicién de equipo de produccién. Primero, los altos ejecutivos consideraran
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el problema, basandose en informes que recibe acerca de la necesidad de la
maquina, su costo estimado y los ahorros esperados. Luego finanzas
considerara la disponibilidad de fondos, debido a que de ordinario se trata de
grandes cantidades de efectivo. Después de autorizada la compra, interviene el
Departamento de ingenieria para determinar el tamafo exacto de la unidad, el
modo particular de comprar, su ubicacion, su instalacion y aspectos

semejantes.

6.1.4 Especificaciones

Las especificaciones para la compra de maquinarias estandares, con
frecuencia son mas flexibles que para otros tipos de compra. Una razén es que
el equipo disponible de distintas fuentes puede variar significativamente en sus
caracteristicas. Por ejemplo, los fabricantes de bombas pueden ofrecer bombas
para los mismos requisitos de capacidad y carga, pero cuyas otras
caracteristicas varian. Una industria en particular debe considerar las distintas
alternativas con respecto a las necesidades especificas. El insistir en
especificaciones rigidas limitaria el numero de competidores y, muy
probablemente, resultara en un precio elevado. En este factor el departamento
usuario es el mayor responsable de definirlos, evidentemente porque sera el

mismo beneficiario del equipo.

6.1.5 Archivos

Una diferencia mas entre las Compras de bienes de capital y la mayoria
de las Compras, es que los equipos como bienes deben identificarse

detalladamente en los registros contables y técnicos. Estos registros se utilizan

como base de la depreciacion
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6.1.6 Presupuesto

El valor unitario de maquinaria industrial es elevado comparandolo con el
precio unitario de una materia prima, porque por ejemplo, la construcciéon de tal
equipo implica un costo de mano de obra con respecto al de materias primas
mucho mayor que en la produccion de cualquier otro articulo. El elevado valor
unitario requiere de un presupuesto detallado y una cuidadosa planeacién

financiera.

6.1.7 Compras ocasionales

La mayoria de los elementos de equipo de produccion se compran a
intervalos irregulares. Esto exige que se haga una evaluacion y un estudio
cuidadosos de cada transaccion. La experiencia de Compras anteriores
suministra de ordinario poca guia para una nueva compra. La naturaleza
ocasional de estas Compras también requiere que el DC esté alerta a los

cambios y a los nuevos desarrollos en el campo.

Con frecuencia, entre las alternativas esta la posibilidad de comprar el
equipo de produccion en el extranjero. Puntos en favor de las Compras locales
son el servicio y garantias, crear fuentes de trabajo nuevas y apoyar las
existentes, conservar el poder de compra para los distribuidores y fabricantes
nacionales y el pago de impuesto que de otra forma serian pagados por menos
empresas. Por otro lado, el precio del equipo hecho en el extranjero -la
mayoria- puede ser menor y con frecuencia, la calidad resulta mejor. Sin
embargo, la ausencia de disponibilidad de servicio para reparaciones de
emergencia, la dificultad de conseguir personal de servicio calificado y las
costosas comunicaciones, son otras desventajas de comprar equipo en el

extranjero.
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6.1.8 Incentivos gubernamentales

El gobierno de Guatemala estimula la inversién en equipo de produccion a
través de los Regimenes de Exportacién fuera del area centroamericana, como
un medio de promover productividad o de influir en el nivel de la actividad
econémica. De acuerdo con esto, se establecen normas de depreciacion
generosas que permiten la depreciacién del equipo de produccion por mas
tiempo o por menor porcentaje anual. Un ejemplo de esto es el crédito sobre
impuestos por inversién. Esto permite a una compafia inversora deducir un
porcentaje del valor de la inversién del ingreso gravable en el afio de la compra.
El gobierno puede limitar la cantidad de crédito al impuesto, y aun suspenderlo
enteramente, para estimular o reprimir la actividad econdémica y la inflacion,

segun lo requiera la situacion.

6.1.9 Compras afines

Otra caracteristica distintiva de las Compras de bienes de capital, es que
con frecuencia se requieren maquinaria y materiales o suministros relacionados
o afines entre si. La compra de una nueva maquina puede hacer que algun otro
elemento del equipo de produccion resulte obsoleto y necesite su reemplazo.
De igual manera, puede ser necesario encontrar una materia prima sustituta
con el fin de utilizar la nueva maquina, o nuevos suministros para su operacion.
Por lo tanto, la compra de un articulo principal de equipo puede originar una
reaccion en cadena. Si las personas responsables de la compra de bienes o
equipo de capital y las que compran materiales relacionados, no son las

mismas, se requiere de una buena coordinacién interdepartamental.
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6.2 El Servicio como factor determinante

El servicio no es sélo un factor en las Compras de materiales y
suministros, sino una consideracion de especial importancia en la compra de
bienes de capital. Hay cuatro variedades de este tipo de servicio disponibles
para un comprador industrial, y su importancia relativa varia con el tipo de
equipo implicado. A menudo el servicio es tan importante como el equipo.

6.2.1 Investigacion por el Proveedor

Dado que muchos fabricantes producen equipo para el mismo trabajo,
aunque con caracteristicas distintas, cada proveedor potencial debe investigar
las necesidades del comprador.

Las ventajas de una investigacion previa a la compra se ejemplifican en la
compra de una bomba para la industria alimenticia. Los materiales empleados
para hacer una bomba son importantes, debido a las propiedades quimicas y
fisicas de las substancias a ser manejadas. Los fabricantes utilizan varias
aleaciones metalicas para bombear los diferentes productos quimicos; se usan
nombres especiales para designar estas aleaciones. El material a ser manejado
se estudia considerando las variables relacionadas con la capacidad, la presion

de carga, y otras especificaciones similares.

La investigacién puede revelar las capacidades del proveedor mismo, de
tal manera que éste a su vez recomiende otros proveedores. De ser asi, la
responsabilidad de la compra puede ser compartida con el proveedor, ya que
éste ultimo debera garantizar su capacidad como tal.
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6.2.2 Servicios de instalacion

La instalacion de maquinaria pesada o delicada es, algunas veces
realizada por personal de la planta del comprador con tal de bajar costos, bajo
la supervision del representante del proveedor. En los encuestados, el 12%
hace que el proveedor sea el total responsable de una instalacion, mientras que
solo el 9% lo hace todo el comprador. Por lo comun, el costo de supervision de
la instalacion se incluye en el precio de compra. Sin embargo, cuando la
supervision es opcional, los cargos se fijan sobre la base del tiempo real y de

los gastos en que se incurra.

6.2.3 Servicio de capacitacion

La capacitacion de los operadores también es o debe ser parte integral del
servicio de instalacién. Dicha capacitacion es importante para el comprador, ya
que los proveedores suelen incluir una prevision en su garantia que los
exonera de la responsabilidad en caso de dafios al equipo ocasionados por el

manejo inadecuado.

6.2.4 Servicio posterior a la venta

El servicio para el equipo después de que ha sido instalado y de que esta

operando, es de dos tipos:

Servicios durante el periodo de garantia

Servicios después del periodo de garantia

Para la mayoria de este tipo de Compras, el ejecutivo de Compras debe
cerciorarse que exista una garantia escrita en contra de la falla del equipo, que
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resulte por deficiencias en el disefio, partes defectuosas o mal ensamblaje
durante un periodo establecido, generalmente por un ano. Durante ese periodo,
el comprador debe obtener servicio libre de cargo si surge cualquier dificultad.

Después del periodo de garantia, el comprador paga por servicio, sobre la
base de horas empleadas, gastos de viaje (equipo extranjero) del técnico de
servicio y suministros o repuestos necesarios. Algunas veces, con el fin de
incrementar las buenas relaciones comerciales, un vendedor dara servicio sin
costo alguno para el cliente, después de que ha pasado el periodo de garantia.
Si la practica comercial requiere que un vendedor realice una gran cantidad de
servicios, vencida la garantia, el precio del equipo habra de cubrir los costos.
En realidad, todos los clientes estarian pagando un porcentaje de tales costos,
pero los que utilizaran menos de los servicios promedio, saldrian perjudicados.
En vista de esta inequidad, es mejor tanto para el comprador como para el
vendedor tener un periodo razonable de garantia y adherirse estrictamente a

los términos de la misma.

6.3 El proceso de compra de bienes de capital

Debido a la naturaleza de estas Compras en términos de las sumas
implicadas, la poca frecuencia de las mismas y su capitalizacion, el
procedimiento de compra debe ser detallado, de tal manera que facilite y
controle la compra. Muy pocas empresas utilizan —el 84% no lo usan-' la
técnica de ruta critica (CPM), para asegurarse de que cada paso del proceso se

lleva a cabo adecuadamente.
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6.3.1 Necesidad

El primer paso en este tipo de compra es la evaluacién de la necesidad
del equipo, y se inicia en el Departamento usuario. La evaluacién incluye un
estudio de soluciones alternativas y costos relativos, localizacion de los
proveedores y un estudio de posibilidades de obtener los beneficios esperados.
Los departamentos interesados cooperan es esta evaluacion, incluyendo al
Departamento de Compras que proporciona la informacién sobre el equipo
disponible, su costo y el programa probable de entrega.

6.3.2 Especificaciones

Después de que se ha confirmado la necesidad y se determina el tipo
basico del equipo, resulta necesario establecer las especificaciones. Es
preferible que el equipo utilizado sea estandar, pues esta rapidamente

disponible y no requiere modificaciones de ingenieria.

Cuando se requieren ciertas modificaciones al equipo estandar con el
objeto de cubrir las necesidades especificas del comprador, el precio incluira
costos adicionales de ingenieria. A pesar de lo que pudiera pensarse, la
alternativa de comprar equipo estandar es preferible a la compra de equipo

disefiado especialmente, pues éste es mas costoso en términos absolutos.
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6.3.3 Negociacion

En la etapa de negociacion el DC determina a qué proveedores dirigirse,
enviar las especificaciones y pedir cotizacién. Las negociaciones que siguen
comprenden precios, servicio y equipo, culminando en la seleccién del

proveedor en particular.

Las opciones de pago, términos de transporte y condiciones de garantia
se incluyen en el proceso de negociacion. Muchos de los aspectos a analizar
para la escogencia de un proveedor para este tipo de compra, son similares a

los mencionados en uno los capitulos anteriores.

6.3.4 Seguimiento

Debido a que la entrega de equipo implica muchas variables, y de
ordinario toma bastante tiempo, el seguimiento es un aspecto importante. Con

frecuencia sucede que el trabajo de ingenieria precede a la fabricacion.

Es necesario delinear las diversas etapas intermedias de la transaccion,
que deben ser seguidas antes de la entrega y la instalacién. Se acostumbra
utilizar la técnica de CPM para verificar cada uno de los pasos del proceso y
senalar los cuellos de botella potenciales.

6.4 Equipo nuevo o usado
Cuando se requiere maquinaria pesada, es necesario considerar la

alternativa de comprar equipo usado. El mercado de equipo usado es grande;
cada industria trata con alguna empresa especializada en la negociacion de
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equipo usado. Las ventajas y desventajas del equipo usado, comparadas con la

alternativa de utilizar equipo nuevo se veran a continuacion.

6.4.1 Ventajas de compra de equipo nuevo

6.4.1.1 Expectativa de vida mas larga y ciclo de vida

Una de las ventajas obvias del equipo nuevo es la expectativa de vida
mas larga. Si se trata de una maquina que se utilizara durante muchos anos, la
compra de una nueva es aconsejable. La maquinaria para trabajos sumamente
pesados, tal como la empleada en la excavacién y construccién, de ordinario se
compra nueva debido a que su expectativa de vida es relativamente corta aun

en Optimas condiciones.

Las caracteristicas de las instalaciones relacionadas afectaran la decision
entre comprar equipo nuevo o usado. Por ejemplo, cuando se moderniza un
Departamento entero, es importante que todos los componentes del proceso
tengan una expectativa de vida uniforme. Seria poco inteligente instalar un
articulo de equipo usado con una expectativa de vida incierta, que pudiera
ocasionar un paro en las operaciones, 0 presentar problemas del sistema
entero que probablemente no se le podrian imputar al proveedor del equipo

nuevo el cual podria tener aun garantia.
6.4.1.2 Innovacion tecnoldgica
El equipo nuevo incluye naturalmente las innovaciones tecnolégicas mas
recientes. Cuando tales innovaciones son significativas para las necesidades

del comprador, la alternativa mas aconsejable seria la compra de equipo

nuevo.
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6.4.1.3 Mantenimiento y repuestos

El equipo nuevo requiere menos mantenimiento que el usado. Esta es una
consideracién primordial, ya que los costos de mantenimiento de un equipo

usado pueden exceder el precio de compra original después de cierto tiempo.

El costo menor de mantenimiento para el equipo nuevo, se relaciona con
el hecho de que no sera necesario tener una gran existencia de refacciones. El
costo de refacciones, la inversibn de capital asociado, el espacio de
almacenamiento y los requisitos de contabilidad representan un gasto que se

debe tener en cuenta.

6.4.1.4 Comparaciones de ofertas y especificaciones

Resulta mucho mas facil evaluar ofertas competitivas para equipo nuevo,

que para el usado, el cual rara vez esta en las mismas condiciones.

Las especificaciones desempefian un papel muy importante en la compra
de grandes maquinas de segunda mano. Debido a que sélo se pueden
considerar las unidades que estan disponibles para su venta, resulta dificil
comparar dicho equipo con un conjunto dado de especificaciones. Y mientras
menos concuerden con las especificaciones, resulta cada vez mas dificil

evaluar las ofertas competitivas.
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6.4.1.5 Garantias

En dificil obtener una garantia de funcionamiento en la compra de equipo
usado. En contraste, la mayoria de los fabricantes garantizan que el equipo
nuevo alcanzara un nivel especifico de funcionamiento, lo cual es una ventaja

obvia.

6.4.2 Ventajas del equipo usado

6.4.2.1 Costo

La principal ventaja de una compra de equipo usado es su bajo costo. En
ocasiones se pueden lograr ahorros substanciales comprado tal equipo.

6.4.2.2 Entrega

Algunas veces, una razén para la compra de equipo usado es su
disponibilidad inmediata. Cuando se requiere iniciar la produccion en breve
plazo, la Unica alternativa posible puede ser la compra de equipo usado.
Cuando uno de los pasos de un complejo proceso de fabricacién falla, el costo
de la interrupcion del proceso entero, aun por un corto tiempo, suele ser mucho

mayor que el precio de compra de la unidad usada.
6.4.2.3 Consideraciones de disefo y necesidad temporal
Hay ocasiones en que surge la necesidad de contar con una unidad extra
en la planta. Cuando varias de las unidades mas antiguas estan en servicio, la

adicion de una unidad similar usada minimiza la necesidad de tener partes de

repuesto, y permiten que todo el mantenimiento de la planta sea sincronizado.
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Ademas, el equipo usado es aconsejable cuando los requerimientos sélo

son temporales.

6.4.3 Consideraciones en compra de equipo usado

Uno de los problemas principales al comprar equipo usado es la
valoracion de su condicion y la estimacion de su vida util futura. La
determinacién de por qué el equipo se retiré de su servicio anterior ayudara a
tomar esta decision. La evaluacion mecanica del uso y el desgaste, y las
dificultades potenciales, de ordinario son imprecisas e inciertas.

Las condiciones de venta para el equipo usado son con frecuencia
restrictivas. La mayoria de las ventas se hacen sobre la base de venta “como
esta y donde esta” el articulo, en términos de ‘pago en efectivo”. Por lo tanto, la
maquina se compra en donde esta y en su condicién actual. EI comprador
arregla el transporte, lo cual frecuentemente anade tanto un porcentaje de
costo al precio de compra. Si el equipo debe ser desmantelado antes de
trasladarlo y ensamblar cuando se recibe en las instalaciones, el costo debera
de considerarse para su analisis. Ademas del pago en efectivo, los términos de
compra suelen especificar una orden de pago anticipado, lo cual, en el caso de
maquinas importadas, deberan despacharse en cuanto tengan en mano el

mismo pago.
Debido a que la compra de equipo usado suele implicar el trato con

fuentes poco conocidas, aun cuando se extiendan garantias, el comprador
debe evaluar cuidadosamente al garante, asi como al equipo.

210



6.5 El Arrendamiento

Muchas unidades de maquinaria pesada se rentan en lugar de
comprarlas. Una diferencia importante entre los dos tipos de transacciones, es
que bajo los términos de arrendamiento la propiedad o titulo del equipo no
cambia de propietario. Una ventaja importante es que se requiere un minimo de
inversién de capital y los pagos en ciertos casos deducibles de impuesto.

6.5.1 Consideraciones para el arrendamiento

Una razdén comun para arrendar el equipo es la naturaleza temporal de la
necesidad. Por ejemplo, en trabajos de ampliacion de las instalaciones o
construccién, se requiere de andamios, asi como aire comprimido extra, cuya
vida util es mayor que la duracién del proyecto en particular, y de las cuales el
usuario no tiene necesidad después de terminada la construccion. Bajo estas

condiciones, el arrendamiento resulta mas econdmico.

En algunos casos, el arrendamiento puede ser la Unica alternativa. Un
proveedor de articulos Unicos en su tipo puede decidir ofrecer sélo la opcidén de
arrendamiento, y de esta manera maximizar su ingreso y mantener un control

sobre los suministros y el mercado de reventa.

Cuando un equipo complejo esta sujeto a cambios de disefio frecuentes,
un usuario dudara en comprar e incurrir en el riesgo de que la unidad quede
obsoleta a poco tiempo después de la compra. En tales casos, el comprador
puede preferir un arreglo de arrendamiento, en el cual el riesgo de
obsolescencia se transfiere el productor.
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Otra razén para el arrendamiento es el deseo por parte del comprador de
delegar la obligacién de dar el servicio al arrendador. Esto se refiere en
particular al equipo que requiere de ajustes frecuentes y de mantenimiento
preventivo realizado por personal calificado, por ejemplo en equipos de

computacion.

Algunas veces, la naturaleza del equipo hace que la compra directa sea
impractica. Por ejemplo, una compania que requiere un numero reducido de
fotocopias, puede requerir los servicios de una empresa arrendadora de este
tipo de maquinas; ya que la empresa interesada, costeara Unicamente el valor
de cada fotocopia que necesite y le empresa arrendadora se encargara de la
reparacién, mantenimiento y contabilidad necesarios, asi como de su

desplazamiento.

El hecho de que una maquinaria tenga una tasa elevada de depreciacion,
es otra razén para el arrendamiento. Las compafias que operan flotas de
camiones de carga para el transporte de su mercaderia para sus clientes o
distribuidores, suelen recurrir al arrendamiento. Se ha encontrado que, debido a
su elevada depreciacion, es mas economico rentar la flotilla y dejar el problema

del reemplazo al arrendador.

En la actualidad el procedimiento se ha denominado “arrendamiento con
opcidbn a compra o leasing -en inglés-”. En este caso el equipo puede
conseguirse a través de empresas que se especializan en la financiaciéon y
arrendamiento de equipo, siempre que el interés del capital lo permita. El
contrato de arrendamiento establece la duracion del arrendamiento, el precio
de renta y los términos de pago y define las condiciones para el mantenimiento.
Este contrato incluye la opcion de compra, en la condicion de que los pagos por
renta se deduciran del precio de compra.
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Muchas empresas rentan otros elementos de valor unitario elevado,
considerando los deducibles del impuesto sobre la renta. El total de los cargos
por arrendamiento se deduce como gastos, mientras que un articulo comprado
sblo puede ser depreciado gradualmente, con el paso del tiempo. Por lo tanto,
las deducciones permitidas bajo los términos del arrendamiento pueden ser
mayores que las permitidas si el equipo fuera propio.

Es obvio que el arrendamiento del equipo requiere de un menor
desembolso de efectivo que una compra directa. Esta es una consideracion
importante para las companias que tiene un capital del trabajo limitado, a para

aquellas que tienen otras oportunidades favorables de inversién.

6.5.2 Limitaciones

Hay algunos aspectos poco favorables en cuanto al arrendamiento, que

es necesario considerar antes de que se tome una decision.

En el periodo largo de arrendamiento, los costos de arrendamiento
exceden a los costos de compra directa. Esto es muy comiun cuando el
arrendador quiere obtener utilidades proporcionales al costo y el riego

inherentes al arrendamiento.

Otra consideracion es que el arrendador puede utilizar el equipo rentado
como un medio para forzar la compra de suministros para dicho equipo. Si bien
es no ético obligar al usuario a ello por medio de un “contrato atado”, puede ser

dificil encontrar fuentes de suministro alternas.
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7. FUNCIONES RELACIONADAS CON COMPRAS

7.1 El transporte

Los gastos de transportacion representan un elemento del costo principal
de materiales y su estimacion varia de 1% hasta 40%°* en promedio del costo
total dependiendo del articulo. El personal de Compras debe escoger con
cuidado entre los sistemas de transporte terrestre, aéreo, maritimo o la
combinacién de algunas de ellos. Ademas, hay numerosas tarifas alternativas
disponibles dentro de un mismo sistema de transporte, dependiendo de las
caracteristicas de los materiales, su forma y su empaque. Hay aspectos legales
significativos que es necesario considerar y que influyen en la forma en que se

presentan los datos acerca de la transportacién en la orden de compra.
7.1.1 Organizacion de la funciéon de Transporte
Debido a las complejidades implicitas en la funcion de transporte, la

responsabilidad se asigna al DC. Los asuntos que son del mayor interés para el
DC, incluyen:

Determinacion de las tarifas

Seleccién de los transportistas y de las rutas

Gastos por carga y tramites relativos a reclamaciones

Localizacion de los embarques

Determinacién de las posibilidades de reducir los costos mediante la consolidacién de embarques y aprovechando las
tarifas especiales que ofrecen diversas companias de transporte

Negociacion de tarifas y servicio con las compafias de transporte

Gestion de tramites necesarios en las Oficinas Gubernamentales de Aduanas
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Aunque la responsabilidad total sea del DC, el mismo proveedor a quien
se le adquiere la mercaderia, es un alto colaborador y también responsable de
la contratacion de servicios de transporte. En la actualidad, se puede
considerar que toda mercaderia es reconocida como vendida hasta que se ha
recibido en las bodegas del cliente, aunque en el caso de algunas
importaciones el cliente realice gestiones aduanales y transporte interno de los

almacenes aduanales hasta la empresa.

En algunos casos los vendedores suelen ser de poca ayuda para el DC
cuando se trata de obtener servicios de transporte econdémicos. Con frecuencia
embarcan la mercancia de la manera que les resulte mas facil. La funcién de
transporte de muchos proveedores esta a cargo de personas que realizan
varias otras tareas y tienen poca experiencia en el asunto. Como resultado, el
personal de Compras debe encauzar todos los embarques que llegan, o el
proveedor, en el caso que el transporte escogido por el proveedor sea la mejor
opcién. Debido a que con frecuencia, la responsabilidad no puede ser delegada
a los vendedores, el personal de Compras debe considerar los detalles mas
importantes, como la determinacién de la tarifa, los medios alternativos de

transporte y factores relacionados.

7.1.2 Seleccidn de transportista y de ruta

Normalmente el comprador deseara especificar cdmo los articulos
comprados se hayan de embarcar o enviar; esto constituye un derecho legal
del comprador o, por el contrario los términos de la venta son que el proveedor
entrega en los almacenes del cliente.

Si un comprador ha recibido en el pasado un servicio muy superior en

especial, habra de llegar a constituir éste el mejor medio de embarque.
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Por otra parte, si el ejecutivo de Compras tiene poca experiencia en el
area de fletes y el proveedor poseyera un sistema o personal calificado,
posiblemente seria conveniente aprovechar la experiencia del proveedor en la

seleccion del transportista y de la ruta.

Asimismo, en épocas cuando escasea el equipo de transporte,
especialmente los fletes aéreos, el proveedor podra estar mejor informado
respecto a la situacion en la localidad, conociendo qué arreglos pueden dar
mejores resultados. Y, si el articulo que se haya de embarcar posee ciertas
caracteristicas de tamano, requiriendo un equipo especial de transporte, el
proveedor podra estar mejor capacitado para saber qué es lo que existe
disponible y los requisitos necesarios para embarcar adecuadamente.

El primer paso consiste en determinar el medio de transporte, por ejemplo,
aéreo, terrestre, fluvial, o combinado, etc., que mejor satisfaga los
requerimientos de transportacién. A continuacion sera necesario tomar una
decisidn respecto al transportista especifico y la ruta especifica de embarque.
Esta informacion debera ser parte de la orden de compra. ElI comprador
deseara entonces mantener un control sobre el traslado de la carga para

cerciorarse de que todo se realiza conforme se plane6.

Los factores que se han de tomar en cuenta para seleccionar el medio de

transporte, el transportista y las rutas, son los siguientes:
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Tiempo de entrega requerido

Servicios disponibles

Tipo de articulo que se estd embarcando

Tamano del embarque

Posibilidad de sufrir danos

Costo del servicio de transportacion

Situacion financiera del transportista

Calidad del servicio

Manejo de reclamaciones

7.1.2.1 Tiempo de entrega requerido

La fecha de entrega requerida para la recepcion del material podra facilitar
la seleccion del medio de transporte. Si se dispone de tan sélo cuatro dias para
recibir un producto desde un lugar distante, el Unico medio o alternativa sera el
transporte aéreo mas el llamado “courier’ (empresas que hacen el servicio de
transporte en el menor tiempo posible); sin embargo, se incrementa el costo, ya
que estos servicios son casi exclusivos y por ende caros; a menos que asi se
haya conocido desde las condiciones iniciales de la compra. Si se tuviere
disponible mayor tiempo, se podran considerar otros medios de transportacion,
evidentemente el mas tardado sera el de menor costo. La mayor parte de los
transportistas podran proporcionar estimaciones de tiempos normales de
entrega y el DC podra confiar en experiencias pasadas respecto a los

proveedores.
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7.1.2.2 Servicios disponibles

Si el articulo de que se trata es grande y voluminoso, el embarque podra
requerir un tipo especial de transportacion. Cuando se requiera de envases 0
recipientes especiales, solamente algunos transportistas podran tener equipo
especial para realizar el trabajo, por ejemplo un producto liquido podra
transportarse en los vehiculos especiales llamados “pipas” transportando hasta

9000 galones en un solo viaje.

Por otro lado cuando se requiere diferentes servicios en donde el
transportista —segun sea su naturaleza, aéreo, maritimo, etc.-, tiene acceso a
ofrecer servicios como tramites ante las entidades de aduanas, almacenaje de
mercaderias en transito, empacado de la mercaderia, etc.; el ejecutivo de
Compras podra diferenciar entre los transportistas los diferentes servicios
adicionales que ofrecen, los cuales podran ser el valor competitivo que haga

tomar una decision por un proveedor.

7.1.2.3 Tipo de articulo

Liquidos en grandes cantidades, por ejemplo, podran transportarse en
“pipas” por via terrestre y/o maritima, no aérea. Asi mismo, requerimientos de
seguridad en el caso de articulos potencialmente explosivos podran hacer
impracticos ciertos tipos de transportistas y rutas. También hay productos
plasticos que aunque son voluminosos, deben transportarse en contenedores
con aire acondicionado, tal como los fabricados con resina plastica llamada
PET.
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7.1.2.4 Tamano del embarque

Los articulos de tamano pequefio y de poco peso podran ser
transportados por correo, servicio de paqueteria o agentes de transporte aéreo.
Los grandes embarques resultaran mas economicos si se efectuan en

camiones contenedores o barco.

7.1.2.5 Posibilidad de sufrir dafhos

Ciertos articulos, como la porcelana o el equipo electrénico, por su propia
naturaleza tienen un elevado riesgo de dafarse al ser transportados. En este
caso, el comprador podra seleccionar un medio de transporte y un transportista
mediante el cual el embarque pueda llegar directamente a su destino, sin que
haya transbordos en los puntos de descarga a otros transportes. Se considera
como parte de la responsabilidad del comprador el asegurarse de que el
empaquetado de los articulos sea apropiado tanto para el contenido como para
el medio de transporte.

7.1.2.6 Costo del servicio de transportacion

El comprador debera seleccionar el medio de transporte, el transportista y
la ruta que pueda garantizar el traslado seguro de los bienes, dentro del tiempo
requerido y al costo de transportacién total mas bajo. Esto requiere tener pleno
conocimiento de las tarifas que ofrecen los proveedores. Asi mismo, el
comprador tendra que ponderar diferentes alternativas en la solicitud de este
servicio, de la misma manera que se seleccionan los proveedores con respecto

a las Compras.
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7.1.2.7 Calidad del servicio

Si bien, pudiera suceder que dos transportistas ofrezcan servicio de carga
entre los mismos puntos, la confiabilidad que se pueda tener en ellos y la
seguridad que brinden podra variar enormemente. Uno de los transportistas
podra estar mas atento a las necesidades de sus clientes; se podra provocar
menos dafnos, a escala global, respecto a la mercancia embarcada; y en
términos generales, podra ser el mejor proveedor de servicio de transportacion.
La experiencia pasada del comprador y las referencias de otros clientes

constituye el mejor indicador de calidad del servicio.

7.1.2.8 Situacion financiera del transportista

Siempre que se traslada cierto volumen de carga, se podra incurrir en
dafnos, lo cual provocard que se presenten reclamaciones en contra del
transportista. En el caso de que el transportista llegara a afrontar problemas de
indole financiero o, incluso, a ser insolvente, el cobrar las reclamaciones
constituira un problema. Derivado de lo anterior, el comprador debera evitar
aquellos transportistas que se encuentren al margen desde un punto de vista

financiero.

7.1.2.9 Manejo de reclamaciones

Inevitablemente, algunas reclamaciones por danos podran surgir en el
embarque de ciertos volimenes de mercancias. Una investigacion rapida y
eficiente y el arreglo de las reclamaciones constituyen otro factor importante en
la seleccion del transportista. En todos los casos, es beneficioso adquirir un

seguro. Un seguro ayuda a mantener el costo del producto, pero no ayuda en si

221



a recuperarlo. Un producto deteriorado simplemente no se puede utilizar y

puede perjudicar cualquier plan de produccién.

7.1.3 Tarifas de transporte

Los factores que determinan las tarifas de carga son algunas areas menos
comprendidas por el personal de Compras. La tendencia es considerar que
esta funcién es un tramite tedioso que esta fuera del control de la empresa. Los
principios basicos sobre los que se fijan las tarifas de carga son muy simples,
aun cuando en ocasiones su aplicacion puede ser sorprendente. La empresa
por su parte tiene oportunidad de influir en los fletes que paga.

En la actualidad el transporte terrestre es muy competido, existen
innumerables proveedores de este servicio, sin embargo, los precios se pueden
considerar como relativamente altos cuando se realizan los calculos del costo.
El mercado se distingue por que la diferencia de precios entre un proveedor y
otro es marginal. El ejecutivo de Compras puede encontrar facilmente un
proveedor de este servicio, con altos precios, en donde los factores de calidad

y servicio son los determinantes para la seleccién.

En el caso del transporte maritimo, existen también innumerables
empresas que funcionan como agentes ante las empresas que realizan el
transporte, a menos que el volumen del servicio sea considerable para realizar
negociaciones directamente con la empresa naviera. En este tipo de servicio,
existe una diferencia de precio significativa para una toma de decisién entre
una empresa y otra. También los factores de calidad y servicio son
determinantes. Sin embargo, existen dos factores adicionales a considerar para
utilizar este servicio: el volumen de carga que un agente comercializa ante las

empresas navieras y los horarios, rutinas o fechas en las que este servicio es
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factible. En el caso del transporte terrestre, se puede solicitar que se efectué el
servicio en un mismo dia; en el maritimo se debe condicionar el servicio a las

fechas de llegada y salida de los navios.

En el caso del transporte aéreo, el mercado es competitivo tanto en tarifas
como en calidad y servicio. Otros factores a considerar son las rutas
disponibles, los horarios, y especialmente la capacidad de carga de las
unidades, la cual varia de un dia a otro, debido a las variaciones de carga en

aviones de pasajeros.

Aun considerando que en todos los medios de transporte, existe suficiente
oferta, se encuentra la suposicion de cierta elasticidad de precios, dependiendo
de la demanda de servicio. Si aumenta la demanda, lo inverso ocurre con las

tarifas.

Para hacer esto tolerable en una industria tendiente al oligopolio, la
politica de “lo que el mercado pueda soportar’ que han tomado algunos medios
de transporte debe relacionarse con otras variables; las mas importantes de
estas es el grado de competencia que existe entre las agencias o empresas de
transporte que estan disponibles para los usuarios. De hecho, el cobrar lo que
el mercado pueda soportar sélo es util como una medida para establecer el

limite superior de las tarifas.

Para poder determinar una tarifa de transporte, en general se consideran
los siguientes factores:
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El costo del acarreo. Relacionado con:

e La densidad del producto. Esta se relaciona con la posibilidad por
parte de la empresa de transportes de aprovechar al maximo la
capacidad de carga. Mientras mas pesado sea un producto, es mas
facil cargar completamente un vehiculo transportador y, por tanto, sera
menor la tarifa correspondiente. Por ejemplo, un embarque de ropa
para mujeres puede ocupar 1 metro cubico pero pesa sbélo 100 libras.
Para fijar la tarifa, su peso se calcula sobre la base de volumen, o sea,
lo que sea mayor.

e Requisitos de empaque. Mientras mayores sean dichos requisitos, mas
elevadas seran las tarifas.

e Experiencia de reclamaciones anteriores acerca de los articulos.

e Factores geograficos. Consideraciones tales como la densidad del
transito de vehiculos y la configuracion del terreno entre el origen y el
destino, influyen en los costos y, por lo tanto, las tarifas.

e Volumen de carga transportada. En todas se aplican descuentos
segun la cantidad. El tipo y el movimiento de trafico segun la
temporada del afio también se consideran.

e Las distancias a que las mercancias deben ser transportadas.

e Los servicios especiales requeridos, tales como transbordos y escalas.

La competencia. Que se divide en:

e Competencia intermodal: esto es lineas aéreas en oposicion a lineas
navieras o las aéreas a las terrestres o, las maritimas a las terrestres.

e Competencia intraindustrial: esto es, la oposicion entre empresas del
mismo tipo de transporte.
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Las reglamentaciones.

Esto es el tipo de carga que es permitido transportar por cada tipo de
vehiculo, por ejemplo, la prohibicion de material altamente inflamable en

transporte aéreo.

7.1.3.1 Variantes de tarifas

Existen algunas variantes respecto a las tarifas que un transportista cotiza
de un punto a otro. Regularmente un transportista cotiza por volumen o peso el
flete de un punto a otro; algunos incluyen en la tarifa el costo de manejo y
papeleria, otros presentan estos gastos por aparte, de tal forma que el
embarque puede ser grande o pequefo siendo los costos de manejo y
papeleria el mismo para cada tamafno de embarque. Sin embargo hay otras

variantes respecto a la tarifa antes descrita, algunos de estas pueden ser:

7.1.3.1.1 Tarifas por clase de articulo

Algunos transportistas han clasificado los articulos de tal manera que las
tarifas para un producto no podrian ser el mismo para otro, aunque se utilice la
misma dimensional de tamafo o peso. Un ejemplo, aunque obvio, es el flete
para transporte aéreo de productos perecederos como las frutas y verduras
sera totalmente diferente que la tarifa de productos no perecederos como
artesanias. Otro ejemplo es la tarifa terrestre para productos alimenticios en
plataformas como el azlcar, contra la tarifa para productos para la
construccién, como el cemento o ladrillos.

El ejecutivo de Compras debera establecer con el proveedor

seleccionado, la mejor tarifa ya que en determinadas condiciones, por ejemplo,
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tarifas especiales sobre envios frecuentes entre dos puntos mejoran el precio
en una situacion competitiva. Las tarifas por articulo, entonces, son las que se
establecen para facilitar el embarque de un lote mayor de mercancias, y la
mayoria de los embarques repetitivos se realizan bajo tarifas de articulo. Un
cliente que requiera tal servicio debe dirigirse con anticipacion a una empresa
de transporte y solicitar que establezca una tarifa del articulo preferencial, ya
que el transportista se podra asegurar un determinado numero de servicios

durante un periodo de tiempo ofrecido por el cliente.

7.1.3.1.2 Descuentos por cantidad

La mayoria de los transportistas, sino es que todos, ofrecen descuentos
por cantidad de carga, o sea, establecen rangos de cargo con su respectiva

tarifa inversamente proporcional.

Un articulo tendra una tarifa de transporte reducida si el peso de la
cantidad embarcada llega a los limites de peso establecidos para el vehiculo a
utilizar. Por ejemplo en los embarques terrestres, mientras mas peso se
avecine al peso permitido en un contenedor -aproximadamente 18,000
kilogramos- menor sera la tarifa por kilo que se cobre. En el caso de los
transportes aéreos, un proveedor podria tener una tarifa de carga de un punto a

otro como la siguiente:
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Tabla VI. Tarifas de precios en fletes aéreos

Peso Tarifa/ Costo por manejoy | Costo Costo
(kilos) kilo papeleria del minimo por | maximo por
embarque kilo kilo
0-100(*) Q7.00 Q150 Q 8.50 Q 270.00
101-250 Q 6.60 Q150 Q7.20 Q 8.08
251-500 Q6.10 Q150 Q 6.40 Q6.70
501-> Q5.50 Q150 Q 5.53(*) Q5.80

(*): Costo minimo por embarque Q 120 mas costo de manejo.
(**): Asumiendo que la capacidad maxima para el articulo cotizado sea de 5000
kilos.

En los casos de transporte maritimo, solamente se podra negociar con la
empresa naviera, tarifas preferenciales por nimero de contenedores; si es por
menor cantidad que un contenedor, se debera requerir los servicios de un
agente de carga quien hace “consolidaciones de carga”. Algunas agencias

navieras también ofrecen ese servicio.

7.1.3.1.3 Consolidaciones de carga

Si un transportista 0 agente de carga tiene cierta cantidad de embarques
pequenos que van al mismo destino general, los puede combinar en una sola
carga y consignar el vehiculo transportador al punto de destino, donde la
agencia debera ser la encargada de la distribucion final. A un embarque tal se
le llama “Embarque consolidado”. El peso total de las érdenes combinadas se
utiliza para justificar las diferencias de la tarifa por cantidad. Aunque hay costos
de distribucién en lo que se refiere a papeleria y manejo desde la agencia de
partida hasta el destino final, la reduccion de la tarifa por cantidad representa

normalmente un ahorro significativo.
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7.1.3.1.4 Tarifa global

Hasta este punto se asume que los contratos de fletes con un proveedor
de servicios, realiza el trasporte desde el punto de origen hasta el destino.
Muchas veces esto no ocurre asi. En el caso del trasporte terrestre, si la
mercaderia se traslada de un punto de origen al destino dentro del mismo pais,
la mayoria de los casos s6lo se utilizara un tipo de transporte y un sélo
proveedor. Sin embargo en los casos de transporte maritimo y aéreo se deben
considerar varios proveedores e inclusive varios tipos de transporte. Por
ejemplo, en el caso de en que la mercaderia salga de un puerto de Europa
utilizando transporte maritimo, a menos que el proveedor de la mercancia se
encuentre en el puerto de salida, se debera requerir de transporte terrestre del
proveedor hasta el puerto. Luego la mercaderia es embarcada por via maritima
para llegar a un puerto local en el Atlantico, para luego utilizar mas transporte
terrestre del puerto de llegada a una almacenadora o al punto final si éste ha
realizado el ya tramite aduanal en el puerto. Si se requieren servicios de tramite
aduanal, se requerira de nuevo transporte terrestre hasta el punto final. Como
se aprecia en el ejemplo, aunque la mercaderia ha utilizado mas transporte
maritimo respecto a distancias, se han requerido varios proveedores. Por lo
tanto se puede requerir de una tarifa global, la cual la pueden proveedor
agentes de transporte internacional.

Una tarifa global es la que se cobra por todo el trayecto, desde el punto de
origen hasta el destino. Con una tarifa de trayecto largo se paga menos por
kilbmetro que con una de trayecto corto. Por lo tanto, es mas ventajoso para el
cliente negociar una tarifa en que se considere toda la distancia recorrida que,
por ejemplo dos tarifas de trayecto corto para las partes de un itinerario con
escala. Esto significa que se puede embarcar un articulo, por ejemplo, del
Norte de Meéxico a Guatemala, con escalas en México y frontera con
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Guatemala y, tener un descuento global. Las tarifas globales se obtienen como

resultado de negociaciones directas con las empresas de transporte.

7.1.4 Términos sobre transporte y precios

Segun los términos previamente establecidos entre comprador vy
proveedor, al precio en la orden de compra se debera agregar cierto tipo de
adjetivo que acredite la forma basica de transporte. Internacionalmente se han
utilizado varias siglas -utilizadas en inglés- que definen los términos del

transporte y la responsabilidad del vendedor y comprador.

Por ejemplo, la expresion de la abreviatura F.O.B. -FOB: Free on board-
indica el punto de origen desde el cual se calcularan los cargos por carga. La
ruta de los embarques tiene una significacion economica y legal para los
usuarios de servicios de transporte, las empresas de transporte y los agentes
de carga. En general, la designacién del punto FOB determina quién paga los
cargos por la carga y también quién tiene el titulo legal de mercancia mientras
ésta se encuentra en poder de la empresa de transportes. A continuacion se
presenta las principales expresiones utilizadas y sus significados comerciales.
En todos los casos, el transportista efectiua el servicio de flete sin afectar las
responsabilidades del comprador o vendedor. (Ver grafica 13 en la pagina

siguiente).

EXWORKS - EXW -, En fabrica. “Punto 1”

Significa que el vendedor ha cumplido su obligacion de entrega cuando ha
puesto la mercancia, en su establecimiento a disposicién del comprador. No es
responsable ni de cargar en el vehiculo proporcionado por el comprador, ni de
despacharla a la aduana para la exportacién, salvo otro acuerdo. EI comprador
soporta todos los gastos y riesgos de tomar la mercancia del domicilio del
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vendedor hacia el destino deseado. Este término es el de menor obligacién

para el vendedor. Este término no deberia usarse cuando el comprador no

pueda llevar a cabo directa o indirectamente las formalidades de exportacion.

En tal circunstancia, debe usarse el término FCA -proximo-.

El comprador debe

El vendedor debe

Conseguir todos los permisos, licencias vy
autorizaciones de exportacion e importaciébn por su
cuenta, incluso si hay transito en otro pais. Asimismo el
comprador asume todos los riesgos desde que ha sido
entregada la mercaderia

Proveer el
embalaje adecuado
para el transporte.

Figura 13. Esquema practico para fijacion de precio internacional

Fuente: propia
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FREE CARRIER - FCA -, Franco transportista (...lugar convenido). “Punto
152, 1-52.1, 152.2-2.3 (excepto flete)”

Free carrier significa que el vendedor ha cumplido su obligacién de

entregar la mercancia cuando la ha puesto en la aduana de exportacién a

cargo del transportista nombrado por el comprador, en el lugar fijado y fecha

asignada. Si el comprador no ha indicado ningun punto especifico, el vendedor

puede escoger dentro del lugar estipulado, el punto donde el transportista se

hara cargo de la mercancia. Cuando, segun la practica comercial, se requiera la

ayuda del vendedor para concluir el contrato con el transportista, el vendedor

puede actuar por cuenta y riesgo del comprador. El término puede emplearse

con cualquier modo de transporte.

El comprador debe

El vendedor debe

Contratar transporte.
Conseguir todos los permisos,
licencias y autorizaciones de
importacion por su cuenta,
incluso si hay transito en otro
pais, incluyendo todos los gastos
relacionados y aranceles.
Asimismo el comprador asume
todos los riesgos desde que ha
sido entregada la mercaderia al

transportista 0 agente de carga.

Conseguir todos los permisos,
licencias y autorizaciones de exportacion
por su cuenta. Entregar la mercancia
cargada al transportista en el lugar fijado,
Ej. Una terminal de transporte, u otro
punto de recepcién. Si hay varios tipos
de transporte, el vendedor efectia la
entrega al primero de los transportistas.
Pagar todos los gastos y permisos de
exportacidén. Preparar la mercaderia con

el embalaje adecuado para el transporte.
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FREE ALONG SHIP - FAS - Franco al costado del buque. “Punto

15253

Este término se debe utilizar Unicamente para el transporte maritimo.

Significa que el vendedor cumple su obligacion de entrega cuando la

mercaderia ha sido colocada al costado del buque lista para embarcarse. En

este punto el comprador asume todos los gastos y riesgos. No debe usarse

este término cuando el comprador no pueda llevar a cabo directo o

indirectamente, los tramites de exportacién.

El comprador debe

El vendedor debe

Conseguir, permisos y
licencias para la exportaciéon e
importacién, incluyendo los
gastos relacionados y aranceles.
Contratar transporte a partir del
puerto de embarque designado.
Correr el riesgo a sus expensas
de atrasos por el transporte.
Avisar al proveedor fecha de
embarque y detalles. Pagar por
inspecciones previas al
embarque, particularmente

hechas por el gobierno.

Entregar las mercaderia al costado
del barco en el lugar asignado por el
comprador, en el plazo fijjado y en la
forma acostumbrado en dicho puerto.
Ademas dar aviso al comprador cuando
esto suceda. Proporcionar el embalaje

adecuado para el transporte.
Proporcionar toda la informacion
necesaria al comprador para los

tramites de exportacion y para obtencion

de un seguro.
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FREE ON BOARD - FOB - Libre a bordo “Punto 1—-2—3—4".

Este término se debe utilizar Uunicamente para el transporte maritimo.

Significa que el vendedor cumple con su obligacién de entrega cuando la

mercaderia esta en el buque que lo transportara.

El comprador soportara todos los gastos y riesgos de pérdida o dafio a

partir de éste punto. Este término exige que el vendedor haya efectuado todos

los tramites de exportacion asi como sus impuestos.

El comprador debe

El vendedor debe

Contratar el transporte.
Obtener permisos y licencia de
importacion, incluso para el paso
por otro pais. Pagar los
aranceles e impuestos
relacionados. Tomar riesgos de
pérdida o dano desde que la

mercaderia esta en el buque.

Pagar gastos de inspeccién
previos al embarque,
particularmente si lo pide el

gobierno.

Tramitar permisos y licencias de
exportacibn y pagar los respectivos
impuestos. Responsabilizarse porque la
mercaderia esté en el buque asignado
por el comprador a sus expensas, en el
plazo fijado y en la forma acostumbrado
en dicho puerto. Ademas dar aviso al
comprador cuando esto  suceda.
Proporcionar el embalaje adecuado para
el transporte. Proporcionar toda la
informacién necesaria al comprador para
los tramites de exportacion y para

obtencion de un seguro.
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COST AND FREIGHT - C & F o CFR - Costo y flete “Puntos

1-52-53—-4-5".

Este término se debe utilizar Unicamente para el transporte maritimo.

Significa que el vendedor ha de pagar los gastos y el flete necesarios para

hacer llegar la mercaderia al puesto de destino convenido. Los riesgos de

perdida o dafo de la mercancia, asi como cualquier gasto adicional debido a

acontecimientos ocurridos después del momento en que la mercaderia haya

sido entregada a bordo del barco, se transfiere del vendedor al comprador

cuando la mercancia traspasa la borda del buque en el puerto de embarque.

Este término exige que el vendedor tenga la mercaderia disponible para la

exportacion.

El comprador debe

El vendedor debe

Obtener permisos y licencia
de importacion, incluso para el
paso por otro pais. Pagar los
aranceles e impuestos
relacionados. Tomar riesgos de
pérdida o dano desde que la
mercaderia estd en el buque.

Pagar gastos de inspeccién
previos al embarque, excepto si lo
pide el gobierno. Pagar costos de
descarga y muellaje en el puerto

de desembarque.

Contratar el transporte y pagarlo.

Tramitar permisos vy licencias de
exportacidbn y pagar los respectivos
impuestos. Entregar las mercaderias a
bordo del

embarque en la fecha definida, dando

barco en el puerto de

aviso al comprador de inmediato.

Proporcionar el embalaje adecuado
para el transporte. Proporcionar toda la
informacién necesaria al comprador
para los tramites de importacion y para

obtencion de un seguro.
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COST, INSURANCE AND FREIGHT - CIF - Costo, seguro y flete “Puntos

1-52-53—-4-5".

Este término se debe utilizar Unicamente para el transporte maritimo.

Significa que el vendedor tiene las mismas obligaciones que en CFR o C&F, si

bien, ademas ha de conseguir seguro maritimo de cobertura de los riesgos del

comprador de pérdida o dano de la mercaderia durante el transporte. El

vendedor paga el seguro y paga la prima correspondiente. El término CIF

identifica que el vendedor estd obligado a conseguir seguro con cobertura

minima. Este término exige también que el vendedor haya efectuado todos los

tramites de exportacion asi como el pago de sus impuestos.

El comprador debe

El vendedor debe

Obtener
permisos y licencia
de importacion,
incluso para el paso
por otro pais. Pagar
los aranceles e
impuestos
relacionados. Pagar
gastos de inspeccion
previos al embarque,
excepto si lo pide el
gobierno. Pagar
costos de descarga y
muellaje en el puerto
de desembarque.
Dar informacion al

vendedor sobre

Contratar el transporte y pagarlo. Tramitar
permisos y licencias de exportacion y pagar los
respectivos impuestos. Entregar la mercaderia a
bordo del barco en el puerto de embarque en la
fecha definida, dando aviso al comprador de
inmediato. Proporcionar el embalaje adecuado para
el transporte. Proporcionar toda la informacion

necesaria al comprador para los tramites de
importacién. Obtener , por cuenta propia y segun lo
acordado en el contrato, un seguro en que el
comprador o cualquier otra persona que tenga
interés asegurable en la mercancia, queda facultado
para reclamar directamente del asegurador vy
proporcionar al comprador la pdliza del seguro u otra
prueba de la cobertura del mismo. El seguro sera
contratado de conformidad con la cobertura minima -

a menos que se acuerde otra cosa- en el tiempo que
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seguros de carga del

pais importador.

transcurre entre que la mercaderia a sido puesta en
el barco hasta que esta en el puerto de destino. El
seguro minimo debe cubrir el precio previsto mas un
10%. Si el comprador lo requiere y a sus expensas,
facilitar un seguro contra guerra, huelgas, motines y

perturbaciones civiles.

CARRIAGE PAID TO - CPT - Transporte pagado hasta... (lugar de destino

convenido) “Puntos 1-52—3—-4—55—-56—7, 152.157.1, 152.352.458->7".

CPT significa que el vendedor paga el flete del transporte de la mercancia

hasta el destino mencionado. Este término es similar al CFR o C&F, con la

diferencia que se utiliza para cualquier modo de transporte. El riesgo de pérdida

o dafo de la mercancia, asi como cualquier dafo adicional debido a

acontecimientos que ocurran después del momento en que la mercaderia haya

sido entregada al transportista, se transfiere del vendedor al comprador cuando

la mercancia ha sido entregada a la custodia del transportista. El término CPT

exige que el vendedor tenga lista la mercaderia para la exportacién después de

pasarla por la oficina de aduanas.

El comprador debe

El vendedor debe

Ildem CFR o C&F

[dem CFR o C&F
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CARRIAGE AND INSURANCE PAID TO - CIP - Transporte y seguro
pagados hasta... (lugar de destino convenido) “Puntos 1-52—3—-4—-55—-6—-7,
1252157157, 152.3-2.4>7".

CIP significa que el vendedor paga el flete del transporte de la mercancia
hasta el destino mencionado. Este término es similar al CIF, con la diferencia
que se utiliza para cualquier modo de transporte. CIP significa ademas que el
vendedor tiene las mismas obligaciones que bajo CPT, con el afadido de que
ha de conseguir seguro de la mercancia durante el transporte. El vendedor
paga el seguro y paga la correspondiente prima. El comprador debe observar
que, con el término CIP, el vendedor sélo esta obligado a conseguir un seguro

con cobertura minima.

El comprador debe El vendedor debe

Idem CIF Idem CIF

DELIVERED AT FRONTIER - DAF- Entregada en frontera “Puntos
1-52.3-52.4".

Este término esta principalmente utilizado cuando la mercaderia sea
transportada por carretera o ferrocarril, aunque puede usarse en cualquier otro
sistema. DAF significa que el vendedor ha cumplido su obligacion de entrega
cuando ha entregado la mercancia, después de aduana para la exportacion, en
el punto y lugar convenidos de la frontera, pero antes de la aduana fronteriza
del pais colindante. El término “frontera” puede usarse para designar cualquier
frontera, incluida la del pais de exportaciéon. Por tanto, es vital que la frontera en
cuestidon sea definida con precision, haciendo siempre mencién del punto y del

lugar en este término.
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El comprador debe

El vendedor debe

Obtener

licencias de importacién, asi

permisos y

como pagar los impuestos

respectivos. Asumir la
responsabilidad de la
mercaderia desde la

frontera. Si es necesario,
pagar almacenaje hasta que
se asigne otro transportista

para recoger el producto.

Obtener permisos y licencias para la
exportaciéon, incluso de los paises de sélo
transito. Contratar el transporte que llevara la
mercaderia hasta la frontera asignada y pagar
las descargas y cargas necesarias. Asumir los
riesgos de transporte hasta la frontera
definida. Entregar al comprador todos los
documentos de envio y entrega en la frontera.
Empacar los productos de la forma adecuada

para el transporte.

DELIVERED EX SHIP - DES -

1-52-53—-4-5".

Entrega sobre buque “Puntos

Este término se utiliza para el transporte maritimo. DES significa que el
vendedor ha cumplido su obligacion de entrega cuando ha puesto la
mercaderia a disposiciéon del comprador a bordo del barco, en el puerto de
destino convenido, sin ingresarla a la aduana de importacién. El vendedor ha
de asumir todos los gastos y riesgos relacionados con el transporte de la
mercaderia hasta el puerto de destino definido.

El comprador debe El vendedor debe

Obtener permisos y licencias Contratar el transporte del producto

de importacion, asi como pagar los hasta el puerto de destino, sin que la
impuestos respectivos. Pagar los mercaderia sea descargada del barco.
gastos de descarga del barco mas Obtener permisos y licencias para la
el transporte, almacenaje y asumir exportacién. Avisar al comprador la

los riesgos de pérdida o deterioro fecha estimada de arribo del barco al
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hasta su destino final. puerto. Empacar la  mercaderia

adecuadamente para el transporte.

DELIVERED EX QUAY - DEQ - Entregada en muelle, aranceles pagados,
“Puntos 152—3—-54—-5—-56—-9".

Este término se utiliza para el transporte maritimo. DEQ significa que el
vendedor ha cumplido su obligacion de entrega cuando ha puesto la
mercaderia a disposicion del comprador sobre el muelle (desembarcadero) en
el puerto de destino definido, después de pasar aduana. El vendedor ha de
asumir todos los riesgos y gastos, incluidos los derechos o aranceles,
impuestos y demas cargas por llevar la mercancia hasta aquel punto. Este
término no debe usarse cuando el vendedor no puede obtener, directa o
indirectamente, la licencia de importacién (excepto si tiene representantes
autorizados.) Si las partes desean que el comprador haga los arreglos en
aduanas para la importacion y pague los aranceles, deberan utilizarse las
palabras DUTY UNPAID (derechos no pagados) en vez de duty paid. Si las
partes desean excluir de las obligaciones del vendedor algunos costos
pagaderos por la importacion (como el IVA), deberia mencionarse claramente:
Delivered ex Quay, VAT Unpaid (entregada sobre muelle, IVA no pagado).

En Guatemala, debido a que parte de los documentos de importacion,
especificamente la pdliza de importacion, se utiliza legalmente para declarar la
propiedad de la mercancia, el vendedor debe actuar en nombre del comprador
ante la aduana y por lo tanto pagar como si lo fuera, el monto de los derechos
arancelarios los cuales no podrian contabilizarse en las cuentas del vendedor,
ya que el recibo se emite a nombre del comprador, beneficiAndose Unicamente
el comprador. Por lo tanto, a menos que el vendedor utilice un representante en
el pais importador y éste emita una factura agregando como parte del precio,

los derechos arancelarios, el término DEQ no puede utilizarse.
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El comprador debe

El vendedor debe

Proporcionar la ayuda
al vendedor a sus expensas,
de

licencias y permisos para la

para la obtencidn

nacionalizacion de la
mercaderia. Tomar posesion
de

momento en que haya sido

la mercancia desde el

despachada de aduana de

importacién y trasladarla el

punto de destino final,
asumiendo los respectivos
riesgos.

Contratar transporte. Conseguir todos los
de

cuenta,

permisos, licencias y autorizaciones

importaciéon y exportacidbn por su
incluyendo todos los gastos relacionados, como
tramites aduaneros, derechos, muellajes vy
descarga. Asimismo adquiere todos los riesgos
desde que ha sido entregada la mercaderia al
transportista o agente de carga hasta poner la
mercaderia a disposicion del comprador sobre el
desembarcadero. Avisar al comprador la fecha
estimada de salida del producto de aduana.
Entregar al comprador los documentos que le

permiten trasladar la mercancia de aduanas al

punto final de destino.

DELIVERED DUTY UNPAID - DDU - Entregada derechos no pagados
“Puntos 1525354556, 152.157.1, 152.352.4-7".

Este término puede utilizarse para cualquier medio de transporte. DDU
significa que el vendedor ha cumplido su obligacién de entregar la mercancia
cuando ha sido puesta a disposicidbn en el lugar convenido del pais de
importacion. El vendedor ha de asumir todos los gastos y riesgos relacionados
con llevar la mercaderia hasta aquel lugar (excluidos derechos, impuestos y
otras cargas oficinales exigibles a la importacion), asi como los gastos y riesgos
de llevar a cabo las formalidades aduaneras. El comprador ha de pagar
cualesquiera gastos adicionales y soportar los riesgos en caso de no poder
sacar la mercaderia de aduana a su debido tiempo. Si las partes desean que el

vendedor lleve a cabo los tramites aduaneros y soporte los gastos y riesgos
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resultantes, esto ha de ser claramente expresado. Si las partes desean incluir
en las obligaciones del vendedor algunos de los gastos pagaderos a la
importacion (Ej.: IVA) esto debe ser claramente expresado también.

El comprador debe El vendedor debe

[dem DEQ, con la diferencia que debe ldem DEQ, excepto
pagar los aranceles o impuestos de el pago de aranceles.

nacionalizacion.

DELIVERED DUTY PAID - DDP - Entregada derechos pagados, “Puntos
1-52—-53—-54—-55-56—-59->7, 152.1-57.1510-7, 152.352.4-8->7".

Este término puede utilizarse sea cual sea el medio de transporte. DDP
significa que el vendedor ha cumplido su obligacién de entregar la mercancia
cuando ha sido puesta a disposicidbn en el lugar convenido del pais de
importacion. Comunmente se llama puerta a puerta. El vendedor ha de asumir
todos los gastos y riesgos, incluidos los derechos, impuestos y otros cargos por
llevar la mercaderia hasta aquel lugar una vez sale de la aduana de

importacion.

Mientras que el término EXW encierra el minimo de obligaciones para el

vendedor, el término DDP significa el maximo de obligacion.

El término no debe utilizarse si el vendedor no puede obtener, directa o
indirectamente, la licencia de importacién. En este caso, al vendedor le es mas
facil hacer todos los tramites si tiene un representante que se ocupe de ellos en

el pais importador.

Si las partes desean que el comprador, tramite la mercaderia en aduana

de importacién y pague los derechos arancelarios, debe usarse el término DDU.
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Si las partes desean excluir de las obligaciones del vendedor algunos
costos pagaderos por la importacién (como el IVA), deberia mencionarse
claramente: Delivered Duty Paid, VAT Unpaid (entregada sobre muelle, IVA no

pagado).

Al igual que en el término DEQ, en Guatemala, debido a que parte de los
documentos de importacion, especificamente la pdéliza de importacion, se utiliza
legalmente para declarar la propiedad de la mercancia, el vendedor debe
actuar en nombre del comprador ante la aduana y por lo tanto pagar como si lo
fuera; por lo tanto el monto de los derechos arancelarios no podrian
contabilizarse en las cuentas del vendedor, ya que el recibo se emite a nombre
del comprador, beneficiandose Unicamente el comprador. Por lo tanto, a
menos que el vendedor utilice un representante en el pais importador y éste
emita una factura agregando como parte del precio, los derechos arancelarios,
el término DDP no puede utilizarse.

En todos los casos anteriores, tanto el vendedor como el transportista
deben dar aviso al comprador cuando la mercaderia estd en manos de éste
ultimo y la fecha estimada de arribo al lugar convenido. El documento usual de
la prueba de entrega sera un conocimiento de embarque negociable o una
carta de transporte maritimo no negociable (bill of landing).
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7.2 Calidad y su control

La calidad apropiada para los materiales y los componentes es una
funcién de su uso. Un error frecuente consiste en especificar un nivel de calidad
mas elevado de necesario para el fin para el que se produce el producto. Es tan
erroneo el dar un nivel de calidad demasiado elevado e incurrir en costos
elevados, como utilizar una mala calidad para una aplicacion dada. En términos
mas precisos, Calidad es una expresion de las propiedades, medidas,
condiciones o caracteristicas de un producto o proceso, establecidas por lo
general en términos de grados, clases o especificaciones y determinados por la

aplicacién del producto.

En el capitulo 4 se dijo que en los planes de evaluacion de los
proveedores, era necesario considerar la calidad como un criterio de
evaluacién. En esta parte del capitulo se estudiara las consideraciones basicas
acerca de la calidad de los productos ofrecidos por los proveedores
correlacionando de tal manera, que el producto y su calidad van intimamente

ligados a la calidad del proveedor. Las consideraciones basicas son:

Determinacion de la calidad adecuada para un propdésito dado (Estandares)

Métodos para describir la Calidad

Establecer los métodos de medicién de calidad

7.2.1 Determinacion de la calidad en funcion de su Uso (Los

estandares)

El control sistematico de calidad y el desarrollo de estandares, tuvo su
principio con la revolucion industrial y las técnicas de produccién en masa que
la acompanaron. Los industriales de épocas pasadas, se vieron en la
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necesidad de establecer métodos que les aseguraran que los productos a
enviar a sus clientes cumplieran con lo requerido por ellos. No era suficiente
una inspecciéon visual del producto final, sino una verificacion individual

adicional de sus componentes.

La necesidad de una calidad consistente en el proceso de los materiales,
condujo al establecimiento de estandares que describian caracteristicas
quimicas vy fisicas, tales como el tamano, color, dureza, peso, acabado y

pureza, mismas que el comprador aceptaria.

El estdndar es la descripcién de un nivel aceptable de calidad, disefio y
composicion de un articulo en particular, que surge como resultado del estudio

y experiencia de las organizaciones.

La estandarizacion es el proceso de establecer una concordancia sobre la

calidad, disefio y composicion, cuyo resultado final se llama un estandar.

Los programas de estandarizacién son llevados a cabo por todas las
empresas, aunque no se realice formalmente sino a través de la experiencia de
los negocios. Algunas veces tales esfuerzos son la responsabilidad del
personal de Compras, control de inventarios, control de produccion, control de
calidad y personal de ingenieria.

Los empleados de Compras deberan estar alertas para verificar cada
requisicion con el objeto de ver si un articulo solicitado, algunas veces estandar
debe ser en realidad uno especial.

Algunas veces resulta necesario para el usuario desarrollar
especificaciones individuales debido a que los estandares comerciales son tan

amplios que podrian no satisfacer sus requerimientos. Sin embargo, algunos
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estandares se pueden utilizar ain cuando ciertas caracteristicas 0 rasgos

requieran de una especificacién Unica.

Por ejemplo, para la exportacién de productos perecederos, se requiere
que las cajas que comunmente son de cartdén, sean especiales para resistir
temperaturas bajas y cierta humedad; sin embargo, difieren respecto a la

resistencia al peso que contienen.

7.2.2 Métodos para describir la calidad

Los métodos para describir la calidad sirven para que la calidad de un

producto pueda ser comprendida tanto por el comprador como por el vendedor.

Hay varias formas en que un comprador puede describir la calidad del
producto deseado. La descripcion puede ser sencillamente una marca
registrada o una clasificacion en el mercado. Para los articulos especializados,
puede consistir en especificaciones detalladas o planos. En algunos casos,
puede ser necesario utilizar muestras. En ocasiones, se puede utilizar las
clasificaciones de los productos basicos para describir la calidad.

7.2.2.1 Nombre comercial o marca registrada

Un nombre comercial es la marca o designacion que un fabricante utiliza
para distinguir un producto e identificar su origen. Al poner un nombre al
producto, la intencidén del fabricante es asegurarse que los clientes satisfechos
den el crédito adecuado al producto desarrollando asi una buena disposicion
hacia él. Para construir y retener esta buena disposicion, es importante para el

fabricante proporcionar una calidad consistente.
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Al hacer pedidos de marcas, el comprador depende de la integridad y
reputacion del proveedor. Si una primera compra demuestra ser satisfactoria
para el uso que se pretendia, es razonable esperar que las Compras
posteriores de la misma marca demuestren ser igualmente satisfactorias.
Cuando el fabricante con una reputacién de calidad ya establecida, suministra
materiales y productos satisfactorios, le ahorra al comprador la dificultad y el
costo de escribir las especificaciones. Ademas, hay casos en los que es

deseable o0 necesario comprar por marca.

La compra por marca es necesaria si una parte o material esencial esta
patentado. También lo seria si el producto que se va a emplear como una parte
fabricada, se hubiera anunciado con tanto éxito que su inclusién en un articulo

terminado lo hiciera mucho mas vendible.

Los articulos también suelen ser comprados por marca cuando dicha
marca representa claramente un producto superior. La superioridad puede
estar en la mano de obra habil o en el cuidado excesivo en la fabricacion, y
estos elementos no se pueden reducir a una especificacién y ser duplicados
por otros productores. Las Compras por marca también se utilizan cuando la
cantidad a ser comprada es tan pequeia que el costo de preparar una

especificacidén seria excesivamente elevado.

Sin embargo, surgen algunas dificultades con las Compras por marca.
Primero, debido a que hay muchos clientes para cualquier articulo registrado en
particular, el proveedor podria alterar la calidad ligera y periédicamente para
satisfacer las necesidades especificas de los usuarios. Estas variaciones
pueden ayudar a algunos compradores, pero ocasionan dificultades en las
operaciones de otros compradores debido a que se utilizan diferentes
procedimientos de proceso.
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Una segunda dificultad relacionada es el hecho de que el responsable de
la inspeccion del producto, normalmente no somete los articulos con marca
registrada a ensayos o pruebas rigurosas. Si una especificacién menciona una
marca registrada, los responsables de la inspeccién simplemente supondra que

la marca recibida es satisfactoria, cuando podria no serlo.

El precio de los productos registrados, suele ser suficientemente elevado
como para inducir al comprador a buscar sustitutos que no hayan sido
registrados, o a establecer especificaciones individuales. Un ejecutivo de
Compras que compra por marca, debe intentar desarrollar fuertes alternativas
de igual calidad con objeto de mantener la flexibilidad y la competencia en el

precio.

7.2.2.2 Especificaciones

Las especificaciones estan formadas por una descripcidn detallada o
listado de las caracteristicas de un articulo en particular. La compilacion de las
especificaciones con frecuencia requiere un tiempo considerable y puede
resultar costosa si se le compara con otros métodos de comunicar al proveedor
lo que desea. Aun asi, la compra bajo especificaciones esta generalizada

debido a que la gran mayoria de las Compras mercantiles asi lo requieren.
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7.2.2.2.1 Especificaciones dimensionales y de material

Las especificaciones pueden abarcar una lista de las propiedades fisicas y
quimicas deseadas en un producto. Esta lista es llamada de especificaciones
dimensionales debido a que establecen las propiedades deseadas en términos
mensurables. Estas especificaciones pueden ser verificadas de una manera
muy simple.

Otra forma de especificaciones es la descripcion precisa tanto del material
como del método de fabricacién. Ordinariamente, los proveedores estan en
mejor posicidbn que los compradores para determinar cuales seran los
materiales y los métodos de fabricacion necesarios. Los compradores deben
conocer a fondo los procedimientos de fabricacion y en algunos casos los
productos no seran satisfactorios, suponiendo que las especificaciones sean
cubiertas por los proveedores de una forma limitada. Los compradores
incurren en el riesgo de desconocer métodos de produccidn nuevos vy
mejorados con los cuales pueden no estar familiarizados. Finalmente, puede

ser necesaria una inspeccién costosa en la planta del proveedor.

7.2.2.2.2 Especificaciones de funcionamiento

Las especificaciones suelen detallar el funcionamiento o uso del articulo
comprado. ElI comprador indica el uso o aplicacion que el producto recibira y
prueba o ensaya el producto para verificar su funcionamiento apropiado. Al
aceptar las especificaciones, el proveedor asume la responsabilidad de que el
producto es satisfactorio.

Las especificaciones de funcionamiento son las mas simples de formular y

especialmente adecuadas cuando el comprador tiene poco conocimiento

técnico.
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El proveedor no esté limitado en la eleccién respecto a utilizar las técnicas
de produccibn mas modernas y econdmicas. El empleo efectivo de las
especificaciones de funcionamiento, requiere de una competencia adecuada
con el objeto de evitar la posibilidad de que los vendedores sugieran articulos

mas costosos de lo necesario.

7.2.2.2.3 Planos u hoja de especificaciones

El empleo de planos u hojas de especificaciones en general es
acompafnado de algun texto descriptivo en la orden de compra. Esta es la mas
precisa y posiblemente la mas segura de todas las formas de descripcion y es
aplicable en donde se requieren tolerancias cercanas o un elevado grado de
perfeccibn mecanica. Su uso es relativamente costoso, debido a que de
ordinario describe a un articulo de disefio especial que es costoso de fabricar.
Sin embargo, para articulos que requieren de una precision extrema, tal como
etiquetas de empaque o tapones herméticos, es el método mas factible de
descripcién. A la vez, el responsable de la inspeccion del producto podra hacer

una verificacion precisa contra las especificaciones cuando reciba el material.

7.2.2.2.4 Ventajas y desventajas de las especificaciones

Las principales ventajas de comprar por especificaciones son las

siguientes:

e La planeacion de las especificaciones requiere pensar cuidadosamente
al revisar necesidades del comprador. Esto con frecuencia simplifica la
variedad de productos comprados, y revelar a menudo la posibilidad de

utilizar articulos menos costosos.
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e Induce a mas proveedores a hacer ofertas sobre articulos idénticos. Este
aumento en la competencia resulta en precios mas bajos.

e Las especificaciones aseguran la naturaleza idéntica de los articulos
comprados de dos 0 mas fuentes.

e Se suministra un estandar exacto para comparar materiales que llegan, y
facilita una inspeccion mas precisa y uniforme de la calidad de los
materiales.

e Es un paso necesario hacia una estandarizacion.

Las principales desventajas son:

e Es costoso preparar especificaciones para Compras de lotes pequenos.

e Se incrementa las responsabilidades del comprador. Las obligaciones
del proveedor se extienden sélo a cumplir con las especificaciones; si el
producto no resulta satisfactorio, la responsabilidad recae sobre el
comprador.

e EIl costo de la inspeccion es mayor que el que resulta de comprar
articulos por marca.

e Las especificaciones pueden ser excesivas y, como resultado, ser mas
costosas de lo necesario.

e Una vez que se establecen las especificaciones, son dificiles de revisar.
A menos que estén revisadas peridbdicamente, puede pasar
desapercibidas las mejoras del producto.

e Algunos productos desafian la compra de este tipo debido a que
dependen de la capacidad unica del fabricante y las especificaciones

resultan inapropiadas.
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7.2.2.2.5 Muestras

Cuando algunos de los métodos anteriores de definir la calidad son

satisfactorios, el comprador presenta una muestra del articulo deseado.

Si la muestra puede sufrir cambios fisicos o quimicos, surgen dificultades.
La descripcién adecuada de la muestra dependera obviamente de la habilidad

del proveedor para conocer y duplicar la muestra.

Gran proporcion de 6rdenes comerciales emplean una combinacién de los
diversos métodos que sirven para describir la calidad. EI método utilizado
depende del producto de que se trata y de la importancia de la calidad en el

articulo que se va a comprar.

7.2.3 Responsabilidad en cuanto de la determinacién de la calidad

Se considera un criterio generalizado que sera el Departamento usuario el
que rinda el veredicto final en cuando a la adecuacion, técnicamente hablando,
de un producto respecto a un uso en particular. Por ejemplo, la decision en
relacion con la calidad de los accesorios y equipo de oficina habra de provenir
del gerente de oficinas, en tanto que la calidad del material publicitario sera
determinada por el Departamento de mercadeo. ElI Departamento de
mantenimiento determinara la calidad del material de mantenimiento; y los
accesorios de fabricacibn serdn determinados por el Departamento de
produccién.

La responsabilidad final respecto a la calidad de los articulos fabricados

correspondera al Departamento de ingenieria, que sera el responsable del

diseno y de la fijacion de estandares relativos a materias primas, material semi-
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procesado y material de empaque. La persona responsable de convertir las
materias primas o articulos semi-manufacturados en productos terminados

habra de ser la persona autorizada para determinar qué es lo que se necesita.

Seré la tarea del encargado de Compras el obtener los materiales al costo
mas bajo posible, por supuesto, cumpliendo con el requisito estandar de
calidad requerido para el producto terminado. Debera reconocerse el derecho
que posee el DC de investigar, de estudiar y de sugerir, si es que se espera

que esta tarea se realice de una manera adecuada.

El ejecutivo de Compras ocupa un puesto clave que le permite presentar
informacién reciente respecto de las condiciones del mercado y que podrian
permitir que se hagan modificaciones en el disefio, o bien, que las
especificaciones sean menos rigidas para que se realicen cambios en los
métodos de produccion que puedan reducir el costo de materiales sin que se
llegue a danar la calidad. Si los ejecutivos de ingenieria y de producciéon no
estan dispuestos a tomar en cuenta tal informacion para determinar lo que
pudiera denominarse “la mejor compra”, se habran de sacrificar para la
empresa los beneficios plenos de una operacién efectiva de la funcion de

compras.

Responsabilidad del Personal de Compras respecto a la calidad

La tendencia hacia lograr una cooperacion plena de parte de los

Departamentos de ingenieria, de los departamentos usuarios o de consumo,

asi como el abastecimiento impone una gran responsabilidad al personal del

DC, puesto que, si no estdn debidamente capacitados sus miembros para
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hacer verdaderas aportaciones a fin de lograr que se realicen las mejores

Compras, sus sugerencias probablemente no se tomaran con seriedad.

Existen varias maneras en que tal responsabilidad podra cumplirse. Todas
ellas pretenden garantizar que los compradores, independientemente de los
articulos que se compren o de los usos que se les den, conozcan todo lo que
se pueda saber respecto a los productos que compran. Para un comprador,
resulta mucho mas facil adquirir el conocimiento técnico de los articulos
relacionados con el mantenimiento, reparaciones, operacidén o material de
produccién y demas accesorios, en contraste con el conocimiento requerido
respecto a productos que precisan de una técnica sofisticada para su
elaboraciéon, particularmente aquellos que se encuentran en su fase de
desarrollo.

La cantidad y calidad de conocimientos o antecedentes técnicos de un
ejecutivo de Compras calificado dependera, por tanto, de la naturaleza de los
bienes comprados. Asimismo, la cantidad de ingenieros debidamente
capacitados que se hayan de dedicar a la funcion de Compras variara de un
tipo de empresa a otra. Sera necesario que tenga presente esto la persona que
evalle las alternativas presentadas en los parrafos siguientes.

El DC podra hacer todo lo posible por incrementar la capacidad de sus
compradores, de tal manera que éstos sean capaces de seleccionar los
productos de mejor calidad, lo que se podra lograr de la siguiente manera:

e Contratar exclusivamente personas con conocimientos de ingenieria
para ocupar los puestos relacionados con Compras. Se asume que un
ingeniero desempenara mejor la funcién de Compras en contraste con
una persona no capacitada técnicamente, debido a que el entrenamiento

y experiencia en ingenieria béasica le han brindado conocimientos
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amplios sobre materiales, métodos de manufactura y procedimientos de
inspeccién. Dado que se trata de una persona capacitada, el ingeniero
encargado de las Compras demandara el respeto de los miembros de
los departamentos de ingenieria y de produccion y estara facultado para
“hablar el mismo idioma” que la persona encargada del disefio, asi como
del proveedor. Parece existir una tendencia a contratar ingenieros que se
ocupen de las funciones de Compras, aun cuando son pocos los
departamentos de Compras que estan integrados totalmente por este
tipo de profesionales e incluso en algunas empresas se duda mucho de
tal necesidad o conveniencia.

Transferir fisicamente parte del personal del DC al Departamento de
ingenieria, asignandole lugares adjuntos a los de los ingenieros quienes
trabajan sobre el mismo tipo de articulos como los que le interesan al
comprador. (Entrenamiento cruzado) En ocasiones, se hace
exactamente lo contrario, o sea, que algunos ingenieros sean asignados
al DC con el fin de lograr una mejor coordinacién entre los dos
departamentos. Resulta obvio que ambas alternativas tienen
limitaciones, pero representan medidas debidamente orientadas. Este
tipo de capacitacion es apropiado, en particular, cuando los empleados
son trasladados al DC después de obtener cierta experiencia en la
planta. Consideran que buena parte del trabajo que se realiza en una
escuela comun y corriente de ingenieria no les es util o de gran valor
para el comprador. También suponen que una persona activa, seria y
consciente podra adquirir un conocimiento apropiado en ingenieria y
produccién, lo cual se considera necesario para poder realizar
adecuadamente la funcibn de Compras, en particular, cuando
prevalezca dentro de la organizacion el espiritu de colaboracién.

Sin que se realicen cambios en la organizacion o en el personal, a los

encargados y a los asistentes de Compras se les estimula para que
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aprovechen y tomen cursos relativos a diserno, operacion de maquinas,
contabilidad de costos, ingenieria, control de materiales y estudios
similares. Asimismo, resultardn bastante favorables las Vvisitas,
debidamente supervisadas, a diferentes plantas, la proyeccion de

algunas peliculas y la recomendacion de lecturas selectas.

7.2.4 Control de la calidad

7.2.4.1 Responsabilidad del control

La responsabilidad de definir los materiales comprados, descansa en el
Departamento que establece los estandares de calidad que deben mantenerse
al producir y por lo tanto, sera el encargado de controlar la calidad.
Generalmente, es el Departamento de ingenieria o el de ingenieria de
produccién. Cuando la compra sea de equipo y materiales que no se utilizan en
los procesos productivos, la responsabilidad recae en el Departamento que
utilizara el material. Por ejemplo, el equipo y los suministros de oficina son en
su mayor parte el interés del gerente administrativo en tanto que el equipo y los
suministros del laboratorio son el interés principal del director del mismo, y
estos funcionarios son los responsables que deben definir y controlar la calidad

de sus propios materiales.
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7.2.4.2 Beneficios del control de la calidad

Un sistema efectivo de control de la calidad beneficia tanto al comprador
como al proveedor. El control de calidad efectivo realizado por el proveedor
reduce los costos de inspeccion del comprador; los programas de “cero
defectos” que se veran posteriormente, se basan en excelentes programas de
control de calidad. El empleo de métodos de muestreo cientifico que se basan
en las leyes de la probabilidad, reduce el tiempo de inspeccion y el esfuerzo
tanto del comprador como del proveedor, lo que resulta en un tiempo y en un

costo minimo.

Un interés mutuo en los métodos de control de calidad mejora las
relaciones usuario-proveedor. El usuario ocasionalmente suministra asistencia
de control de calidad del proveedor. Debera haber casos donde los costos de
inspeccidén del comprador se vean reducidos y que a la vez, la retroalimentacion
al proveedor, haga reducciones de costo del articulo, beneficiAndose asi

también el comprador.

7.2.4.3 Inspeccion

Una vez que se ha determinado la calidad adecuada, se haya
seleccionado definiciones concisas de la calidad, y que se ha colocado un
pedido con el proveedor escogido, la empresa debe de alguna forma y
consignar la responsabilidad en algun ejecutivo, de inspeccionar lo comprado
con el fin de asegurarse del cumplimiento de los estandares de calidad. Con el
objeto de simplificar el nombre de los responsables, se les podran denominar

“Inspectores”.
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Las responsabilidades de los inspectores exigen algunas veces que hagan
visitas a las plantas de los proveedores. Si el producto es complicado y
fabricado sobre estandares precisos, su elevado costo justificara el estacionar a
un inspector en la planta del proveedor para supervisar el proceso de
produccién. Si el costo de transporte es grande en relacidén con el valor de los
articulos, la inspeccion se puede hacer antes del embarque con el objeto de

evitar costos de transportacion de devolucién en el caso de un rechazo.

Normalmente, el material comprado es inspeccionado cuando los
embarques llegan a la planta del comprador, y los detalles acostumbrados
varian dependiendo de la naturaleza del producto y del proceso productivo
implicado.

7.2.5. Método de inspeccion

7.2.5.1 Certificacion de calidad

En ocasiones, el proveedor emite una declaraciéon certificando que el
embarque satisface las especificaciones establecidas en el convenio o contrato
de compra; en la industria farmacéutica por ejemplo, las industrias de productos
quimicos hacen esto ya que las férmulas de los productos terminados son
estrictas en cuanto a calidad y cantidad. De ahi en adelante, s6lo se necesita
hacer una inspeccion periédica de los embarques para cerciorarse e impedir
que haya una falla grande en la calidad. A esta practica se le llama “control de
calidad certificada” o “certificacién de calidad”. El objetivo basico consiste en
reducir la duplicacion de los procedimientos de control de calidad realizados por
el proveedor, que es el caso cuando se utilizan procedimientos tradicionales de

inspeccién por parte de los inspectores de la empresa compradora.
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Este programa se aplica mejor a los componentes de precision cuyo gran
volumen vy tolerancias criticas hacen que sean significativos los costos de
inspeccién, por ejemplo el grado de concentracion de metales pesados en

productos quimicos para la industria alimenticia.

Naturalmente, se requiere un alto grado de correlacion entre el comprador
y el vendedor, incluyendo un intercambio de herramientas y técnicas de
inspeccién. No obstante, cuando se ejecuta de una manera efectiva, los
inspectores del comprador no tienen necesidad de duplicar el trabajo que ya
fue realizado por los inspectores del proveedor. Si los vendedores adoptaron en
general programas satisfactorios de control de calidad de produccion, la

inspeccién de entrada seria reducida grandemente en cuanto a su importancia.

7.2.5.2 Cero defectos

Un programa que se origin6 en la industria de productos militares y al que
se llamé adecuadamente “cero defectos”, esta basado en la premisa de que no
se permiten defectos en la produccién. Intenta prevenirlos desarrollando un
profundo interés y una conciencia personal en cada empleado, y en la mayor
parte de los casos el empleado se identifica con cada unidad producida. Si bien
todas las companias preferiran naturalmente tener resultados de tal programa,
el profundo interés en la calidad y en las garantias del proceso hace que sea
mas apropiado para aquellas industrias en la que los defectos resultan en
elevadas pérdidas y altos riesgos humanos debido a malos funcionamientos.
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7.2.5.3 Control de calidad estadistico -muestreo de aceptacion-

El empleo extenso de los métodos estadisticos de control de calidad y la
aceptacion de planes de inspeccion de muestras, surgieron de lo inadecuado
de la inspeccion ocular, tales como soélo realizar inspeccion del 5% o del 10%
de los articulos recibidos y la imposibilidad, debido al tiempo y a los gastos de
realizar una inspeccién del 100%. Aun una inspeccion al 100% no elimina todos
los articulos defectuosos debido a la monotonia, a la fatiga de inspeccion, y en
ocasiones, a la ineptitud de algun grupo del personal necesario para la tarea.
La meta basica del muestreo estadistico es, por lo tanto, inspeccionar una

muestra minima que se considerara caracteristica del lote entero.

Para emplear el muestreo estadistico, el inspector necesita comprender
sblo las suposiciones generales que intervienen. El comprador, que decide
sobre la base de muestras, asume el riesgo de que éstas puedan no tener
defectos que de hecho estan presentes en el lote, denominado riesgo del

comprador.

Por otro lado, pueden aparecer algunos defectos en la muestra que no
estan presentes en el resto del lote, y por lo tanto el comprador puede rechazar
dicho lote injustamente. A esto se le identifica como el riesgo del productor en
el muestro. A pesar de estos riesgos, el muestreo estadistico se basa en la ley
de las grandes cantidades y los ejemplos de este tipo de error son raros.

Las tablas de inspeccién de muestras, por ejemplo la denominada Militar
Estdndar (por su utilizacion en la armada de los Estados Unidos para la
recepcion de armas) prescribe, para los diversos tamafnos de lotes, la cantidad
de muestras que le permita al comprador limitar los riesgos. Si bien el muestro

del lote no proporciona una certeza absoluta, prescribe las dimensiones del
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plan de muestro, que conservara el tamafo de la muestra en un minimo y

reducira correspondientemente los costos de inspeccién.

Cuando llega el material, el inspector comprueba primero la cantidad y la
condicién del embarque. Si el embarque estd en orden, el siguiente paso
consiste en determinar la calidad. Cuando se utiliza el muestreo de aceptacién,
el inspector sera guiado por tablas de muestreo preparadas comercialmente.
Se necesitan cuatro datos para utilizar un procedimiento predeterminado por

aceptacion:

Tamano del lote: nimero de partes del embarque.

Nivel de calidad aceptable (AQL-Acceptable quality level): que es la calidad

mas baja que se puede aceptar en el lote. (%)

Tamano de la muestra: es el nUmero de piezas que se extraeran del lote y que

seran inspeccionadas para determinar la calidad del lote entero.

Numero de aceptacion: Es el nUmero maximo de piezas defectuosas que se

permitiran en la muestra si se aceptara el lote sobre la base del monto total.

Muestreo simple

Por ejemplo, para juzgar un lote de 500 piezas con un nivel aceptable de
calidad de 0.5% de AQL defectuoso, una tabla de aceptacion —que se puede
encontrar en publicaciones sobre control estadistico, en el caso presente se
utiliza una tabla Dodge Roming (Ver Anexo 1)- mostrara que se han de
inspeccionar 75 piezas. Para aceptar que el lote tenga un 0.5% de defectuoso o
menos, se acepta si la cantidad de defectuosos no es mayor de 1 unidad entre
las 75 inspeccionadas. Si se encuentra una o0 mas piezas defectuosas en la

muestra, se rechaza el lote entero.
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Este procedimiento es Illamado muestro simple y se emplea
principalmente en lotes pequefios en donde se desea mantener un nivel de

calidad muy alto.

Muestreo doble

Sobre la base de los cuatro datos listados arriba, las tablas de muestreo
presentan el muestro doble como un procedimiento semejante al muestreo
simple, excepto que con frecuencia se hace una decision con mucho menos
inspeccién. En el muestro doble la muestra puede ser mas pequena, pero la
tablas tienen una proteccion en contra de la aceptaciéon o rechazo de un lote
dudoso utilizando una segunda.

En los planes de muestro sencillo, la decisién para aceptar o rechazar el
lote se basa en los resultados de la inspeccion de un solo grupo de piezas
extraidas del lote. En los planes de muestro doble se extrae una muestra inicial
mas pequena, se llega a una decisién de aceptar o rechazar sobre la base de
este grupo si la cantidad de articulos defectuosos es muy grande o muy
pequena. Si los resultados de la primera no son decisivos se toma la segunda
muestra. Puesto que sb6lo es necesario extraer e inspeccionar la segunda
muestra en los casos dudosos, el nimero promedio de piezas inspeccionadas

por lote serd generalmente mas pequefo en el muestro doble.

Por ejemplo, para muestrear un lote de 4000 piezas a ser aceptadas sélo
si el AQL es del orden del 1.5% o menos de defectuosas (Ver Anexo 2), el
tamano de la primera muestra sera de 120 piezas con 2 piezas defectuosas
permitidas. Si se encuentras 2 defectuosos o menos se aprueba el lote; si se
encuentran mas de 2 se rechaza. Sin embargo, si se encuentran exactamente
2 defectuosos, se procedera a efectuar una segunda muestra de 210 unidades
mas, y se aceptard el lote si se encuentran menos de 10 defectuosas

261




(incluyendo las 2 del primer muestreo) cuando se terminen de inspeccionar las
210 adicionales. Si se encuentran 10 unidades defectuosas, antes de que se

termine la inspeccion, se rechaza el lote.

Si se utilizara el muestreo simple, se estarian muestreando 210 unidades,

cantidad mucho mayor que la primera muestra si se utiliza el muestro doble.

Muestreo secuencial

Aqui la decisidn de aceptar, rechazar o continuar la inspeccién se hace en
el momento en que se realiza el ensayo u observacién de cada pieza. Cuando
los lotes son comparativamente grandes y homogéneos, se requiere una

inspeccién menor con el muestreo secuencial.

Si una sola muestra requiere de 100 piezas, el muestreo doble en general
lograra el mismo resultado con 74 piezas, y el muestreo secuencial con 55
piezas. Sin embargo, el embarque debera ser homogéneo con una distribucion
uniforme de defectos cuando se utiliza el muestreo secuencial. El tamafo de
muestra mas pequefio causaria la aceptacion del embarque cuyos defectos

fueros segregados en una parte del lote no incluida en el proceso secuencial.

Un método comun de inspecciéon consiste en utilizar las tablas de
muestreo secuencial, las cuales expresan diagramaticamente una férmula
matematica que toma en cuenta el nivel aceptable de calidad y el tamafo de la
muestra. Las tablas mas comunes son las denominadas Militar Estandar que se

encuentran en literatura especializadas de control estadistico de calidad.
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Seleccion de la muestra

Una parte importante del procedimiento de muestreo, consiste en obtener
una muestra verdaderamente representativa. Puesto que muchos materiales se
reciben en empaques de cartdn o cajas; se tomara una parte de la muestra de
cada recipiente. El sbélo escoger articulos que se encuentran en la parte
superior de los recipientes puede dar una imagen falsa del lote. Una muestra
aleatoria en la cual cada unidad tiene una oportunidad igual de ser incluida en

la muestra es el objetivo ideal de la inspeccién por muestreo.

La aceptabilidad de la parte depende de varias caracteristicas distintas de
la misma. Por ejemplo, una bobina de empaque plastico para productos
alimenticios empacados al vacio debe tener varias caracteristicas uniformes en
toda la bobina: la anchura global, el grosor y el embobinado; ademas tener
propiedades de barreras de humedad y oxigeno necesarias. Una bobina
particular puede tener mas de un defecto cuando se comprueban o verifican
todos los requisitos. Sin embargo, s6lo se considera un defecto en la cuenta de
la muestra. Asi la parte defectuosa es una parte que tiene uno o mas defectos.

7.2.5.4 Consideraciones sobre el muestreo

Cada vez que llega un embarque, el inspector y el ejecutivo de Compras
de un articulo en especial, deben conservar los informes del control de calidad
realizado a lo largo del tiempo. Con estos informes, resulta posible calcular la
cantidad promedio de los lotes recibidos. Esto representa al proceso promedio
del proveedor, el cual se puede utilizar como una guia para determinar el grado
de inspeccidon necesario para las entregas posteriores del proveedor. Si el
promedio es bueno, sera necesaria menor inspeccion, lo que resulta en un

ahorro de tiempo y costo. Si el promedio es malo, se requerira una inspeccion
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mas minuciosa. La compilacién de toda esta informaciéon en graficas permite

una facil comprensién de la situacién del articulo y del proveedor en el tiempo.

Cuando el costo de inspeccionar cada pieza es grande, una reduccion en
la cantidad de piezas inspeccionadas puede justificar el empleo del muestreo
secuencial a pesar de mayor complejidad y costos administrativos mas altos.
Sin embargo, el proceso secuencial requiere que se tenga el lote entero de

partes mientras se estd muestreando y se efectla la inspeccion.

Si antes de que comience la inspeccién se desea poner a un lado la
cantidad total de articulos que necesitaran ser inspeccionados, sera preferible
el muestreo simple. Un plan de muestreo simple es el mas sencillo de seguir,
establecer registros y de administrar. Sin embargo, los planes de muestreo
doble han demostrado ser Gtiles es una amplia diversidad de condiciones, su
costo es econdmico y son psicolégicamente aceptables tanto para el vendedor

como para el usuario.

Es necesario que exista entre los inspectores de materiales y los
ejecutivos de Compras una estrecha relacion y alta comunicacion, con el objeto
de presentar informacién correcta y concreta a los proveedores. Muchas veces
los vendedores tienen comunicacion con los inspectores acerca del algun
embarque, de tal forma, que si llegan a un acuerdo, debera tener conocimiento
de esto el ejecutivo de Compras, ya sea con el objeto de dirigir acciones
respecto a negociaciones de precio, fechas de entrega u otros o, respecto a
informes que se deben archivar con el objeto de llevar estadisticas del

comportamiento de los proveedores.

Por otro lado, la cooperacién entre los inspectores y los compradores
debe llegar al maximo, para coordinar la forma de inspeccion y establecer los
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parametros de medicion de control. Estos pardmetros de control se pueden
administrar facilmente a través de un estandar de medicion denominada La
“Curva Caracteristica de Operacidén”. El disefio y construccion de esta curva

puede examinarse en libros sobre Control estadistico de calidad.

7.2.6 Procedimientos de rechazo

Cuando un inspector de entrada determina que el material entrante no
cumple con la orden de compra, se suspenden temporalmente los embarques
posteriores. Inmediatamente se avisa del rechazo a los departamentos que
intervienen en la obtencion, uso, control, o disposicidon del material de que se

trata.

Existe la posibilidad de que la decision de rechazar deba ser contravenida
si el muestreo indica que el lote estd cercano al limite de la tolerancia
permisible. El tiempo puede ser un factor para esto, ya que las demandas del
programa de producciéon del comprador pueden no permitir la demora que se
ocasionaria si se regresara el material. En una emergencia, el reproceso y/o
clasificacion deben ser hechos por los inspectores de la empresa que compra o
bien hacer arreglos para que los articulos defectuosos sean separados
conforme el material se utiliza en produccion.

Las negociaciones con los proveedores con respecto a los rechazos se

manejaran a través del DC por varias razones:
e Compras esta en la mejor posicion para proteger la buena voluntad

existente entre las empresas, al avisar diplomaticamente al proveedor

del rechazo y negociar los términos del reemplazo.
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e Compras tiene la responsabilidad ultima de obtener el material de una
calidad adecuada, lo cual naturalmente incluye el reemplazo de los
embarques rechazados.

e Compras tiene la perspectiva de los requerimientos globales del material
de la organizacién y utilizara este conocimiento para la negociacién de

los reemplazos.

Cuando es necesario el rechazo, es vitalmente importante una declaracién
clara de las razones del mismo, junto con todos los hechos y datos pertinentes
para disminuir la posibilidad de argumentos contradictorios o dificultades con el
proveedor. Las discusiones extensas que se tengan sobre aspectos poco
placenteros resultaran en la mala voluntad por ambos lados y esto puede poner

en peligro las relaciones futuras.

7.3 Las ordenes de compra

En este punto del capitulo se describira sobre las los formatos y clases de

ordenes de compra que se utilizan mas cominmente.
Los modelos de 6rdenes de compra difieren mucho tanto en su formato
como en su distribucién y flujo a través de una empresa. La idea de llegar a

tener un modelo de orden de compra uniforme no ha ganado mucho terreno.

Los requisitos esenciales de cualquier modelo de orden de compra son los

siguientes:
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Numero ejecutivo

Fecha de expedicion o en que se hace la orden de compra

Nombre y Domicilio de la empresa a quien se envia la orden

Cantidad y Descripcion de los articulos ordenados

Fecha en que se deban entregar los articulos

Instrucciones respecto a modo de embarque

Precio

Términos de Pago

Condiciones que rigen la orden

Estas condiciones que rigen las relaciones entre el comprador y el
vendedor son de suma importancia y el tema referente a qué deba y qué no
deba incluirse constituye materia de extensa discusion. El contenido de
cualquier orden de compra de una empresa dada, generalmente, es el fruto de
la experiencia. Algunos aspectos que, por lo comun, se incluyen en las

condiciones, son:

e Clausulas para proteger al comprador de cualquier dano derivado de
demandas por violacion de patentes.

e Estipulaciones referentes a precios, tales como, “Si el precio no se
sefala en la presente orden, el material no podra facturarse a un precio
superior al mas reciente pagado, salvo que se nos notifigue y sea de
nuestra aceptacion”.

e Condiciones que senalen que no se podra incluir cargos por concepto de
acarreos, maniobras de descarga y embarque, empaque, etc.

e Disposiciones que sefialen que la aceptacion de los materiales estara
sujeta a la inspeccion y a cerciorarse si satisfacen requisitos de calidad.
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e Requerir, en caso de que se haya rechazado el material, que el
vendedor reciba un nuevo pedido del comprador antes de que se
sustituya aquél.

e El proveedor debera aceptar el rechazo como consecuencia de mala
calidad.

e Permitir que se cancele la orden si los materiales no son entregados
oportunamente en la fecha sefialada en la orden y convenida por el
vendedor.

e Normas que indiquen que el comprador se opone a aceptar giros o letras
de cambio que se expidan a cargo de él.

e Hacer algun comentario respecto a cantidades, evidentemente
relacionado con embarques de mas o de menos respecto a lo pedido. La
justificacion de esta clausula posiblemente se halle en el hecho de que
en algunas industrias es dificil controlar la cantidad de articulos que se
hayan de obtener de un lote de produccion, razén por la cual en tales
casos se habran de aceptar, dentro de ciertos limites, la produccion de
mas o de menos que pudiera surgir.

Dentro de las diferentes compariias podran existir grandes diferencias en
cuanto al numero de copias que se hayan de emitir de la orden de compra, asi
como en los métodos para el manejo de estas copias.

En un ejempilo tipico, la distribucién podria ser la siguiente:
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Tabla VII. Distribucion de copias de Ordenes de Compra

Documento | Destinatario Motivo
Original Proveedor Autorizacioén de venta
Copia Proveedor Para regresarla como aceptaciéon del pedido
Copia Usuario o Informar que ya se colocd el pedido y para
almacén cotejar contra lo requerido
Copia Compras Archivo correlativo
Copia Contabilidad Cotejar contra factura en cuentas por pagar
Copia Almacén o Confrontar contra lo recibido
recepcion

Las 6rdenes de compra deben de archivarse de alguna forma correlativa.
No puede haber algo méas desagradable respecto a un DC que cierta
informacién solicitada por los usuarios de materiales, por el Departamento de
produccién, almacenes, ingenieria o por el personal de contabilidad, y que no
pueda ser proporcionada por dicho Departamento, por no tener las érdenes de

compra a la mano.

Un método para archivar las ordenes de compra, cuando se conservan
dos copias de ellas, es el de archivar una copia por orden numérico y la
segunda, conjuntamente con la requisicion y documentaciéon correspondiente,

por orden alfabético segun el nombre del proveedor.

El formular o el enviar una orden de compra no constituye un contrato
hasta en tanto no sea aceptada. La manera acostumbrada como se tiene
constancia de la aceptacion es la “confirmacién” enviada por el proveedor al
DC. El precisar qué es lo que se deba entender por consentimiento mutuo y
aceptacion de una orden constituye un tema de orden legal y ético. Las

generalizaciones respecto a la aceptacion de ofertas, conforme cualquier
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abogado lo habria de sefialar, muy probablemente seran sélo generalizaciones

con muchas excepciones.

Una razén adicional para insistir en obtener la aceptacién de una orden de
compra es que, aparte de cualquier situacién de caracter legal, salvo que la
orden sea aceptada, el comprador tan sélo habra de suponer que la entrega se
efectuara en la fecha solicitada. Cuando no se hayan precisado las fechas de
entrega, se considerard de suma importancia la informaciéon recabada por
anticipado si es que el comprador desea planear de una manera efectiva. Una

orden de compra tipica puede ser como la que se describe en la pagina 275.
7.3.1 Ordenes de emergencia y urgentes

Con frecuencia se habran de recibir un gran nimero de requisiciones que
indiquen ser “urgentes”. No siempre se pueden suprimir las érdenes urgentes;
pueden surgir emergencias que justifiquen su empleo. Aun el programa de
materiales mejor planeado podra verse alterado como consecuencia de
cambios repentinos en el estilo o en el disefio, asi como por cambios
inesperados en las condiciones del mercado o, por descuido o error humano.
Las interrupciones son algo inevitables y éstas podran originarse de demandas
de piezas de repuesto o materiales que resultaria incosteable manejar dentro
de los inventarios normales. Sin embargo, también existen érdenes urgentes
que no pueden justificarse por ningan motivo. Consisten de aquellas

requisiciones que surgen como consecuencia de:
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1. Un deficiente control de inventarios.
Una mala planeacion de la produccién o presupuestos erroneos.
Una aparente falta de confianza en la capacidad del DC de poder
conseguir el material para la planta de una manera oportuna.

4. La simple costumbre de anotar a las drdenes el término de

“urgente”.

Independientemente de cudl sea el motivo, tales érdenes suelen ser muy
costosas. Este mayor costo puede deberse, en parte, a la mayor probabilidad
de error que se tiene cuando el trabajo se efectua bajo presion. Las 6rdenes
urgentes también implican un mayor trabajo para el vendedor y estas molestias
de una manera directa o indirecta habran de repercutir en el precio que pague
el comprador. Respecto a esto, la solucion seria la de educar en lo

concerniente a procedimientos de compra.

En empresas que tienen como politica hacer procedimientos formales
escritos en casi todas las operaciones, se ha establecido una regla que
consiste en que siempre que se envie una requisicién “urgente” al DC, sera
necesario que el Departamento que envie tal orden indique al Gerente General
la razén para tal emergencia, para asi obtener su autorizacion. Ademas, aun
cuando la requisicidon sea aprobada por el Gerente, los costos adicionales, al
grado en que éstos puedan ser determinados, se habran de cargar al
Departamento que ordene el material. Como resultado de este procedimiento,

se han reducido el numero de tales 6rdenes segun mi experiencia propia.
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7.3.2 Ordenes pequefias

Las 6rdenes pequefias son motivo de constante preocupacion en toda
organizacion. De forma similar al sistema ABC de inventarios descrito en el
capitulo 5, la mayoria de las requisiciones siguen la ley de Pareto que sefala
que el 70% u 80% de todas las requisiciones en cuanto a cantidad representan
tan sélo el 10% o 20% del importe monetario total. Una consideracién de
mucha importancia habra de ser el costo del sistema utilizado para manejar
estas ordenes pequefias, comparado con el propio costo de los articulos.
Puesto que la autorizacién de una compra considerada pequena puede crear
un verdadero problema que esta del todo alejado de su valor monetario, es
preciso como primer objetivo que se garantice plenamente el abastecimiento de
dicha compra, ya que hasta un solo tornillo puede detener la produccion.
Diversas soluciones deberan emplearse para este problema. Algunos ejemplos
son:

e Si el problema radica en los departamentos usuarios, podria emplearse
la persuasion con el fin de incrementar el numero de bienes
estandarizados solicitados.

e Podria ser que el DC retuviera las requisiciones pequenas hasta en tanto
se hubiesen acumulado varias de éstas cuyo valor monetario pudiera ser
entonces significativo.

e Utilizacién de caja chica en los departamentos usuarios.

e Un tercer método consiste en establecer un calendario de requisiciones,
separando fechas especificas para hacer requisiciones de materiales
especificos, de manera tal que aquellas para un articulo determinado
sean recibidas el mismo dia. Como una ayuda para el encargado del
almacén, el calendario podra ser arreglado de manera tal que casi todo
el material que se haya de adquirir de determinado proveedor se solicite

en la misma fecha.
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7.3.3 Ordenes abiertas

El costo para formular y manejar érdenes de compra podra reducirse
cuando las condiciones permitan el uso de 6rdenes de compra abierta y
general. Una orden general incluye una gran variedad de articulos. Una orden
abierta permite adicionar nuevos articulos y/o podra implicar prérroga de
tiempo. Algunos productos que podran comprarse conforme esté el patron
incluyen articulos referentes a mantenimiento, reparaciones y a los materiales
utilizados directamente en la producciéon que se utilicen en grandes volimenes
y que se adquieran de una manera repetida a través de un periodo de varios
meses. Las 6rdenes abiertas pueden considerarse como contratos de compra-

venta, sin embargo, la diferencia radica en el nivel legal.

En la orden original se incluyen los términos y las condiciones negociadas
que involucran la compra de cantidades estimadas a través de un periodo.
Posteriormente, se haran embarques parciales a cargo de la orden. En algunos
casos, sera posible relacionar los embarques con los programas de produccion
turnando esta informacién al DC, que a su vez lo hara del conocimiento del
proveedor. Es bastante comun, que una orden abierta puede tener una vigencia
por espacio de un afo, o hasta en tanto haya algun cambio en disefo,
especificacidon de materiales o condiciones que afecten el precio o entrega, que
hagan necesario o deseable el que se hagan nuevas negociaciones.

Para ejemplificar este tipo de érdenes, supéngase que una organizacion
produce y comercializa alimentos del tipo de “comida rapida”, especificamente
hamburguesas. Este producto debe empacarse en una caja. La cantidad de
cajas a adquirir de una imprenta dependera del consumo estimado
proporcionado por el comprador. Si el mercado consume mas de lo esperado,
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se puede utilizar una orden de compra abierta para que el proveedor entregue
cantidades adicionales sin necesidad de negociar de nuevo con la imprenta.
Para este caso, el precio y otras condiciones debid haberse negociado previo a
la emisién de dicha orden.
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Your Company Name | =[(J)Ry(C)BLASE,
Your Company Sreet Addess CIRIDIEIR,

000.000.0000 Fax 000.000.0000

The following number must appear on all related
correspondence, shipping papers, and invoices:

P.O. NUMBER:
To: Ship To:
P.O. DATE REQUISITIONER SHIP VIA F.O.B. POINT TERMS
QTY UNIT DESCRIPTION UNIT PRICE TOTAL
$ 0.00
$ 0.00
$ 0.00
$ 0.00
SUBTOTAL $ 0.00
SALES TAX
SHIPPING & HANDLING
OTHER
TOTAL $ 0.00

1. Please send two copies of your invoice.

2. Enter this order in accordance with the prices, terms, delivery method, and
specifications listed above.

3. Please notify us immediately if you are unable to ship as specified.

4. Send all correspondence to:
Name
Company Name
Address
000.000.0000, ext. ; Fax 000.000.0000

Authorized by
Date

Fuente: Microsoft Office
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8. LOS PRECIOS Y LA NEGOCIACION

Ninguna variable en el proceso de Compras es mas significativa, que la
determinacién del precio “justo”. La dificultad de determinacion del precio es el
tema de éste capitulo. La determinacién del precio constituye una de las

principales decisiones concernientes a las Compras.

Basicamente, el Departamento de Compras existe para satisfacer los
requerimientos de Compras de una empresa al costo general mas bajo que se
pueda obtener. El Departamento debera conocer los diferentes métodos de
fijacion de precios, determinar cuando es mas apropiado uno u otro y tener
destreza para poder sefialar el precio que se deba pagar. Es necesario analizar
todos los precios cotizados, sin importar quien sea el proveedor. Se debe tener
presente que el precio no es el unico indicativo del valor de un articulo; sino

conjuntamente con la calidad y el servicio que da la empresa quien lo vende.

Todo gerente de Compras esta de acuerdo con que al proveedor se le
debe pagar un precio justo.”® Un precio justo es el precio mas bajo que
garantice un abastecimiento continuo de la calidad apropiada en el lugar y
momento necesario. Un precio justo hace posible que el vendedor se asegure
el costo del material, de tal manera que el producto pueda venderse en un
mercado competitivo con utilidad. Un abastecimiento continuo a largo plazo
sera posible s6lo cuando el proveedor obtenga utilidad razonable. Los costos
totales del proveedor, incluyendo la ganancia, deberan ser cubiertos por las
ventas a largo plazo.

Un precio justo para un vendedor puede no serlo para un comprador. Un
precio fijado por una empresa monopolista no puede considerarse injusto

absolutamente.
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Para un gerente de Compras un precio puede ser justo, pero para otro no.
Para que cada uno de ellos haya emitido una definicién de precio justo o injusto
respecto de un articulo, la diferencia se basa en experiencia, sentido comudn e

informacion.

El capitulo tratara de otorgar herramientas basicas para los jefes del
Departamento de Compras en el area de precios y negociacion, con el objeto

de concretar si en dado caso, un precio es justo o injusto.

8.1 La fijacion de precios por los proveedores

Dependiendo del tipo de articulo e industria, el mercado podra variar
desde lo que podria denominarse mercado de competencia pura hasta el
oligopolio y el monopolio. La fijacién de precios dependera del tipo de mercado.
La mayor parte de las empresas no estan dispuestas a revelar la forma como
fijan sus precios, ya que esto las perjudicaria respecto a sus competidores,
pero basicamente los dos enfoques tradicionales son el enfoque de costos y el
enfoque de mercado.

8.1.1 Método de Costos

Este método gira alrededor de una central muy simple: para la
determinacién del precio, se suma los conceptos de costo unitario tal como se
determinan mediante los métodos de contabilidad de costo. Estos costos
unitarios incluyen conceptos tales como materia prima, mano de obra directa,
mano de obra indirecta, tiempo-maquinas, gastos generales de fabrica,
almacén, ventas, publicidad, transporte, gastos de oficina y gastos generales e
impuestos (excluyendo los directos como el IVA). A la suma total de tales
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costos se anade una cantidad que representa la utilidad deseada, y toda la cifra

representa el precio.

En ocasiones, el método del costo para la determinacion del precio se
reduce a una férmula. El responsable observa que parece hacer una relacién
definida, mas bien constante, entre ciertos costos y los precios establecidos.
Por ejemplo, el precio puede ser aproximadamente el doble de materia prima y
de costos de mano de obra directa. Por lo tanto, en lugar de sumar otra vez
todos los costos individuales, se puede utilizar una féormula en la que
Unicamente se duplica la materia y los costos de mano de obra directa. Sin
embargo, este método puede funcionar si la empresa vendedora fabrica un

sélo producto que no tiene variaciones substanciales.

Si hay otros productos que fabrique el vendedor, el método es mas
complejo, ya que habra que prorratear una lista de gastos indirectos para
determinar un costo de venta y agregarle la utilidad. No se detallaran los
métodos de calculo de costo unitario, ya que el tema concierne a estudios de
contabilidad de costos y se puede obtener de otras obras sencillas; ademas no
es un punto singular y especialmente necesario para un jefe de compras. Sin
embargo el concepto de la utilizacién del método para el calculo del precio vale.
Vale la pena agregar que, aunque el método del costo se utiliza en la mayoria
de las empresas24 hay razones para poner en duda su validez en términos
econdémicos. Si bien, a largo plazo, los precios que una compafia fija para sus
productos deben igualar o exceder los costos reales, si el precio es menor que
los costos totales promedios no significa necesariamente que la compania debe
rechazar la fijacion de tal precio. Un vendedor puede estar mejor si vende por
debajo del costo real durante un tiempo, con el fin de absorber parte de los
gastos generales antes de vender por arriba los costos totales. Cuando una
compania produce una linea de productos, puede ser aconsejable vender
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permanentemente uno 0 mas de ellos a un precio menos que el costo. Esto es
valido por ejemplo, si la compania produce un articulo mas lucrativo, o si los
productos que se venden a menos que los costos reales ayudan, desde el
punto de vista de ventas, a vender otros productos que si sean lucrativos. Asi,
aunque el método del costo para la fijacién del precio es comun vy justificable
bajo ciertas circunstancias, no se le debe usar inflexiblemente en todos los
casos. Un precio basado en el costo no puede tener éxito durante mucho
tiempo en un mercado competitivo si no esta al parejo del valor, ya que los
competidores forzaran a que el precio baje al nivel del valor.

Al mismo tiempo, los ejecutivos de Compras no deben enganarse
pensando que se obtiene una ganga sencillamente debido a que el precio sea
justamente al costo real o menos. El precio se mide por el valor que el producto
tiene para el comprador, no por su costo para el vendedor. Esto es un principio
fundamental que se debe recordar.

8.1.2 Método del Mercado

El método del mercado para la fijacion de precios se basa en el precio que
el mercado puede o desea pagar, ademas los precios no podran estar
relacionados con el costo. Si la demanda es elevada respecto de la oferta, se
habran de esperar que los precios aumenten; cuando la demanda sea baja
respecto a la oferta, los precios deberan disminuir. Las formas de determinar

este precio varian.

Se puede hacer sobre la base de una investigacion de mercado,
proyectada de una manera que revele a través de cuestionarios cual es el
volumen que podria vender con diversos precios posibles. Esta técnica se

aplica mas comunmente a los articulos para consumidores particulares o de
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consumo masivo que a articulos industriales, debido a qOue un método

experimental puede inquietar a un mercado industrial limitado.

Quizas el criterio mas comun para fijar el precio de mercado industrial, es
la técnica conocida como “seguir al lider”. Aqui la comparnia selecciona a un
competidor fuerte y mantiene sus precios en una cierta relacién con los del
competidor. Este criterio establece que los productos se deben vender
competitivamente y que las diferencias en el precio tendran éxito sélo si
representan diferencias de calidad y servicio.

Un tercer método se basa en la fijacion de un precio que dé al vendedor el
volumen deseado de transacciones. Este proceso no pasa completamente por
alto las consideraciones de costos pero reconoce explicitamente que las ventas
incrementadas, en base a las posibilidades existentes son mas importantes que
la maximizacidon de la utilidad en cada venta. Este método tiene su aplicacién
principal en las industrias que tienen grandes costos fijos, en las cuales la
utilidad neta depende mas bien de los volumenes de produccién.

Otra técnica consiste en establecer los precios en relaciéon con el precio
de productos semejantes. Con el aumento de la competencia industrial, estos
medios son muy comunes. Por ejemplo, no se puede fijar de una manera
efectiva el precio de los recipientes de vidrio sin tomar en cuenta los precios de
los recipientes de plastico.

La fijacién de precios en funcién del mercado tiene una base econdémica
mas firme que la del método del costo. Establece que el precio debe reflejar las
condiciones de la demanda tanto como de la oferta. Si se practicara una
fijacion de precio verdaderamente justa para el mercado, los precios de todos

los productos se establecerian en funcion de su valor para el consumidor.
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Existen dudas respecto a la fijacion de precios en las Compras de partes o
repuestos y sub-ensambles de disefio especializado. En estos casos suele
haber un s6lo comprador y puede ser que no haya vendedores que ofrezcan un
precio justo, por lo que el comprador juzgara si el precio ofrecido es razonable.
Un procedimiento para juzgar el precio en una situacién asi se podria
denominar como el “estimado”. En este caso, el comprador disefia la parte o
sub-ensamble en términos de costos de los materiales y de las operaciones de
fabricacién a realizar. Asi, los costos se determinan en cada paso del proceso.
Se determina un precio “objetivo” y el comprador negocia con uno o mas
proveedores.

Algunos jefes de Compras sostienen® que en algunas industrias, los
proveedores tienen tanto control del mercado, que en realidad, no podra existir
un mercado de competencia pura y que los precios no habran de disminuir aun
en el caso de que la oferta exceda la demanda. El comprador tendra que
ajustarse a los precios que prevalezcan en el mercado o vivir en torno a ellos.
Si no se puede hacer nada para poder atacar la estructura de precios en una
forma directa, aun queda la posibilidad de seleccionar aquellos proveedores
que estén dispuestos a ofrecer incentivos diferentes a los concernientes a
precios, como podrian ser el mantener inventarios, prestar servicio técnico,
brindar mejor calidad en los productos, un servicio de entrega excelente,
mejoras en la transportacién, asi como el aviso oportuno de los posibles
cambios que pudieran existir en los precios en el futuro, y de otras

modificaciones respecto a nuevos productos.

Existen diversas formas de evadir los precios del mercado. Uno de estos
procedimientos consiste en tratar de obtener el mismo producto en un mercado

diferente en el cual el precio sea inferior. Esto, implica efectuar Compras a
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proveedores extranjeros. A medida que se incrementa la tendencia hacia el
comercio mundial y que las empresas multinacionales crezcan, es muy posible
gue desaparezcan las grandes diferencias que pudieran existir entre mercados,

salvo en lo que corresponde a aquellas relacionadas con tarifas y fletes.

La sustitucién de materiales, cambio de disefo, asi como la adquisicion de
productos en otros mercados, constituye una de las fuerzas mas poderosas
que impiden el control de los mercados por parte de los monopolios u
oligopolios. La habilidad que tenga el comprador para aprovechar estas
alternativas y para llevar a cabo cambios en el disefio y uso, con el objeto de
aprovechar la sustitucion, se considera un elemento de flexibilidad. La decision
de fabricar podra ser otra solucion. Si el acceso a las materias primas, a los
procesos tecnolégicos y el personal calificado no estuviera fuertemente
restringido, una posible alternativa seria que una empresa fabricara lo que
necesitara, para evitar de esa manera los precios de mercado demasiado

elevados.

En ocasiones, los compradores se protegen en contra de futuras
condiciones de mercado celebrando contrato a largo plazo. Este enfoque podra
dar buenos resultados en algunos casos, pero lo normal es que los
proveedores encuentran formas para salir adelante en tales circunstancias
cuando el precio de mercado prevaleciente sea superior al fijado establecido en
los contratos a largo plazo.
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8.2 Tipos de Producto y sus precios

Existen cuatro grupos de productos en los cuales la determinacion de los
precios esta basada en ciertas caracteristicas especiales. Los cuatro grupos

son:

Materiales basicos o materias primas

Bienes especiales o exclusivos

Articulos de produccién estandarizados

Articulos de escaso valor

8.2.1 Materias Primas Basicas

Este grupo esta constituido por los bienes afectados en su precio por los
cambios mas ligeros, tales como el hierro, el maiz, el petréleo y sus productos
quimicos relacionados, resinas plasticas, papel, productos alimenticios basicos,
etc.

Para este tipo de bienes, el precio en cualquier momento determinado
probablemente sera de menor importancia que la tendencia del movimiento de
precios. El precio de estos bienes se podra determinar con facilidad, ya que la
mayoria de los casos muchos de estos articulos se compran o venden en
mercados bien organizados. Sin embargo en Guatemala son pocas las
industrias que venden este tipo de bienes como su principal negocio. Los
precios de estos productos son internacionales y se cotizan regularmente en las
bolsas de valores de paises mas desarrollados. En cuanto que tales precios
cotizados son el reflejo real de las condiciones del mercado, se conocera el

precio de contado de los articulos y habra de ser uniforme para un ramo dado.
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Sin embargo, tales cotizaciones de mercado publicadas, por lo comun son mas
altas que las reales, y el comprador inteligente podra obtener un precio mas
bajo. Respecto a los articulos de este tipo, los requerimientos o necesidades de
una compania podran ajustarse, de tal manera que no se considere
indispensable hacer pedidos urgentes, pudiendo posponer las Compras si la
tendencia de precios es a la baja.

La tendencia en los precios se considera de suma importancia en
cualquier tipo de producto, pero resulta particularmente importante es este
grupo. En cuanto se considera un requisito esencial llevar a cabo “un estudio
adecuado respecto a oportunidad”, para efectos de poder obtener el precio mas
apropiado, tanto los tipos de informacion requeridos como las fuentes de donde
se haya de obtener la informacién podra diferir de aquellos que se necesitan al
referirse a otros tipos de productos.

8.2.2 Articulos especiales o exclusivos

Los articulos especiales comprenden una gran variedad de partes
compradas o materiales especiales requeridos para el producto terminado de la
empresa o0 para el servicio que preste. Considerando las caracteristicas
especiales de estos articulos, sera necesario que se tomen muy en cuenta las
decisiones alternativas de Comprar o fabricar. Generalmente, los precios para
estos articulos se determinan por cotizaciones, ya que no existen listas de
precio previas. Los subcontratos son bastante comunes, y se consideran
factores importantes para la fijacion de precios, la disponibilidad de equipo, la
mano de obra calificada y la capacidad. Los precios podran ser muy distintos
entre diversos proveedores, ya que estos factores no son poseidos en el mismo
grado por todos ellos, aunado esto a su deseo de realizar las negociaciones.
Cada producto dentro de este grupo se considera exclusivo y podra requerir de

285



atencion especial. En estos casos, si se considerara conveniente que se lleve a
cabo una busqueda detallada de proveedores que estén dispuestos a surtir
productos especiales y a ofrecer precios apropiados. Es en este grupo de
articulos, donde un ejecutivo de compras puede desarrollar su experiencia y
capacidad.

Las Compras de equipo y demas Compras no repetitivas se realizan
mediante un empleo vasto de cotizaciones. Un ejemplo basico de este
producto, son los materiales de empaque, ya que muy dificimente se

encontrara el mismo empaque en dos empresas.

8.2.3 Articulos de produccidén estandarizados

Estos articulos se caracterizan porque los precios son comparativamente
estables y que habran de cotizarse sobre la base de precio de lista, menos
ciertos descuentos. Ejemplo de estos productos, son los productos quimicos
para cualquier empresa que los utilice, particularmente en la industria
alimenticia el Benzoato de Sodio que se utiliza como preservante; o el azucar
en la industria de bebidas; la madera en la industria de los muebles; o por
ultimo en la industria de la construccion los materiales eléctricos. Este grupo
comprende una amplia variedad de articulos comunmente obtenidos de muy
diferentes fuentes de abastecimiento. Los problemas de inventario relacionados
con este tipo de requerimientos son rutinarios. Si bien es cierto que pueden
existir cambios en los precios (excepto por condiciones de la economia
nacional), son mucho menos frecuentes que en el caso de materias primas y
probablemente seran moderados. Los precios, por lo general, se obtienen de

las listas de los proveedores, completados por listas de descuentos.

No por eso se debe concluir que tales Compras no sean importantes o
que los precios cotizados no deban examinarse con cuidado. La verdad es todo
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lo contrario. Los articulos son importantes por si solos; el valor total de
Compras anuales de estos articulos frecuentemente es muy elevado; se debera
prestar atencion el precio unitario. Cuando se recibe una requisicién, el primer
paso es revisar las Uultimas Compras. Si el material se ha comprado
regularmente y en fecha reciente, los Ultimos proveedores y precios se
consultaran. Esta informacién debera ser lo suficientemente reciente y confiable
para poder colocar el pedido sin tener que llevar a cabo una investigacion
adicional. Sin embargo, si el comprador no se sintiera satisfecho con esta
informacién, se podra enviar solicitudes de cotizacién a diferentes proveedores
para protegerse de variaciones que en el tiempo anterior no hayan sido
detectadas.

Una de las mejores fuentes para conocer los precios actuales y los
descuentos la constituyen los representantes de ventas. Muy pocos
compradores®® confian exclusivamente en las listas de precios; la informacion
es completada con las visitas de los vendedores. El ejecutivo de Compras
debera llevar un registro por producto, anotando las variaciones del producto en
cuestion, en especial el precio. En algunos productos, se podra hacer
descuentos significativos, basicamente por el volumen de compra. En
ocasiones, se avisa con anticipacion respecto a posibles incrementos de
precios. Se considera una responsabilidad del comprador, el estar atento a las
posibilidades de tal informaciéon para poder obtener el maximo provecho de
ellas.

Un vendedor podra cotizar un precio mientras realiza una visita, y el
comprador podra aceptar emitiendo una orden de compra. Es probable que no
surja problema alguno, pero se debe aclarar que el representante de ventas no
posee en la mayoria de los casos ninguna autoridad para contratar y que la
oferta hecha por él no obliga legalmente a la empresa vendedora hasta que sea
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aceptada la orden de compra por un funcionario de mas alta jerarquia de la

empresa vendedora.

8.2.4 Articulos de escaso valor

Los articulos de bajo valor, comparativamente hablando, no se requieren
de esfuerzo especial para analizar el precio en detalle. Ejemplo de estos
articulos son los articulos de oficina o de limpieza. Todo Departamento de
Compras se vera obligado a comprar numerosos articulos de esta clase en
forma esporadica; sin embargo, estos articulos no justifican por si mismos el
tratar de obtener cotizaciones individuales. Realmente, el problema de fijacién
de precios para estos articulos se ha resuelto de muy diferente maneras. Por
ejemplo, comunmente en una requisicion se indica o debe indicarse el ultimo
precio pagado, si estas no fueron hechas mucho tiempo atras. Otros ejecutivos
de Compras agrupan estos pequefios articulos bajo un contrato u orden de
compra abierta de conformidad con una cotizacién de precios estable en cierto
tiempo, comprometiéndose los proveedores a abastecer los materiales cuando
se requieran y estando dispuestos a verificar periddicamente si el precio que
cobran, en realidad, constituye un precio justo.

Las fuentes de abastecimiento de estos articulos son locales y los precios
vigentes frecuentemente se obtienen por teléfono y se incluyen en el frente de

la orden de compra.

La practica mas comun de todas ellas sin embargo, quiza sea la de
depender de la integridad de los proveedores, omitiendo cualquier verificacion
en detalle del precio apropiado para los articulos de bajo valor. Los ejecutivos
de Compras deberan tener los medios para tener seguridad de la confianza que
pueden tener en fuentes de abastecimiento debidamente seleccionadas,
confiando en los proveedores que puedan ofrecer los mejores precios posibles,
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sin exigirles que sefalen el precio por anticipado, ni tampoco verificando tal

precio al momento en que se recibe la factura.

Otro método para controlar los precios se refiere a la practica de
“verificaciones al azar”. Esto implica que se selecciona al azar un articulo y se
investiga cuidadosamente para poder determinar la base exacta sobre la cual
esta fijando el precio el proveedor. El descubrir precios injustos al llevar a cabo
dichas investigaciones constituye un motivo suficiente para no seguir
comprando a tal proveedor de quien se descubre que esta aprovechando la

ocasién para sacar un beneficio indebido de los precios que cobra.

Algo similar al problema de estos productos es lo referente a las Compras
de emergencia. En este caso, como por ejemplo, el hecho de que se
descomponga una maquina, el tiempo podra ser de mucho mas valor que el
costo de lo que se necesita adquirir para hacer las reparaciones, el comprador
deseara que el proveedor actlue de inmediato, aun cuando el precio no se haya
determinado. En tal situacion, el comprador podra tomar la decision de ordenar
‘empiece” 0 “embarque” elaborando una orden de compra sin sefialar precio
alguno. En el caso de que el precio que se cargue en la factura se considere

excesivo, podra presentarse una reclamacion antes de efectuar el pago.
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8.3 Como se obtienen los precios

Es necesario contar con medios apropiados para informarse acerca de los
precios. Existen varias maneras de obtener dicha informacion; la eleccidon

dependera del articulo y de la empresa.

8.3.1 Listas de precios

Para articulos que se compran frecuentemente, se obtiene dicha
informacién de los propios archivos. Estos articulos son de produccidon estandar

para los cuales se preparan las listas de precios.

8.3.2 Vendedores

Los vendedores son una fuente importante acerca de precios. Estos
proporcionan informacién con respecto a los cambios de precio o a revisiones
en las listas de precios y también, pueden proporcionar cotizaciones sobre
modificaciones de los articulos estandares en existencia. Incluso con una
conversacion usual se puede obtener informacién sobre tendencias de precios

y aspectos que en el futuro puedan afectar al comprador.

8.3.3 Publicaciones del mercado

La mayoria de las materias primas se adquieren en mercados centrales
bien organizados, como las bolsas de valores de Nueva York, México o
Londres, asi como también The Wall Street Journal, quienes proporcionan
informacién actualizada, completa y precisa acerca de los precios de las
materias primas. Sin embargo, estos precios tienden a fluctuar y las cifras son

mas bien una base sobre la cual iniciar las negociaciones sobre el precio.
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El factor mas importante no es el precio, sino la tendencia del precio.
Puesto que, generalmente, las Compras se pueden demorar o anticipar a fin de
aprovechar cualquier tendencia favorable en el precio, al Departamento de
Compras no sélo le deberian de interesar las cotizaciones del precio vigente
sino también las proyecciones del mismo. Por lo tanto, es esencial que un
comprador conozca tanto los precios de mercado como las tendencias del

mismo.

Por otro lado, esta el hecho de que no todos los proveedores venden a
precio de mercado. Algunos cotizan por encima del precio de mercado, bajo el
supuesto de que la calidad y servicio de sus productos son mejores que el
promedio y, por lo tanto, valen mas que el precio de mercado. Otros cotizan por
debajo del precio de mercado por la razén opuesta o porque estan ansiosos de
realizar transacciones. Si alguno de los proveedores elegidos cotiza por encima
del precio de mercado sin una razén justificable, pueden hacerse ofertas o

convenios competitivos con el fin de lograr una reduccion del precio.

8.3.4 Ofertas Competitivas

Es una costumbre generalizada el que se obtengan cotizaciones de
diferentes proveedores cuando la compra que se haya de efectuar sobrepasa
cierta cantidad minima de valor; por ejemplo Q 1000. En las Compras de
gobierno el proceso de pedir cotizaciones cada vez que se compra es una
regla. Dentro de la empresa privada, se podra solicitar cotizaciones con el
propdsito de seleccionar aquellas empresas con las cuales se habra de

negociar.
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El grado en que haya de depender de la obtencion de cotizaciones de

proveedores con el fin el obtener el precio mas favorable podra variar.

Por ejemplo, se considera practico que se compre a una misma fuente de
abastecimiento de confianza una y otra vez, enviando 6rdenes de compra en
que no se haya fijado el precio. Una situacién similar, ocasionalmente, se
presenta en el caso en que prevalece un mercado de vendedores muy fuerte y
respecto a algunos articulos considerados criticos, en particular cuando los
precios estén aumentando con tanta rapidez que los proveedores se opongan a
cotizar un precio fijo. Sin embargo, siempre que sea posible, debera indicarse
el precio en la orden de compra. En efecto, desde un punto de vista legal, una
orden de compra debera sefnalar un precio o de lo contrario, indicar un método
para obtenerlo, condicién indispensable para que un contrato pueda obligar a

las partes.

Cuando se decida solicitar cotizaciones, varios pasos esenciales se
deberan seguir. Primero, serd necesario que se efectle una cuidadosa
seleccion inicial de fuentes de abastecimiento (ver capitulo 4) potenciales y
confiables; se debera redactar de un modo correcto tales solicitudes de
cotizaciones; enviarse el numero suficiente de éstas, de tal manera que se
pueda obtener un precio realmente competitivo; una vez que se reciban, se les
dé un adecuado tratamiento; y finalmente, que se realice un andlisis completo

para poder tomar una decision final.

Como se menciona, el primer paso consiste en seleccionar los
proveedores, lo cual constituye una clasificacion inicial de fuentes de
abastecimiento. Se supondra que las empresas seleccionadas cumplen con
factores citados en el capitulo 4; asi como también deberan ser un namero

suficiente, de manera que se garantice que se trata del mejor precio posible,
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pero tampoco dicho nimero debera ser mayor de lo necesario. La cantidad de
proveedores es una cuestion de criterio de los ejecutivos de Compras.
Ordinariamente, entre dos a cuatro o cinco. Cabe mencionar que el obtener
cotizaciones de varios proveedores no garantiza que se haya de obtener un
precio verdaderamente apropiado, aun cuando bajo circunstancias ordinarias
se considera un factor importante, condicionado a que los proveedores sean
comparables en los principales aspectos y lo suficientemente confiables al

grado de que un comprador esté dispuesto a efectuar Compras a tal proveedor.

El comprador debera eliminar de la lista de proveedores a aquellas
empresas a las que es muy poco probable que se les hagan pedidos, aun
suponiendo que ofrecieran precios bajos. Ocasionalmente, algun proveedor
podra insistir en que se le brinde la oportunidad de concursar, y podra
considerarse una politica de diplomacia el darle la oportunidad de presentar
una cotizacién. Asimismo, se considera una politica sana el poner a prueba a
algunos proveedores, precisamente con el afan de localizar nuevas fuentes.
Algunas veces se solicitan cotizaciones con el unico fin de verificar o comprobar
los precios ofrecidos por los proveedores actuales, o para fines de valuacién de
inventarios. Hay que sefalar que cada vez que se solicita cotizaciones se esta
incurriendo en costos. No existira razén para imponer tal costo si no ha de
derivarse un beneficio de ello. Por otro lado, la recepcion de una solicitud de
cotizacion animara al proveedor, ya que existe la posibilidad de que se reciba
una orden en firme. Se puede concluir diciendo que los compradores no
deberan solicitar cotizaciones, salvo que exista una buena probabilidad de que

se coloque una orden de compra.

Una vez que se haya decidido a qué empresas se les solicitara

cotizaciones, se les debe enviar toda la informacidén necesaria para que coticen,
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incluyendo fechas de entrega, la lista de articulos y la fecha en que se espera

recibir la cotizacion.

Antes de la fecha maxima de entrega de las cotizaciones, los proveedores
estaran al pendiente de la forma como se comparen sus cotizaciones con los
competidores. Es sano mantener la informacién proporcionada en las
cotizaciones de forma confidencial. De hecho lo mejor y més ético seria
consultar las cotizaciones sino hasta el momento en que se dispongan a
analizar las ofertas; en este caso el comprador si podra decirles a los
proveedores que desconoce la comparacion de sus cotizaciones con las de los
demas competidores. Incluso, después de tomar la decision y ofrecer el pedido
al mejor postor, se considera una buena practica no comunicarles a los
proveedores rechazados el importe por el cual fueron vencidos y que constituye

la razdn para que se haya otorgado el contrato al proveedor seleccionado.

La razén para que se le dé un trato confidencial a la informacion
concerniente a precios radica en el problema que casi todos los compradores
tienen que afrontar, y es que “las empresas estan concursando”. EI comprador
debera notificar a los proveedores que sus cotizaciones originales deberan ser
las finales y que no admitirdn modificaciones. Se aceptaran excepciones, sélo
en el caso que existan errores obvios.

Basicamente en la época en que los precios estan bajando, los
proveedores, ansiosos por conseguir ventas, intentan diversos medios para
asegurarse de que sus ofertas hayan de ser las mas bajas. Con frecuencia los
proveedores han sido alentados a usar estos procedimientos por aquellos
compradores que han convenido a solicitudes que se hagan tales ajustes.
Desdichadamente, existen algunos compradores que proceden de una forma
ilegal para que de esa manera obtener precios mas bajos, e incluso en algunos

casos inventan cotizaciones imaginarias con el afan de que los futuros
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proveedores disminuyan aun mas sus precios. Se considera una
responsabilidad que se respeten las condiciones iniciales o politicas de no
admitir cambios en los precios cotizados inicialmente para bien de todos los

proveedores.

En nuestro medio, el 92% de las empresas utilizan la cotizacién mas baja
como medio para negociar precio. Sin embargo, si se es ético moralmente y
practico se debera hacer la solicitud de reconsideracién del precio a todos los
proveedores por igual, incluyendo la misma cantidad de veces que se haya de
conversar con los proveedores. Para esta forma de negociar, un proveedor
podra declinar y no cotizar en el futuro, y a largo plazo estas acciones
disminuye las ofertas y por consiguiente existira la posibilidad de aumentar los

precios.

Una politica de concurso de empresas en firme debera respetarse en todo
momento, salvo en circunstancias excepcionales. En la actualidad, no se
realiza esa practica, porque se cree que resulta dificil o imposible implantar esta
politica. Sin embargo, las ventajas de este tipo de cotizaciones en firme por
parte de empresas, no necesitan ser comentadas, pues resultan evidentes. Si
se apegan a esto como politica general en forma estricta, sera el modo mas

justo de tratar a todos los proveedores por igual.

Tiende a enfatizar los factores de servicio y calidad en la transaccién en
preferencia al factor precio. Suponiendo que solamente se soliciten
cotizaciones a proveedores honestos y confiables y que el comprador no esté
obligado a colocar el pedido con el proveedor que ofrezca el precio mas bajo,
ello hara desaparecer en los proveedores la tentacion de utilizar materiales o

mano de obra de calidad inferior tan luego como sea aceptada la cotizacién. El
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comprador ahorrara tiempo al no tener que regatear constantemente con los

proveedores respecto del precio.

En ocasiones, el comprador podra, después de revisar todas las
propuestas presentadas, notificar a todos los proveedores que presentaron
cotizaciones que sus ofertas fueron rechazadas, indicandoles que se llevara a
cabo otro concurso o que se comprara el producto por un medio distinto a éste.
Esto podra hacerse cuando resulta obvio que los proveedores no
comprendieron plenamente las especificaciones; o en el caso de que se
sospeche que hubo confabulacién de parte de los diferentes proveedores; o
cuando se considere que todos los precios cotizados fueros exageradamente
elevados.

Un factor de vital importancia y que todo comprador debe recordar es que
en el momento de especificar los datos para solicitar cotizaciones, los datos e
informacién debe ser completa, precisa y comprensible. Si se proporciona
informacién después de haber recibido una cotizacién: (l) los proveedores
podrian aprovecharse aumentando precios indicando que la informacion
adicional implicaria mayores precios y (Il) los proveedores podrian confundir la

nueva informacién con la inicial y entender diferentes especificaciones.
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8.4 Definicion de la Mejor Oferta

Después que las ofertas hayan sido analizadas, se debe seleccionar una
de las presentadas. Generalmente, se aceptara la oferta mas baja, pero no es
la regla. El objetivo que se persigue cuando se solicitan cotizaciones a varios
proveedores es el de obtener el precio mas bajo, y el propdsito de proporcionar
especificaciones es asegurarse de que el comprador reciba los mismos

articulos y servicios independientemente de quién sea el proveedor.

Sin embargo, existen varios casos en que el proveedor que ofrece los
precios mas bajos no habrd de obtener el pedido. La informacién que se
obtenga del proveedor posteriormente a la cotizacion podra indicar que la
empresa que hizo el ofrecimiento mas bajo puede no ser confiable. Incluso la
oferta mas baja podra ser tan elevada de lo que el comprador considere
justificable; o podra haber alguna otra razén para pensar que ha habido

confabulacién de parte de los proveedores.

Existen otras razones para que la oferta mas baja no sea siempre
aceptada: los gerentes de planta, de ingenieria y de los departamentos
usuarios podran expresar preferencia por el producto de cierto fabricante.
Posiblemente una pequefia diferencia en precios pueda no considerarse
suficiente como para compensar la confianza que se tenga en el producto de
un determinado proveedor. Una pequena diferencia en los precios podra no
justificar que se haga el cambio de un proveedor que ha cumplido
satisfactoriamente a través de un largo espacio de tiempo; sin embargo, el
procedimiento de concurso pudo haber sido indispensable para asegurarse de
que la compania estaba recibiendo un adecuado trato en cuanto a precios y

experimentar que hay mas opciones en adelante.
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La seleccidon de proveedores, después de que se hayan recibido las
cotizaciones, no implica tan sélo el hacer un listado de oferentes para escoger
al proveedor que ofrezca el precio mas bajo, puesto que estas comparaciones
de precios pueden ser engafnosas. Si dos proveedores tienen el precio mas
bajo, pero que estan fisicamente distantes del comprador, serd necesario
analizar los costos de flete para poder analizar los precios del producto puesto
en un mismo punto. El precio ofrecido por un proveedor podra ser muy inferior
a otro, dado que esté tratando de ingresar a un nuevo mercado o intentando

eliminar a su unico competidor.

Los articulos de un determinado productor podran implicar la necesidad
de instalacion, implementacibn o gastos que deberan amortizarse. Un
proveedor podra ofrecer un precio fijo; otro podra incluir una clausula que
admita incrementos en precio que podran hacer que el costo sea superior al
ofrecido por otro competidor. Estos y otros factores similares podran dar como

resultado el que se cometan errores al comparar los precios entre proveedores.

8.4.1 La confabulacion de proveedores

Un comprador podra rechazar todas las ofertas si se sospecha que los
proveedores estan en combinacion unos con otros. En tales casos, la politica
mas apropiada sera dificil de determinar, pero existen varias posibilidades. En
ocasiones, desafortunadamente, no habra una solucién evidente y el
comprador tendra que aceptar tal situacion sabiendo que no puede hacer nada
al respecto. Otra posibilidad consiste en buscar nuevas fuentes de
abastecimiento, ya que sea dentro o fuera del area en la cual el comprador ha
adquirido materiales o servicios. Un medio efectivo para resolver la situacion
podra ser el recurrir a materiales sustitutos, ya sea en forma temporal o

permanentemente. Otra posibilidad podra ser el rechazar todas las ofertas y
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luego intentar, por medio de un proceso de negociacién o regateo con uno o
algunos de los proveedores, reducir el precio. Si las circunstancias hacen que
la dltima alternativa mencionada sea la mas factible, surgird un problema de
ética. Algunos compradores opinan que cuando existe confabulaciéon entre
proveedores se considera ético para ellos el tratar de obligar una disminucién

en los precios, por medios que ordinariamente no podra ser adoptado.

La forma mas evidente en que existe confabulacion entre proveedores, es
que los precios ofrecidos son exactamente los mismos, o la diferencia es
significativamente pequefia, por ejemplo, del 2% y aunque no se considera
anormal esta situacion, puesto que tales ofertas podran ser una indicacién de

que prevalece una competencia intensa.

Generalmente se puede sospechar de confabulacién si:

e El precio es extremadamente idéntico lo cual constituye algo novedoso
dentro del patrén histérico del comportamiento de precios.

e Los proveedores se oponen a vender a un precio mas elevado incluso
en que los compradores hagan la oferta.

e Los proveedores se empujan hacia la estandarizacion “artificial” del
producto.

e Los proveedores se comunican porque no han comprendido bien las
especificaciones, o son muy complejas, detalladas y nuevas.

e Se ha acordado precios idénticos debido a presiones de federaciones o

gremios de la misma industria.

Sin embargo, el comprador podra adoptar cuatro diferentes tipos de

medidas para desalentar el sistema de precios casi idénticos.
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e Alentar a los pequefos proveedores quienes por lo regular se pueden
sentir no conformes dentro del gremio de la industria y tienen deseos
de crecer y prosperar.

e Permitir a los diferentes proveedores que presenten cotizaciones
parciales sobre grandes contratos, si consideran que el contrato total
pueda ser demasiado grande.

e Solicitar ofertas en firme desalentando modificaciones a las
inicialmente presentadas.

e Elegir cierto criterio para decidir a cual proveedor se haya de favorecer,
de tal manera que se desaliente la idea de que en el futuro se

presenten cotizaciones idénticas.

El escoger del listado de proveedores, el compartir el negocio entre los
proveedores que hacen ofrecimientos idénticos o el repartir el negocio
conforme la participacion que tengan los proveedores en el mercado no podran
considerarse medios para destruir el patron de confabulacién, puesto que tales
procedimientos son precisamente los que las empresas desean que se realicen

si las ofertas son idénticas.

Existen varias alternativas para decidir a qué proveedor se haya de

favorecer:

e El proveedor mas pequefo.

e La empresa que utilice mayor proporciéon de materias primas nacionales.

e El proveedor mas lejano, obligandola a que absorba la mayor parte de
fletes.

e Laempresa que tenga la menor participacién en el mercado.

e El proveedor que probablemente concedera las ventajas mayores, mas

no relacionadas con el precio.
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8.5 La Negociacion

La palabra negociacién se deriva del latin y de la ley civil, y significa tratos
o deliberaciones que dan lugar a un convenio. Muchas personas suponen que
las negociaciones se limitan a la discusion del precio. Aunque el precio es un
factor muy importantes en cualquier negociacién de compra, no es sino uno
entre los muchos elementos de costo sujetos a discusion entre las partes. Para
ser legal, todo contrato debe implicar un acuerdo entre las partes en todos los
puntos del contrato. Asi, en las negociaciones deberan discutirse cantidad,
calidad y factores de servicio de la transaccién, asi como el precio.

8.5.1 Cuando Negociar

No toda transaccibn de compra-venta requiere ser negociada. Los
articulos de marca comercial que forman parte de las existencias del proveedor
rara vez son sujetos de negociacién. Como regla general, las negociaciones
estaran limitadas a casos en donde uno o mas elementos de la transaccion
deben ser discutidos y sobre los cuales es posible efectuar ajustes o

modificaciones.

Por ejemplo, la compra de un producto o servicio que se produce o se
surte segun las especificaciones del comprador, supone desde luego su
negociacion. Si la compra implica un articulo para el cual, debido a una
cantidad limitada de proveedores, existe poca competencia, probablemente se
procedera a una negociacion. Si el articulo que se va a comprar no se sujeta a
ninguna especificacién dada o estandarizada, se puede negociar. Cuando el
comprador prevé que durante la compra habra una gran cantidad de cambios o

modificaciones en el disefo, serd necesaria la negociacién, que también se
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justificara si se trata de articulos que van a prestar sus servicios durante largo

tiempo.

Por supuesto el comprador debera negociar cada vez que sospeche que
los precios cotizados sobre la base de cualquier método dan como resultado

una lista de precios que no parezca razonable.

Otros ejemplos en los cuales la negociacion parece ser el procedimiento a
sequir, incluyen casos en los que el comprador sospecha que no se trata de
una oferta verdaderamente competitiva; Compras que incluyen una
multiplicidad de términos y condiciones de venta, casos de elevado riesgo en
que el proveedor puede haberse excedido en cuanto al factor de proteccion
contra riesgos, y Compras que exigen el uso de herramienta especial y

suponen costos de inicio.

Preparacién para una negociacién

En el curso del trabajo diario, un jefe de Compras puede entablar
negociaciones a corto plazo. Generalmente seran necesarias varias platicas
breves como preludio a negociaciones mas especificas, acerca de normas de
calidad, consideraciones de ventas y servicio, precios 0 existencias de
proveedor. Las negociaciones suelen llevarse a cabo en el lugar sede del
comprador, pero también pueden formar parte de una visita a la planta del

proveedor.
El proposito de la negociacién consiste en mejorar la posicién de la

compania frente al proveedor, de manera que se pueda lograr el costo mas

bajo posible por los mejores productos y servicios.
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Con el fin de prepararse para las negociaciones, el ejecutivo encargado

del DC debera hacerse las siguientes preguntas y ciertas consideraciones:

b=

¢ Cual es la cantidad total de la transaccion en dinero?

¢, Qué tan importante es esta cantidad de transaccién para el proveedor?
¢ Qué tanta competencia existe en este ramo?

¢,De cuanto tiempo se dispone para las negociaciones? ;Tiene alguna
de las partes fecha limite?

Como comprador ¢Se tiene un conocimiento amplio del analisis costo-
precio de las proporciones de la empresa proveedora?

¢, Se esta consciente de las concesiones que puede hacer cada parte?

¢, Se puede considerar al proveedor como una empresa de prestigio?
¢(Hay alguna forma en que se puedan ajustar los principales
requerimientos de producciéon a fin de permitir cierta holgura a los
programas del productor?

¢, Se esta preparado para asegurar que la compania se desempefie
adecuadamente en la recepcion de los embarques, una pronta
inspeccién, una notificacién rapida de las deficiencias (si las hay); un
pago rapido para la mercancia aceptable que se recibid, y una confianza

en que el personal se asegure de que las especificaciones concuerden?

10.El comprador debera estar satisfecho con respecto a la capacidad y

estabilidad de la gerencia y de los propietarios, asi como de las personas

a través de las cuales el proveedor realizara el negocio.

11.El comprador debera estar seguro de que el proveedor o vendedor sea

financieramente estable y mantenga buenas relaciones con la mano de

obra.

12. ¢ Ha seleccionado, el comprador que se compromete a negociar, a las

personas de su compania que pueden contribuir mas a la negociacién?
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¢, Saben éstos quién tendra la batuta para conducir las negociaciones y la
capacidad para obtener un fruto de ellas?

13. ¢ Comprenden todos los miembros del grupo que “sobre-negociar y
buscar exprimir hasta la Gltima gota de la transacciéon” puede dar como
resultado un desempefno menos adecuado para lograr un contrato?

14. ;Ha negociado el comprador con las personas indicadas de la empresa
proveedora?

15.4Sabe el comprador cuando cerrar con éxito las negociaciones, o

diferirlas a futuro o suspenderlas permanentemente?

Si bien es cierto que la capacidad para planear, organizar, administrar y
conducir una negociacién es casi un arte, aun asi es posible capacitar a los
compradores para que desarrollen sus habilidades como negociadores.

8.5.2 Qué negociar

Por definicién, las negociaciones implican discusiones entre el comprador
y el vendedor. Por lo tanto, cualquier elemento a discutirse, y para el cual
existen otras alternativas de solucion, es un tema apropiado para las
negociaciones.

Anteriormente se describidé que el costo sobre el cual el vendedor basa su
cotizacion final estd compuesto por diversos elementos, muchos de los cuales
no se pueden atribuir en forma precisa a lo que se va a comprar. Debido a ello,
cualquier aspecto del costo y, en menor grado, de la utilidad, es negociable. Es
por eso, que el comprador a negociar debe conocer como costear un producto;

especificamente cada segmento del costo y sus formas de obtencion.

En cuanto a la calidad, se pueden satisfacer los requisitos con materiales

de diferentes calidades. Un cambio en las dimensiones de la materia prima, un
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cambio en la composicion de un producto quimico o un cambio en los métodos

de empaque son todos tdpicos potenciales de negociacién.

Finalmente, los aspectos de servicio de una transaccién también son
negociables. El manejo de los rechazos y de los materiales defectuosos, la
necesidad de intermediarios, el empleo de servicios técnicos y las clausulas
sobre fabricar y almacenar todos son temas de negociacion.

8.5.3 Tacticas de Negociacion

Tanto la estrategia como las tacticas son parte integral de las
negociaciones. Por estrategia se entiende la planeacion y direccion de las
negociaciones, con el objeto de lograr las metas y objetivos del negociador. Las
tacticas se relacionan con las acciones y maniobras que se emplean para

desarrollar la estrategia.

Como ejemplo de estrategia, considérese las posiciones del comprador y
del vendedor con respecto a una presion sobre reduccién de los precios
durante la etapa de negociacion. El vendedor tendra una fuerza estratégica
limitada cuando:

e el producto bajo consideracién se encuentra facilmente disponible de
muchas fuentes,

e cuando la industria proveedora esta compuesta por vendedores mas
pequenos y financieramente mas débiles que los compradores;

e cuando sea relativamente facil para las nuevas empresas entrar al

campo,
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e cuando haya pocos supuestos obstaculos para la negociacion del precio,
como los que se relacionan con las grandes asociaciones en la industria

o el comercio.

Lo contrario también es valido. El vendedor puede resistir la presion

cuando:

e el producto es Unico o se encuentra disponible en una cantidad limitada
de fuentes;

e cuando no es facil entrar al campo debido al gran capital inicial
requerido, o a la necesidad de técnicas especializadas vy,

e cuando hay grandes obstaculos para una negociacién libre y para

establecer un precio abierto.

La tactica es algo mas que el regateo. Las tacticas méas bien estan
basadas en un conocimiento tan amplio como sea posible de todos los
elementos que se discutiran entre las partes. Esto incluye el conocimiento de
las propias necesidades, el de la capacidad del proveedor y la comprension de
la relacion entre costo, valor y precio, asi como del medio ambiente econémico

dentro del cual operan las partes negociadoras.

El éxito de las negociaciones, primordialmente, estara en funcion de la
cantidad y calidad de planeacién que se haya realizado. Los pasos basicos

para desarrollar una estrategia de negociacién son los siguientes:

e Desarrollar los objetivos (resultados) especificos que se desean de la
negociacion.

e Analizar la posicién de negociacion del proveedor. ;Cual es la capacidad
del proveedor, acumulacién de ordenes y rentabilidad? ¢;Cuanta
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confianza tiene el proveedor en poder conseguir el contrato? ¢ Existe
alguna urgencia respecto al tiempo?

e Obtener informacion relevante. Es precisamente aqui en donde debera
considerarse el analisis de costos.

e Tratar de reconocer cuales son las necesidades del proveedor. En una
negociacion apropiada, ambas partes deberan “ganar”.

e Determinar la “realidad” de la situacion. Por realidad, o hechos, se
interpretard aquella informacién respecto de la cual no se espera que
haya inconformidad.

e Determinar cuales son los “problemas”. Un problema es algo sobre lo
cual existe desacuerdo respecto a lo esperado. El propédsito de una
negociacion es, precisamente, el tratar de resolver problemas, de tal
manera que se pueda concretar un contrato satisfactorio para las partes.

e Determinar cudl es la postura del comprador en cada uno de los
problemas. ;Qué informacién habra de discutir en primer término? ;En
qué aspectos habra de estar dispuesto el comprador y el vendedor a
ceder? ;Quiénes integraran el equipo que haya de negociar?

e El comprador asesorara a todas las personas de su equipo que hayan
de participar en las negociaciones.

e EIl comprador preparara un ensayo entre el personal que participara en
las negociaciones.

e Al llevar a cabo las negociaciones debera mantenerse una calma

completa y asumirse una actitud impersonal.

Los buenos negociadores son personas generalmente, que tienen
habilidad para expresarse adecuadamente y poseen agilidad mental, teniendo
la posibilidad de analizar la posicion de la otra parte. Un caracter agradable y
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un buen sentido del humor podran ayudar mucho para lograr el éxito en las

negociaciones.

La mayoria de los proveedores y compradores no favorecen la idea de

tener observadores durante el momento de negociar.

Durante una reunién de negociaciéon, se han considerado algunas

acciones por parte de los negociadores que han tenido efecto positivo:

El temor a un paro por un desacuerdo insuperable podra llegar a ser
muy efectivo para obligar a una de las partes que se halle atemorizada a
llegar a convenir.

El status puede constituir una herramienta muy poderosa. No se trata de
un cotejo entre un gerente y un empleado. Este es otro argumento mas
para mantener un status de alta gerencia respecto a Compras. Personal
de la empresa proveedora procura utilizar los servicios de los altos
ejecutivos al tratar cuestiones importantes de negocios.

Finalmente, sera necesario que el negociador tenga confianza en su
habilidad para negociar. Un negociador habil podra detectar cuando la
otra parte carezca de confianza y se aprovechara de ello para su
beneficio. Si bien es cierto que la experiencia constituye un activo muy
valioso y que la destreza de negociacion puede adquirirse, cabe aclarar
que un negociador confiado, aun cuando no tenga experiencia, podra
rendir mejores resultados que un negociador con experiencia que se
muestre desconfiado.
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Reglas de Juego para una negociacion exitosa

Si bien es cierto que la negociacién es todavia un arte mas que una
ciencia (aun cuando el comprador conozca sobre los costos y su desglose de
un articulo a negociar, los cuales le proporcionan una base técnica firme para
determinar la postura de la organizacidn compradora respecto a problemas
clave y a la planeacion y ejecucién de una estrategia), la experiencia de
muchas organizaciones y gerentes de Compras puede originar ciertas reglas

generales de juego aplicables en las negociaciones.
Si el comprador se decide a seguirlas, los resultados de negociacién

mejoren. Estas reglas se pueden dividir en tres fases: Antes, durante y después

de la sesién de negociacion:
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Antes de la sesidn

Qué informacion se necesita

Comportamiento del comprador

Establecer posibles fuentes

El comprador debera estar preparado
para llegar a un acuerdo

Analizar la postura del proveedor

Sera necesario que pueda enfatizar y
defender su postura

Realizar un anélisis financiero del

proveedor

Se debera mantener tranquilo

Organizar el equipo de negociacion

En

menospreciar a su oponente

ningdn  momento se debera

Comprender perfectamente las | Nunca se debera bajar la guardia
diferentes estipulaciones

Determinar los objetivos de la | Debera tomarse su tiempo y hacer
negociacion bien su trabajo

Preparar Cursos de acciones | ElI alcohol y las negociaciones no
alternativas suelen ser felices compareros

Conocer la propia autoridad

El comprador sera razonable; no sera

demasiado exigente

Encontrar un lugar apropiado para la

Independientemente de cual sea su

sesion oferta, el oponente deseara aun mas
Preparar la sala de sesiones por | El nerviosismo de parte del comprador
anticipado podra interpretarse como una sefal de

debilidad
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Durante la sesion

Como comprador, qué analizar a la oposicion:

e Vigilar si el contrario observa atentamente -probablemente el oponente

sabe leer al revés.

e Descubrir al lider -;quién es la persona que realmente puede hacer

concesiones?

e Si se observa que no estan decididos a comentar algun problema, ello

podra ser una indicacion de debilidad.

e Si el oponente carece de informacién respecto de un problema

importante, esto indica que es vulnerable.

e Se deberd actuar con intensidad; concéntrese; ver a su oponente

directamente a los ojos y escuchar lo que él o ella esté dispuesta a decir.

Estrategia Tactica

Tomar el mando -sentarse en la | No discutir cuando no haya razén para
cabeza de la mesa ello

Conocer los nombres del personal de | Por ningin motivo debera dar a

proveedor y se debe asegurar de que

los sabe pronunciar bien

conocer su posicion u oferta maxima

Determinar el grado de autoridad de

los representantes del proveedor

No comprometerse mas alla de su

nivel de autoridad

Hablar con firmeza

No olvidar mantenerse tranquilo

Formular preguntas de tal manera que
obtenga respuestas positivas

Recordar que el contrincante también

tiene que “ganar”
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Hacer concesiones respecto a puntos

menos  importantes cuando  se

considere apropiado hacerlo

La mejor respuesta ante una oferta
totalmente inaceptable es el silencio
completo

Si desde un principio el comprado
muestra cierto grado de disponibilidad
de arreglo, es posible que el proveedor
siga el mismo criterio de reciprocidad

No salirse por la tangente -todo lo que
se comente debera relacionarse con el
tema que se esta tratando para evitar
la pérdida de tiempo- el tiempo es

valioso

Evitar adoptar la postura “o se acepta
esto o de lo contrario”. Es posible que
los representantes del proveedor se

levanten y se vayan

Por ningdn motivo se debera hacer

interrupciones cuando hablen los
representantes del proveedor; esto se
considera falta de respeto, pudiendo

“hacer que cambie la actitud de ellos”.

Por ningin motivo se debera regalar

algo

Principiar tratando de resolver los

problemas mas sencillos

No ir mas alla de sus fuerzas mentales

y fisicas

Resolucion de los Problemas cuando esta detenida la Negociacion:

e Se podra seguir la politica de pasar a otro asunto.

e Se podra decir, “Ya comprendi su punto de vista -ahora trate de

comprender el mio”.

e “Usted sugiera una solucion”.

e “Hemos avanzado mucho para llegar a confundirnos ahora”.
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Después de la sesién

e Asegurarse de que todos los temas hayan quedado cubiertos en el
acuerdo final.

e Se debe saber cémo y cuando se deba terminar una sesion.

e Se debe conservar notas completas respecto a todos los puntos
convenidos -ambas partes deberan estar de acuerdo-.

e Analizar qué fue lo que sucedi6 y el motivo para ello.
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9. LAINDUSTRIA GUATEMALTECA Y SUS
DEPARTAMENTOS DE COMPRAS

Para la realizacibn de esta capitulo, se realizo una encuesta
considerada representativa de la industria Guatemalteca. Se tuvo la
colaboracion de 143 empresas de 213 que solicitadas solicité (Ver apéndice
1) para la obtencién de la informacién. La encuesta en cuestion se describe
en el apéndice 2.

Ya que la industria manufacturera tiene un sinnumero de tipos de
produccion y consecuentemente diferentes productos, se logro entrevistar a

empresas dedicadas a la fabricacion de

Alimentos procesados Productos para Productos de hule
Productos de metal refrigeracion Calzado

Confiteria Repuestos para Utensilios de cocina
Periodico vehiculos Pintura

Imprentas Artesanias Productos de limpieza
Productos para la Juguetes Cigarrillos
construccion Productos Electrodomésticos
Vestuario perecederos

Farmacéuticos Productos quimicos

Muebles Cosméticos

Productos de plastico

Productos agricolas

El objetivo basico de dicha encuesta es el proveer informacion sobre el
comportamiento y desarrollo de las actividades de compra dentro de las
organizaciones dedicadas a la manufactura de productos. La informacién se
utilizo en cada uno de los capitulos anteriores como base de las

afirmaciones descritas en los temas descritos.
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9.1 Situacion actual de la actividad de compras dentro de las empresas

Para alcanzar el objetivo de mostrar la situacién de la actividad de
compras en las industrias manufactureras, a continuacion se muestran
conclusiones de diferentes temas que se toman de la encuesta anterior,

segun cada una de las preguntas.

Pregunta 1. Distribucion de las empresas. En esta pregunta, se
logr6 alcanzar el objetivo de mostrar tipos diferentes de manufacturas,
tamanos de las empresas, numero de empleados, etc. Por lo tanto, se logro
una heterogeneidad de las empresas, pero se quiere comprender que las
politicas de administracion, cultura empresarial y laboral son homogéneas

dentro del ambito guatemalteco.

Existen varias formas para definir el tamano de una empresa. El
tamano puede ser segun el numero de empleados, el niumero de unidades
de producto vendidos o producidos y por ultimo, el volumen de ventas en

unidades monetarias.

Segun la lista de tipo de empresas definidas anteriormente, los
tamanos de empresas entrevistadas eran extremadamente diferentes, aun

dentro de la misma categoria de productos a fabricar o vender.

Puntos importantes es este caso, es que no hay relacién entre la
cantidad de compradores y la cantidad de items a comprar, debido a la
complejidad de la produccion. Lo que si se puede mencionar es que
basicamente en el 90% de las empresas encuestadas, se encuentran
regularmente solo dos personas en promedio responsables de las
actividades de compra.

Pregunta 2, 3 Y 4. Linea de mando y organizacion. En el 57% de los

casos, el comprador reporta al propietario, 17% al gerente de produccion,
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25% al de materiales o logistica y 1% al gerente financiero. Esto de la idea
que las compras las dirige basicamente el propietario o gerente general.
Esto puede sugerir falta de confianza en el responsable de las compras, o
por la experiencia del maximo lider de la empresa, que en las compras se

genera mucho de las utilidades, no en las ventas marginales.

Se puede ver que a finanzas no se subordina al comprador. Este es el
caso de empresas bajo presupuesto fijo, como entidades estatales o no

lucrativas.

El 34% de las empresas, tienen 2 compradores. Luego, con 3
compradores son el 28%. Con un comprador 21%. El resto se divide en mas
compradores. Lo que no indica la encuesta es que si entre las personas se
incluye al mensajero quien se dedica a recoger muchas de las compras
pequenas de toda la organizacion. Si en la mayoria de las empresas hay dos
personas, uno comprara y el otro se encargara de los tramites, documentos,
recibimiento de productos. Casi siempre habra que salir a la calle para

adquirir algun articulo necesario para la produccion u otro departamento.

Pregunta 5. Objetivo de un departamento de compras. En todos los
casos, el concepto de compras mencionado fue abiertamente aceptado.

Pregunta 6. Cualidades de un comprador. El personal de compras o
la supervision del personal de compras, consideran que la principal cualidad
que debe tener un empleado debe ser la habilidad para hacer las cosas, 0

sea, tiene que ser rapido en aprender y en hacer los tramites sin errores.

En segundo lugar queda la educacion. En tercer lugar la ética y moral y
por ultimo la experiencia. Posiblemente se piense que casi cualquier persona
es capaz de realizar una compra sin tener mucha experiencia en lo que se

esta adquiriendo. Béasicamente una persona que compra debe saber de
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muchas cosas de la empresa y del negocio en si, segun lo expuesto de los
capitulos anteriores.

1ro. Habilidad

2do. Educacion

3ro. Eticay moral

4to. Experiencia.

La pregunta 7 no fue cuestionada por razones de tiempo de los

entrevistados.

Pregunta 8. Método de compensacion a compradores. En todos los
casos, el método de compensacion para los encargados de las compras es
por unidad de tiempo. Es usual en nuestro medio que esto sea asi, sin
embargo, una de las metas regulares es reducir los costos mediante mejores
negociaciones con proveedores, estableciendo algin método incentivo de
pago para los compradores que logren reducir los precios, ya sea mediante

negociaciones o cambios de materiales que repercutan en ahorros.

Pregunta 9. Centralizacion y descentralizacion de compras. No hay
una diferencia significativa entre si las compras son centralizadas,
descentralizadas o una combinacion. Aunque el 45% se hace centralizado,
el 23% descentralizada y el 32% una combinacion. Al respecto, el
departamento de compras debe tener ventaja con otros departamentos para
esta actividad, debido a que esta involucrado en el 77% de las veces.

Esto deberia mostrar que las actividades de compras las realiza el
personal de compras, sin embargo, segun lo analizado en la pregunta 48,
quien escoge la mayoria de los proveedores es la gerencia de la empresa,
quien a su vez es la persona quien negocia con ellos y no los compradores.
En este punto la cultura organizacional de una empresa, deberia delegar las
actividades al personal para el fuera contratado. Esto evidencia una
centralizaciéon de las decisiones de una empresa en la gerencia general y

una muy probable desconfianza en el personal.
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Pregunta 10. Costo de mantenimiento de inventarios. Se detecto
que mucho del personal que hace las compras es de poca educacion
universitaria 0 no apta para realizar la tarea de analizar el costo de inventario
cuando se ha adquirido producto en exceso. El 43% no respondié por dos
razones, no conocer el concepto y segundo por no saber las tasas a utilizar
para el calculo de la valuacibn de mercaderia segun el tiempo que tiene
almacenada. El resto de los que si comprendieron la pregunta y conocian el
concepto, dijeron que en un 57% de los casos utilizan el costo de capital
entre 16-20%. Otro 28% utiliza una taza entre 11-15%. Un 14% utiliza una

taza 21-25% y por ultimo el 1% utiliza una taza mayor del 25%.

Pregunta 11. Centralizacion y descentralizacion de las compras.
Esta pregunta esta relacionada con la pregunta 9 con el objeto de comprobar
lo resuelto en esa pregunta. En esta pregunta se determiné que en un 74%
de las veces, el departamento de compras negocia entre el 50 al 75% de los
insumos de la empresa. Esto evidencia que efectivamente el departamento
se involucra en las actividades de las compras en un 74-75% de las
compras, pero no necesariamente en las negociaciones, sino en las
actividades restantes. En el 17% de las veces, el departamento de compras
se involucra entre el 75 al 100% de las negociaciones de los insumos y; solo
un 9% del valor de los insumos es negociado por compras, esto evidencia
que en algunas empresas, los directores o propietarios de las empresas

negocian los principales materias.

Pregunta 12. Costo del departamento de compras. Esta pregunta
tenia la intencion de determinar si en las empresas, el costo del
departamento de compras se incluye como con costo variable de la
produccion. O por el contrario, el costo del departamento de compras se
establecia dentro de los gastos fijos de la administracién de la empresa. Se
evidencio que solo un 3% de las empresas, establece un costo promedio por

compra realzada. Esto se da en aquellas empresas que: a. Tienen
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presupuesto fijos como entidades estatales o, b. La contabilidad de la
empresa establece que como el departamento de compras es una unidad
de servicio para otros departamentos, se debe establecer una tarifa de
servicio por cada compra realizada por cada departamento usuario, con el fin
de distribuir o prorratear el gasto por departamento usuario. El restante 97%
de las empresas, incluye con mucha certeza el costo del departamento de

compras como un costo fijo administrativo.

Pregunta 13. Negociacion del departamento de compras. La
tabulacion de esta pregunta es la siguiente: 7% de las empresas tienen un
consumo de insumos para la produccién entre el 0-30% del total de recursos
monetarios desembolsados en cierto periodo. 34% de las empresas, utiliza
entre el 30-60% del total de desembolsos para insumos para la produccién.
53% de las empresas utilizan entre el 60-85%, y solamente un 6% de las
empresas utilizan mas del 85% de gastos para produccion en insumos. Esto
indica que dentro de las industrias manufactureras un 87% de las empresas
utilizan un rango de 30-85% de los gastos de la empresa en materiales para
la produccién, donde una persona calificada puede desarrollas destrezas de

la actividad de compra en la industria.

Pregunta 14. Descentralizacion de las compras. Esta pregunta tenia
como objetivo determinar si departamentos usuarios o clientes del
departamento de compras, realizan actividades de compras, incluida la
negociacién. Se encontrd que en un 78% de las veces, otros departamentos
utilizan de 0-2 horas a la semana en las actividades de adquisicion. 15% de
las veces, otros departamentos utilizan de 2-4 horas. De 4-9 horas un 4% vy
de 8 horas en adelante a la semana un 3%. Esto indica que en los
departamento usuarios o clientes del departamento de compras utilizan un
tiempo relativamente corto a la semana para actividades de compras,

aungue no nos indica que tipo de actividades.
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Pregunta 15. Responsabilidad de las especificaciones de los
insumos. Esta pregunta buscaba el determinar qué departamento era el
encargado de considerar las especificaciones de los productos. El 48%
indicé que era Produccién, el 23% Produccion y control de calidad, 14% solo
control de calidad, 11% producciéon y compras; 2% control de calidad y
compras y solamente 2% el departamento de compras Unicamente. Estas
respuestas resultan logicas dentro de la industria manufacturera, el
departamento de compras podria no tener la responsabilidad de establecer
especificaciones, pero las debe conocer al maximo para lograr mejores

negociaciones.

Pregunta 16. Especificaciones de materiales no productivos. 25%
el usuario, 35% compras y 40% ambos. Esto demuestra que no esta bien
definido quien es el responsable. A mi manera de ver, el responsable de las
especificaciones debe ser el usuario, incluso la busqueda de proveedores
podria ser el usuario. La diferencia se marca cuando el valor de dicha
compra es considerable y podria requerir al comprador para evaluar mejor a

los proveedores desde un punto de vista de servicio y garantias.

Pregunta 17. Otras actividades de compras. El 68% respondié que
no esta dentro de sus responsabilidades el comercializar material excedente
o desechos y el restante 32% que si lo tiene como responsabilidad.

Pregunta 18, 19 y 20. Politicas y procedimientos de compras. Estas
preguntas se establecieron para determinar que tan efectivamente funciona
una politica explicita de compras. En la primera el 55% respondio que tenia
manuales y politicas, el restante 45% respondi6 que no tenia. Dentro de esta
pregunta también se analiz6 si efectivamente sirve tal politica. Para eso, el
94% contestd que tienen auditoria de funcionamiento y 6% no la tienen.
Dentro de ese 6% que indicé no tener auditoria, el 44% dijo que se tenia
intencion de elaborar una auditoria, el restante 56% no tiene intenciones.

Como toda politica de compras debe tener aspectos relacionados con los
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proveedores, tales como la forma de trato, normas de conducta y ética, la
pregunta 19 Y 20 corroboran si efectivamente se tiene una politica seria que
incluya estos aspectos. En estas preguntas, en promedio un 31% indic6
tener reglas de conducta con proveedores y un 69% indicd que no las tienen.
Para que los encargados de compras de una empresa tengan altos
estandares de ética, deben someterse a procedimientos y politicas
exclusivas de compras. Segun las preguntas efectuadas, en la pregunta 18,
se encontrd que el 55% de las empresas tienen politicas y procedimientos
auditables de compras, en la pregunta 19 la respuesta deberia ser similar,
debido a que una politica seria de compras debe incluirse normas
conductuales de los empleados. Por tal razén se podria inferir que de los
encuestados, solamente un 31% debe tener procedimientos serios. Podria
inferirse ademas, que a lo que algunos denominaron politicas de compras
son solo procedimientos usuales de compra, donde una auditoria interna
solo determinaria si procedimientos tales como busqueda de proveedores,
obtencion de cotizaciones, papeleo en general, archivo, etc. se ha realizado

segun las normas.

Pregunta 21-25. Etica entre proveedor y comprador. En la pregunta
21, se determind que un 21% considera aceptable que un proveedor invite a
comer a un comprador, un 79% lo considero como no aceptable.

En la pregunta 22, 25% respondieron que en resumen mentir sobre las
condiciones de una empresa en ciertas ocasiones podria ser beneficios y un
75% respondié que no seria beneficioso. Para ese 25% que dice que podria
ser beneficioso, el 52% de los mismos dice que no seria no ético hacerlo, y
un 48% dice que seria antitético hacerlo.

En la pregunta 23, 40% de los encuestados indicaron en algun
momento los proveedores han intentado sobornarlos para obtener una venta
con ellos, el restante 60% indic6 no haber sido victima de un intento de
soborno. De ese 40% que indica que los proveedores les han intentado
sobornar, en promedio han recibido 5.5 intentos de soborno en el tiempo en

que han laborado como encargados de compras.
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El intento de soborno en el ambiente Guatemalteco, por lo datos arriba
presentados, pareceria una practica regular entre proveedores y clientes.
Como se menciono en el Capitulo 2, la ética empresarial puede variar en
muchos aspectos a la ética personal, incluso puede variar de un mercado de
consumidores industriales a otro. Por tal razén, es conveniente que toda
empresa tenga un manual o normas de ética entre sus empleados y sus
proveedores, tanto como toda empresa debe atender las normas vy
disposiciones legales ante las autoridades del pais, asi cada empleado debe
someterse a los conceptos éticos que la empresa quiera disenar. Hay que
analizar que cada empresa también tiene clientes que atender y que éstos
clientes deben tratarse con el mas amplio respeto respecto de malas

practicas de ventas que se tienen en el medio.

En la pregunta 24, solamente una persona encuestada (0.83%)
respondié que habia aceptado un soborno con anuencia de sus superiores
con el objeto de lograr beneficios para tal empresa. El resto de los
encuestados respondié que nunca ha aceptado un soborno. Esto es obvio,
sabiendo que aunque la encuesta no es del poder publico en primera

instancia, se esperaba que los encuestados no se incriminaran a si mismos.

En la pregunta 25, 2.5% respondioé que ha solicitado a los proveedores
servicios adicionales en una cotizacidbn no habiéndolo solicitado a otros
proveedores. El resto, 97.5% respondié que no habian solicitado. Una de las
técnicas de negociacion es precisamente pedirles a ciertos proveedores
otras consideraciones especiales para poder aceptar u otorgar una venta, ya
sea porque la calidad, tiempo de entrega, etc. es mejor que otro proveedor.
Esta accion se puede tipificar también como no ética, porque si la diferencia
radica en el precio, es precisamente las variables como servicios y calidad la
que se esta cobrando adicional. Segun la encuesta, la mayoria de los

encuestados no ha negociado de esta manera.
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Pregunta 26 y 27. Ordenes de compra. El 9% de los encuestados
respondié que no utilizaba algun documento como Orden de Compra, en esa
misma proporcién se respondié que no consideraban a una orden de compra
como un instrumento legal o contrato de compra-venta. El restante 91% si la
utiliza y si cree sea una herramienta legal de compra-venta. Para cualquier
empresa manufacturera es recomendable utilizar este documento para
ayudar a garantizar la recepcion de insumos para la produccion. Aquellas
empresas que no utilicen estos documentos podrian tener descontrol con
sus proveedores y por ende con el cumplimiento de las expectativas de
ventas de la empresa. Segun lo encuestado, la mayoria de las empresas
Guatemaltecas si utilizan esta herramienta. Ademas los proveedores se

aseguran la venta de sus insumos mediante este contrato legal.

Pregunta 28-31. Administracion de las compras. Para conocer le
movimiento de materiales dentro de una empresa y los alcances que
actualmente tiene el departamento de compras dentro de ese movimientos
se establecieron este serie de preguntas. En las pregunta 28, se determiné
que cuando se recibe un material de un proveedor, el departamento

responsable de esa recepcion es:

Produccion 31%
Compras 29%
Logistica o materiales 25%
Gerencia General 12%
Otros 3%

El lector se preguntara sobre el departamento de control de calidad.
Este departamento se encarga del andlisis del producto y no de su
recepcion. En algunas empresas, Compras se encuentra dentro de un
departamento mayor, como Logistica o Materiales, por lo tanto, en el ambito
nacional, se puede apreciar que a el concepto de Logistica y/o Materiales
como un departamento separado del de Produccion se ha incrementado;
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evidentemente por los concepto de ahorro de costos que este concepto

aporta al buen control de los insumos.

En la pregunta 29, el 90% de los encuestados respondié que siempre,
a la primera persona en avisar cuando se recibe un material defectuoso es al
comprador. En menor porcentaje es a otro departamento. Esto es légico,
dado que es al comprador a la que se responsabiliza de esto, aunque no
haya sido el comprador quien haya escogido en primera instancia al
proveedor. Por esto, es importante hacer mencién que la labor de un
comprador es algunas veces agobiante y otras veces no muy motivadora

cuando se dan sucesos como al anterior.

En la pregunta 30, a continuacion se tienen las descripciones de los
departamentos que revisan las facturas previas al pago:

Contabilidad 71%
Compras 17%
Contabilidad y compras 18%
Gerencia 3%
Produccion 1%

Era indudable encontrar que el departamento de contabilidad es el
encargado de revisar las facturas previas al pago, sin embargo, este
departamento no autoriza sin antes tener otras autorizaciones previas de
control de calidad, compras, recepcidn; segun la tabla anterior contabilidad
esta involucrado en el 89% de los casos.

Preguntas 31-33. Procedimientos automaticos en las compras.
Esta serie de preguntas estaba destinada a averiguar si los departamento de
compras tenian ayuda computacional para el control de los pedidos de sus

clientes. En la pregunta 31, el 95% dijo que tenia algun método de control,
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este control puede ser manual o computarizado y para saber la actualidad de
las empresas, de la pregunta 32 se realizé la siguiente tabla:

% del proceso manual y computarizado % de casos
0-20% manual o 81-100% computarizado 10
21-40% manual o 61-80% computarizado 9
41-60% manual 0 41-60% computarizado 47
61-80% manual o 21-40% computarizado 10
81-100% manual o 0-20% computarizado 24

Resumiendo més la tabla anterior, mas del 80% de los casos
encuestado utilizan desde un 40% hasta un 100% del proceso de forma
manual. Actualmente un departamento de compras debe estar enlazado con
los procesos automaticos de control de inventarios por lo menos para
mejorar su sistema de érdenes de compra, aplicaciones con enlaces con
contabilidad para el control de pago y otros sistemas. Sin embargo, en la
pregunta 33, el uso de correo electrénico para la adquisicion de bienes o
servicios, detecto que 51% de los casos si lo utiliza contra un 49% que no lo
utiliza. En la actualidad, este valor es preocupante. En las respuestas a la
pregunta 34, inciso e, se demuestra que los niveles altos de una
organizacion tienen correo electrénico en un 55%, los niveles medios un
35% y los niveles mas bajos con opcidon a correo electrénico como
supervisores de area, tienen sélo 10%. El bajo nivel de utilizacién de este
servicio para todos los niveles de organizacién debe repercutir en un nivel de
productividad que amenaza con baja competitividad en los negocios. Para el
caso del personal de compras, como debe tener contacto regular con los
proveedores, no solamente se debe utilizar el teléfono o fax para llevar
control sobre pedidos, es necesario que tengan disponible este tipo de

servicio.
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Pregunta 34 y 35. Beneficios de correo electréonico para procesos
de compra. Esta pregunta se dirigia para los encuestados que indicaron que
utilizan correo electrénico de alguna manera para su trabajo de
adquisiciones. Para el inciso a, sobre si de manera general ayuda el correo
electronico, el 57% indic6 que ayuda medianamente, 24% bastante, y 9%
poco. Para los incisos by ¢, que son ayudas del correo electrénico en areas
especificas, 45% indicaron que medianamente, 27% poco, 25% mucho y 3%
nada. Como se utilizé6 una medida emotiva, un buen porcentaje siente que el
correo le ha ayudado en su labor como comprador, por lo tanto, se
recomendable lograr la implementacion de este tipo de servicio en las
empresas. Para las respuestas del inciso d, la cual busca el sentir de las
mejoras de los sistemas digitales de informacidn en el proceso de compras,

se tienen los siguientes resultados:

Alcance de mejora Nada | Poco Igual Mucho
Precios y cotizaciones | 4% 8% 69% 19%
Entregas 5% 16% 61% 18%
Nuevos proveedores | 5% 20% 36% 39%
Seguimiento 4% 2% 22% 72%
Documentacion 1% 8% 35% 56%
O/C o Pedidos 5% 6% 38% 51%

Segun los datos descritos, los aspectos de seguimiento,
documentacién y érdenes de compra son sensibles a la implementacion de
correo electrénico como un elemento de ayuda al proceso de compra. En los
aspectos como entregas y precios y cotizaciones no se perciben mejoras

sensibles.
La comunicacion digital interna entre los empleados de una empresa,

es viable si todos los individuos poseen una computadora, un bien no

accesible para todas las empresas, sin embargo, segun la encuesta, en la
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pregunta 35, 24% de los encuestados no poseian correo interno electrénico
contra 76% que si la poseen. Este nivel es bueno para implementar sistemas
de informacién que ayuden a los sistemas de compra, sin embargo, en la
misma pregunta, el sentir de los encuestados que poseen sistema de
informaciéon interna, es que actualmente los sistemas benefician
medianamente (50%), 26% indica que beneficia poco, 21% que beneficia

mucho y 3% que no beneficia en nada.

Pregunta 36-38. Ordenes de compra y papeleria. Para llevar un
control de los proveedores, usuarios, horas de trabajo, insumos y calidad de
insumos, es necesario llevar registros o archivos, para efectos estadisticos,
analizar tendencias y tomar decisiones de negocio estratégicas. No
obstante, para tener estas estadisticas se requiere de tiempo y dedicacién
minuciosa para hacerlo. En la pregunta 36, las proporciones de las
respuestas fueron las siguientes:

% del tiempo dedicado a papeleria Encuestados
0-10% 5%
10-20% 46%
20-30% 38%
Mas de 30% 11%

Esto indica que hay oportunidad de mejora para esta labor,
ayudandose de sistemas digitales de archivo.

Para la pregunta 37, se buscaba determinar cual es la cultura general
para llevar las estadisticas de las compras. Se buscaba determinar si el
sistema de registro era del tipo “secretarial”, donde se archivan las 6rdenes
de compra por numero correlativo, que ayuda para los sistemas contables y
estadisticos mencionados. Los resultados fueron los siguientes:
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Por numero correlativo 44%
Por periodo (semana, mes) 32%
Por comprador 2%
Por proveedor 10%
Por tipo de producto 10%
Por usuario 2%

Segun las estrategias administrativas de cada empresa, los registros
pueden tener varias clasificaciones, por ejemplo pueden ordenar segun
correlativo y por proveedor, o cualquier otra clasificacion. Para la pregunta
38, solamente un encuestado respondié que no llevaba registros de los
proveedores.

Pregunta 40. Administracion de inventario. Esta pregunta pudo
haber puesto en duda el desempefno del encuestado. La pregunta
cuestionaba si la empresa (o0 el encuestado) analiza los aspectos de niveles
de inventario, tiempo de entrega, costo, etc. antes de hacer una compra. Por
lo tanto, la tendencia era que siempre se analizan estos aspectos. Las
respuestas se dieron en la siguiente proporcién:

Siempre Algunas veces Nunca
Nivel de inventario 95% 4% 1%
Lote minimo de compra 35% 58% 7%
Tiempo de entrega 91% 9% --
Consumo futuro 55% 44% 1%
Costo 97% 3% --
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Para los aspectos de lote minimo de compra y consumo futuro se
tuvieron respuestas no esperadas. Para el consumo futuro, una compra
siempre debe llevar ese analisis, debido a que precisamente se esta
comprando una cantidad para cubrir una demanda futura; sin embargo, es
posible que las respuestas hayan sido comprendidas desde el punto de vista
de un futuro mas lejano de lo habitual, donde se incluyan aspectos como
tendencias del mercado o precios de los insumos de los insumos que se
adquieren.

Pregunta 41. Administracion de inventario. Esta pregunta analiza si
el encuestado conoce los alcances de la responsabilidad de adquirir insumos
para la produccién, desde un punto de vista financiero para la empresa. Los
resultados fueron los siguientes:

% del valor de insumos / activos totales % de empresas

0-20 2%
20-40 7%
40-50 10%
50-60 22%
60-70 22%
70-80 29%
80-100 8%

Ademas se muestra que las empresas encuestadas, son una gran
mayoria manufactureras. Si los materiales para produccién alcanzan mas del
50% de los activos totales de la empresa, podria ser que se dedica a la
manufactura de bienes; aunque no se sabe hasta que punto los materiales
estan fluyendo rapidamente dentro de la empresa. Es posible que si el nivel
de los insumos representa menos del 50% del total de los activos pueda ser
una empresa de servicios, pero también podria ser que los materiales fluyan
lentamente dentro del proceso de produccion y el flujo de caja se vea
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afectado. Por lo anterior, es importante que el comprador tenga
conocimientos de administracién de materiales, especificamente control de
inventarios. Las preguntas posteriores detallan un poco mas ese

conocimiento.

Pregunta 42. Control de inventario. Para evaluar el sentir de los
administradores de las compras, si los usuarios estan solicitando sus

insumos con su debido tiempo, se realizo esta pregunta, las respuestas son

en promedio:
Valuacion subjetiva Promedio de casos
Anticipadamente 45%
En tiempo 37%
Tardiamente 7%
Urgentemente 11%

Los aspectos de “Tardiamente” y “Urgentemente”, que en este nivel
suman 18% de los casos, son los aspectos que algunas veces rompen un
plan de adquisiciones que repercuten en las variables financieras, de
produccién y de competitividad. No obstante, cambios en los planes de
produccién son regulares, principalmente por cambios en el mercado, que
son comprensibles, pero siguen cambiando un plan de produccion que hace
variar los costos y por ende la competitividad.

Pregunta 43-47. Control de inventario. En la pregunta 43, se solicita
conocer si los compradores tienen conocimientos bdasicos de control de
inventarios. El nivel EOQ es una medida que se utilizan para determinar los
niveles 6ptimos de compra; de esta informacion se desglosa otra serie de
datos como cuando y cuanto hay que pedir a un proveedor. Las respuestas
son:
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Utiliza el EOQ? % de los casos
Si 18%
No 39%
Lo desconoce 43%

Para efectos de productividad, el no utilizarlo es lo mismo que
desconocerlo, en total seria 82% de los casos no utilizan este tipo de

informacién para la ayudar en el proceso de compra.

Para la pregunta 44 se necesita saber quién es el responsable del

control de los inventarios:

Produccion 34%
Finanzas 6%
Compras 9%
Logistica 24%
Almacenes 11%
Otros 16%

Si los departamentos de compras y almacén estan integrados dentro
del departamento de logistica, seria un 44% de los encuestados donde el
departamento responsable conoce profesionalmente sobre niveles éptimos
de inventario, sin embargo, lo respondido en la pregunta 43, se evidencia
que se desconoce el termino EOQ, algo no profesional para nuestra
industria. Segun el cuadro anterior, Produccién controla los inventarios; pero

aun asi, se desconoce el termino EOQ.
En la pregunta 45, al igual que la 43, se necesitaba conocer, si se

utiliza la clasificacion ABC para el control de inventarios. Las respuestas
fueron:
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¢ Utiliza ABC? % de los casos
Si 7%

No 36%

Lo desconoce 57%

El no utilizar el sistema ABC, es igualmente no conocerlo para el
control de inventarios, para este caso seria un 93%. Esto evidencia que se
necesita profesionalizar a los empleados encargados de las compras para
efectuar el trabajo eficientemente. El flujo de materiales no es 6ptimo para
obtener competitividad como industria guatemalteca.

Para la pregunta 46, se necesitaba conocer si en las industrias se
maneja el concepto de nivel de servicio como medida de productividad de un
departamento de compras. El 76% respondi6é que no lo utilizan, mientras que
el 24% respondié que si lo utilizan. En ese 24%, se considera que un nivel
aceptable es:

Nivel aceptable de servicio % de los casos
Menos del 80% 16%
Entre 80-90% 71%
Mayor del 90% 13%

Las empresas que se esmeran es la calidad del servicio, ya sea
internamente o externamente con los clientes, debe ser mayor del 90%. Se

evidencia que la mayoria esta conforme con nivel abajo del 90%.
Para la pregunta 47, se necesitaba conocer si las empresas conocen

términos utilizados profesionalmente para la toma de decisiones de control

de inventarios, las respuestas fueron:
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Sistema de planificacion utilizado % de los casos
MRP 14%
EOQ 6%
Periodo fijo 12%
Cantidad fija 19%
Ninguno de los anteriores 16%
Otro 7%
Se desconoce 24%

En el momento de la encuesta, se requirié explicar algunos de estos
términos. Para algunas empresas, es necesario utilizar varios de los
términos anteriores para lograr un mejor control. Segun lo anterior,
solamente un 40% de los encuestados no utiliza algun sistema profesional
de compra. Es muy probable que en muchas empresas utilicen algunos de
los sistemas antes descritos aunque no conozcan el nombre correcto de

ellos.

Pregunta 48. Evaluacion de proveedores. En la pregunta 1, se
menciono que en un 90% de las empresas, solo existen dos personas para
las actividades de compras. Sin embargo, a estas dos personas, aunque se
les encarga actividades de compras, se les excluye dentro de la negociacion
de compras relevantes para la empresa como insumos principales y por
consiguiente su negociacion, o sea son personas dedicadas a las
actividades relacionadas con las compras, como tramites de documentos,
pagos, reclamaciones, verificaciones, etc. Esto se puede cotejar segun lo
analizado en esta pregunta, donde en el 39% de las veces, la persona
responsable de la eleccion de un proveedor es la Gerencia General,
Propietario o directores. Un 36% de las empresas los responsables de la
seleccién de un proveedor son el departamento usuario y el de compras
conjuntamente. Esto es beneficioso en muchos de los casos, sin embargo,

habrd que medir que tanto el departamento usuario esta involucrado de las
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actividades de negociacién, que aunque debe ser responsable en los
aspectos de calidad, no deberia relacionarse en muchos otros aspectos.

Pregunta 49. Evaluacion de proveedores. Los proveedores de una
industria manufacturera deben ser evaluados segun criterios generalmente
aceptados. El 24% de los encuestados utiliza un sistema de evaluacién de
proveedores ordenado, contra un 76% que no lo utiliza. El no utilizar un
sistema de evaluacion podria tener consecuencias negativas al momento de
tener problemas de calidad, precios y servicios futuros. Ademas puede crear
un sistema paralelo de negociaciones con intereses personales incluso no
del departamento de compras.

Pregunta 50 y 51. Control de calidad. Extraordinariamente, se
constato que un 38% de los encuestados no tiene un departamento que
revise, los analice y los aprueba para su uso, los materiales que se compran.

El otro 62% si lo tiene y los departamentos encargados de eso son:

Control de calidad 49%
Produccion 30%
Compras 8%
Bodega -

Cada usuario 13%

La pregunta 51, investigaba si hay proveedores que emitan una
garantia de sus productos que avale el uso del mismo, asegurando al
comprador la utilizacion del mismo. Los encuestados debian tener un

departamento de control de calidad. Se encontr6 lo siguiente
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% de Proveedores que emiten| % de los casos
garantia

0-25 34%
25-50 34%
50-75 22%
75-100 10%

Pregunta 52 y 53. Inspeccion de control de calidad. Se demuestra a
continuacion los métodos de muestreo a la hora de inspeccionar la calidad,

mas comunmente utilizados en la industria:

Simple 36%
Doble -
Secuencial 2%
Muiltiple -
Estratificado -
Otro 5%
Se desconoce 84%

El muestreo Simple resulta el mas comudn para la industria. Quizas por
razones de costos. Sin embargo, para el personal encuestado, el hecho de
que para la mayoria (84%) desconozca que tipo de muestreo se utiliza para
inspeccionar la calidad, es severamente preocupante. Debido al hecho, de
que todo comprador debe conocer estos meétodos. Para poder hacer
negociaciones con proveedores, un buen comprador presiona al proveedor
para que reduzca precios dependiendo el tipo de muestreo a utilizar, no
obstante un buen vendedor, si conoce los tipos de muestreo, puede pedir
uno método mas estricto, si la calidad es buena para subir precios. Ademas,
en el inciso “b” de la pregunta, se encontré que el 96% de los encuestados
desconoce si se utiliza alguna tabla de muestreo para las inspecciones; este

factor al igual al anterior es preocupante porque denota que se necesita
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capacitar a mas colaboradores en el area de adquisiciones para mejorar su
desempenfio.

En la pregunta 53, se buscaba determinar si la industria estandariza
insumos para su produccién, con el objeto de administrar menor cantidad
materiales y aumentar su utilizacion dentro de la produccion. Se encontrd

que 72% busca la estandarizacién y un 28% no la busca.

Pregunta 54-59. Vision general de proveedores. La pregunta 54 al
igual que la 55, buscaba determinar el sentir de los compradores respecto a
la calidad de sus proveedores. Las respuestas fueron:

Supera expectativas 4%
Cumple expectativas 94%
Cumple parcialmente expectativas 2%

Alrededor de lo anterior, actualmente se tiene la visiébn de que los

proveedores solamente cumplen lo que se pide.

La pregunta 56, muestra el sentir de los encuestados respecto a que si
se paga precio justo por los bienes y servicios abastecidos en Guatemala.
Un 74% respondié que sentir que se paga el precio justo; por otro lado, un
26% respondié que sentia que no se pagaba el precio justo de los bienes o
servicios. Este porcentaje se percibe como alto, algunos proveedores locales
podrian mostrar calidad en un principio, pero mientras se realizan negocios
permanentes la realidad de la calidad varia.

En interrogacion 57, se buscaba determinar en donde prefieren
comprar los encuestados, en el extranjero o localmente, las respuestas

fueron:
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1. Sin importar el precio

Local 63%
Extranjero 23%
Indiferente 14%

2. Importando el precio

Local 71%
Extranjero 18%
Indiferente 11%

Se muestra en los cuadros, que para los compradores, es preferible

adquirir localmente, razonablemente por aspectos de garantias e idioma.

Pregunta 58-60. Equipo y bienes de capital. Estas interrogantes
muestran las preferencias de compra de equipos 0 maquinaria o bienes de
capital, ademas del sentir de los compradores hacia los proveedores
actuales de maquinaria o equipo. En la pregunta 58, 59 y 60 se muestran

los resultados:

¢, Donde prefiere comprar maquinaria? | %
Local 10
Extranjero 82
Indiferente 8

e implementacion

Responsabilidad del proveedor de instalacion

%

Siempre 12
Algunas veces 79
Nunca 9
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Ofrecimiento de garantia o capacitacion del proveedor %
Siempre 8
La mayoria de veces 18
Algunas veces 64
Nunca 10

Los proveedores de los encuestados muestran poca disponibilidad
hacia ofrecer servicios posterior a la compra de maquinaria y equipo. Los
porcentajes mayores de que “Algunas veces” los proveedores son
responsables de las instalaciones u ofrecen capacitaciéon puede deberse por
razones de costo. Ademas un comprador puede reducir las garantias en los

equipos si por esa razon obtiene un menor precio.

Pregunta 61. Procesos de compra de bienes de capital. Para una
industria de manufactura, las implementaciones de nueva maquinaria o
instalaciones deberia ser un proceso que aunque es inusual, debe
planificarse para no interrumpir la productividad. En esta interrogante se
busca conocer si se utiliza programas o métodos para estas

implementaciones:

Utiliza PERT, CPM, Otro? %

Siempre 3%
Mayoria de veces 2%
Pocas veces 12%
Nunca 83%

La mayor parte de las veces no utilizan procesos de control, esto es
preocupante para la industria. Es muy probable que solo se utilice tablas de
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tiempo sencillas; sin embargo, debe considerarse los altos riesgos que se

incurren si no se utilizan por lo menos algun método de ingenieria.

Pregunta 62. Alquiler de maquinaria o instalaciones. Se ha visto en
el mercado de alquiler, la incorporacion de nuevas empresas que se
dediquen al arrendamiento del mismo. Se encontré un pequeno nimero de
empresas que arrenddé maquinaria para su produccion, solamente el 5%. En
el aspecto de las instalaciones, solamente el 6% de los encuestados las

alquila.

Pregunta 63 Y 64. Transporte de mercaderias. El costo de transporte
actualmente es uno de los cuales se debe tener mucho en cuenta por parte
de los compradores. Las tendencias de incrementos constantes es los
combustibles hace que los ejecutivos de compras consideren esa tendencia
en sus analisis y presupuestos de costos. Si las compras son el extranjero o
lejanas, sin importar el monto unitario de los insumos a adquirir, su
transporte es un costo adicional que repercute en la competitividad de
muchas empresas. Si  un insumo se compra en el extranjero, segun la
encuesta, las empresas que contratan su transporte se puede resumir de la

siguiente forma:

% de veces que comprador contrata transporte al % de
importar encuestados
0-20% 73%
21-40% 12%
41-60% 4%
61-80% 2%
80-100% 9%

En el primer renglon se indica que solamente hasta un 20% de las

veces que se compra en el extranjero, el comprador contrata al transportista.
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Esto describe que para un comprador, resulta mas beneficioso que el mismo
proveedor contrate al transportista como se indica en el capitulo 7. Es decir,
la mayoria de los compradores no contratan directamente al transportista

cuando la mercaderia viene del extranjero.

Para el caso en que la mercaderia se adquiere localmente, la situacion
es diferente, una gran mayoria de los encuestados respondieron que no

contratan al transporte, sino que lo hace el vendedor. Las respuestas son:

% de veces que comprador contrata transporte al % de
comprar localmente encuestados
0% 77%
5% 8%
6-15% 9%
16-30% 2%
31-50% 1%
51-100% 3%

Esta situacion es comprensible desde el punto de vista que la mayoria
de vendedores ya tiene una lista de transportistas seleccionados para llevar
su mercaderia. Por lo tanto, el vendedor ofrece tarifas mas bajas de este
servicio que si un comprador contrata su transporte, pues es probable que
este transportista conozca poco de la mercaderia, detalles o cuidados
especiales, ademas que podria no tener experiencia en las rutas, factor
importante para el calculo de costo, que se podrian presupuestar con un

margen mayor a lo usual al que tiene experiencia.

Pregunta 65. Oligopolio de transporte. Esta pregunta buscaba
determinar si existe una tendencia oligopolistica del servicio de
transportacion. Actualmente existen gremiales de transporte, especialmente

el de transporte pesado que tiene influencias en diferentes medios hasta

341



gubernamentales. El 46% de los encuestados respondieron que si creian
que existian oligopolios de transportistas, mientras que un 54 no lo cree.
Debido que los precios de este servicio son muy semejantes, se puede creer
que hay oligopolio, sin embargo, la calidad de este servicio es el factor que

hace la diferencia al momento de escoger un proveedor.

En Guatemala, los transportistas tienen estrechas relaciones entre
ellos; en raras ocasiones algunos oferentes logran acuerdos de exclusividad
que hace reducir las tarifas, sin embargo, los volumenes son considerables.
Para el caso de transporte maritimo o aéreo, debido a que las empresas son
pocas pero de alto volumen, se utilizan muchos intermediarios 0 agentes de
carga que logran consolidacion de volumenes reduciendo tarifas; los agentes

que logren pocas ventas, consecuentemente tienen altas tarifas.

Pregunta 66. Términos de precio internacionales. Este
cuestionamiento estaba destinado a saber si los encuestados manejan los
términos de precio internacionales o /Incoterms. El 16% respondié que
conocia la mayoria o todos los términos, el 65% contesto son conocidos
algunos de ellos y, el 19% respondi6 que no conocia ninguno de los

términos.

Pregunta 67 y 68. Métodos de obtencion de precios. Con la
pregunta 67 se determin6 la forma mas comun para obtener un precio,
evidentemente se esperaba que la cotizacion escrita fuera la primera opcion
para la mayoria de los encuestados. El orden secuencial segun la encuesta
es la siguiente:
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Cotizacion escrita

Cotizacion telefénica

Ultima orden de compra

Visita de vendedores

Ol B~ Wl N

Lista de precios previa

La diferencia que se obtuvo entre el método de cotizacién telefénica y
el método de ultima orden de compra fue marginal. A algunos compradores
les parece mas beneficioso enviar una orden de compra aun sin pedir una
ultima cotizacion, debido a que con solo preguntar podria tener una
respuesta desfavorable por cambios de precio e iniciar un proceso
posiblemente largo de negociacion. Por tal razén para algunos compradores
podria colocarse el método de ultima de orden de compra como la segunda
mejor opcion. Evidentemente la primera opcion, la cotizacion escrita es
obligatoria para un producto nuevo o para productos de un mercado agitado

de precios.

Para la pregunta 68, la mayoria de los encuestados -71%- no utiliza
como referencia de precios listados publicamente. En contraste un 29% si
utiliza como referencia estos listados. Este tipo de listados es utilizado por
aquellos compradores que utilizan para sus empresas, materias primas

basicas, por ejemplo, hierro, azlcar, resinas plasticas, etc.

Pregunta 69-71. Negociacion de precios. Un medio tipico para
negociar con proveedor es mostrar cotizaciones mas bajas que las
presentadas por quien se quiere negociar. En la pregunta 69, el 92% de los
encuestados utiliza este método, mientras que sélo el 18% no la practica.
Para algunas empresas que tienen politicas serias de adquisiciones, este

método se considera no ético, ya que utiliza una clase de coercidén hacia los
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proveedores que podrian estar es posiciones desventajosas frente a su
competencia, es decir, para proveedores débiles o0 pequefios en su mercado.

En la pregunta 70, el 60% de los encuestados respondieron que
“regatean” los precios en promedio una sola vez, 29% dos veces, 9% tres
veces 0 mas, y solamente un 2% respondié que nunca practica este método.
En Guatemala esta método se practica de manera generalizada. Se tiene la
base de que la mayoria de los vendedores siempre inicia cotizando con los
precios mas alto, par “ver” hasta donde puede aceptar un comprador. En
otros paises, culturalmente la primera cotizacion se considera como la mejor
en precio que se puede otorgar, ya que se han analizado muchos aspectos
para poder presentarlo, como volumenes, costo, servicios y garantias. Para
aclarar esta aseveracion, se realizé la pregunta 71, la cual presenté
resultados muy similares. El 63% indicé que “esperaba” que una primera
cotizacién fuera la mejor en precio, un 33% respondié que pocas veces
solicitaba que fuera la mejor cotizacion y solamente un 4% indicé que

“nunca” los solicita.

Pregunta 72. Licitaciones. El método de Licitaciones se utiliza
generalmente en instituciones de los gobiernos que se administran sobre
presupuestos fijos. Sin embargo, se encontré6 que hay empresas privadas
que también lo utilizan. Razones para utilizarlo son varias: para
construcciones nuevas o mejoras a instalaciones, productos donde los
proveedores son pocos y exista una continua movilizacion de precios. Un
proveedor también puede promoverlo, debido a que tiene confianza en lograr
que su cliente le adquiera una totalidad de su consumo en un periodo dado,
regularmente a largo plazo. De los encuestados, el 88% indicé que nunca
practicaba este tipo de métodos, 6% que lo utiliza “usualmente” y otro 6%

que no utiliza “raramente”.

Pregunta 73. Tipos de negociacion. Para negociar con un proveedor

personalmente, existen varios tipos usuales de negociacién. En la encuesta
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se solicit6 indicar dentro de una pequena lista, cual de ellos se creia que era

el mejor, a continuacion los resultados:

Persuasién 46%

Amenazar cambiar proveedor 42%

Cambiar a un producto sustituto 9%

Cambiar servicio, garantia 2%

Cambiar calidad 1%

Pregunta 74. Monopolios y oligopolios. Para algunas industrias, las
materias primas que consuman podrian llegar de muy pocos proveedores
que existan en el mercado, a veces monopolios u oligopolios. Como ejemplo,
en Guatemala, para las industrias alimenticias que consuman azucar, lo
podran adquirir de varios proveedores, la calidad es regularmente diferente,
sin embargo, el precio es el mismo. Podria obtener mejoras de precio solo si
el rango de volumen de compra es enorme. Se podria importar el
edulcorante, pero los altos aranceles de importacion hacen que sea mejor
adquirirlo en el pais. Este es un ejemplo de un oligopolio de la azucar. Sin
embargo, algunas industrias han tenido que combatir esta clase de
discriminacion hacia los consumidores. Con el ejemplo anterior, una de las
industrias de aguas gaseosas Mexicanas ha invertido en la adquisicion de un
ingenio azucarero, con el objeto de contrarrestar este tipo de desventajas
con un oligopolio. En la pregunta 74, donde se listaron varias opciones para
mejorar su condicion de cliente de oligopolio, las respuestas fueron:

Busqueda de otro proveedor extranjero 66%

Cambio por otro producto sustituto 28%
Cambio de especificaciones o calidad 4%
Cambio de calidad en el servicio 3%
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En la pregunta 75, se examinaba el nivel en que los encuestados son
clientes de este tipo de mercado oferente mediante la confabulacion de

precios:

% proveedores actuales % de los casos
0-5% 76%
5-10% 18%
Mas de 10% 6%

Segun lo anterior, se expresa que un minimo de 24% de los
encuestados tiene por lo menos un proveedor unico de alguna materia prima
que consume. Se entiende que para negociar con estos proveedores, es

necesario tener disponibles armas que disminuyan su vulnerabilidad.

Pregunta 76 y 77. Confabulacion de proveedores. La confabulacion
de proveedores es posible detectarlas de varias formas. En esta pregunta,
los encuestados que respondieron haberse encontrado con este tipo de
métodos de venta, contestaron haberlo descubierto segun las siguientes

proporciones:

Precios idénticos o casi idénticos 61%
Privacién a aumentar precios 35%
Rumores 1%
Otro 1%

El descubrir que existe confabulacién de proveedores es sumamente
dificil. En mercados casi perfectos, tedricamente los precios son similares si
las condiciones de costo y margenes que administren los proveedores son
también similares. El caso es que raro encontrar mercados casi perfectos

para proveedores de materiales para la produccion.
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En esta misma pregunta se cuestiono las diferentes salidas a este tipo

de presion de proveedores y sus respectivos niveles:

Compra al proveedor con menos ventajas | 31%
Cambio de material y/o especificaciones 10%
Compra en el extranjero 9%
Compra al proveedor con mejor servicio 47%
Otro 3%

El adquirir al proveedor que tenga una posicién desventajosa con los
competidores que confabulan en precios, puede que rompa el circulo vicioso
de esta clase de negocios. Los proveedores podrian romper la confabulacion
aun mas si los contratos de adquisicion se establecen de mediano a largo
plazo.

En la pregunta 77, el 54% de los encuestados consideran que hay
grupos de proveedores (agremiados) que controlan los mercados y los
precios; el restante 46% considera que este tipo de grupos no controlan los

mercados y los precios.

Pregunta 78. Negociacion y capacitacion. El ambiente en que se
negocia una compra de trascendencia para una empresa, merece que las
condiciones en que los ejecutivos involucrados conversan sean las idoneas.
En esta pregunta, de las diferentes opciones, un 96% de los encuestados
respondieron que el mejor lugar es la oficina del comprador, solamente entre
el comprador y el vendedor, asumiendo que ambos tienen las prerrogativas
de cambios al servicio, calidad y precios. Un 3% respondié que en cualquier
lugar en donde hubiera personal de diferentes departamentos de ambas
empresas. Y solamente 1 encuestado respondié que el mejor lugar es un

lugar neutro solo entre los ejecutivos principales a negociar.
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En la pregunta 79, se requeria conocer en que porcentaje el personal
encargado de compras recibe capacitacion respecto a este tipo de trabajo.
Los resultados son:

Ha recibido capacitaciéon 29%

No ha recibido capacitacion 71%

Pregunta 80. Politicas de compras y ética empresarial. Esta
pregunta se utilizé para revisar las respuestas de los cuestionamientos sobre
politicas de compras y ética laboral expresadas en las preguntas 18 a 21.
Esta pregunta especificaba si existian procedimientos para la solucion de
problemas éticos para todo el personal de una empresa, lo cual implica que
también lo existirian para los empleados relacionados con las compras.
Seria contradictorio encontrar empresas que resuelvan problemas éticos, por
ejemplo, para el personal de ventas y no para el de compras. La respuesta
ha que si tiene posee normas que resuelvan problemas éticos de los

ejecutivos son

Si 55%
No 45%

Si no posee este tipo de procedimientos hay intenciones para

implementarlos:

Si 36%
No 64%

Para la pregunta 81, el 98% de los encuestados respondieron que
creen que conservar una ética en todos los departamentos de las empresas,

es rentable a largo plazo para las organizaciones. Si esta fuera una premisa
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general para nuestro pais, no habria problemas de corrupcién en las
instituciones gubernamentales y mucho menos en la empresa privada.

Pregunta 82. Cotizaciones. La norma de obtener tres cotizaciones
como medio de obtener precios es casi un estandar. Sin embargo, las

respuestas fueron:

No. de cotizaciones | % de los casos
1 5%

10%

1%

10%

3%

1%

® O A W N

Pregunta 83. Calidad empresarial. Este cuestionamiento buscaba
determinar si existe un clima de confianza entre clientes y proveedores, y la
diferencia entre los proveedores locales y extranjeros. La suma de los
niveles de confianza entre empresas, da como resultado el nivel de

confianza a un nivel macroeconémico. Las respuestas son las siguientes:

Nivel Local Extranjero
Siempre 59% 46%
Moderado 37% 48%
Insuficiente 4% 6%
Nunca - -

Aunque las respuestas estan dadas segun el sentir y experiencias de
los encuestados, existe un nivel de confianza diferente para los proveedores
extranjeros que los locales. Mientras mayor sea el nivel de confianza, mayor

es la calidad y servicios de los proveedores.
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Para la pregunta 84, se deseaba investigar el nivel de confianza que se
tiene con los proveedores de servicio de transporte. Las respuestas fueron:

Nivel Local Extranjero
Siempre 23% 17%
Moderado 58% 66%
Insuficiente | 19% 17%
Nunca - -

En comparacion con los datos de los proveedores de mercaderias, los
niveles de confianza hacia los transportistas son menores. Al ser
transportista, se debe considerar factores externos no controlables por sus
ejecutivos, como horarios, infraestructura  vial, regulaciones
gubernamentales, etc. que redundan en la calidad del servicio y que los
compradores algunas veces no se perciben.

Pregunta 85 y 86. Profesion del encuestado y profesion ideal. Para
tener una visién del nivel de profesion de los encuestados los resultados

son:

Profesion u oficio %
Administrador de empresas, incluye | 26%
estudiante

Ingeniero, incluye estudiante 17%
Perito contador 15%
Bachiller o técnico diversificado 11%
Sin estudios 10%
Secretaria 8%
Auditor, incluye estudiante 6%
Maestro 4%
Comerciante 3%
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Para la pregunta 86, los encuestados describieron cudl a su criterio
seria la profesion mas apta para laborar como ejecutivo de adquisiciones.

Las respuestas son:

Profesién %

Administrador de empresas 68%

Ingeniero (a) 28%
Otros 3%
Indiferente 1%
Quimico (a) --

Uno de los encuestados, respondié muy acertadamente que de
acuerdo al tipo de industria en donde se labore asi también puede ser la
profesion mas apta. Por ejemplo, en la industria farmacéutica, podria ser un

Quimico Farmaceutico, Ingeniero Quimico o Quimico puro.

Pregunta 87. Distribucion del trabajo. La encuesta en este punto
requeria conocer la distribucion promedio del tiempo que un ejecutivo de
compras dedica a ciertas actividades relacionadas con la labor de compras.

Los datos son dados en horas a la semana:

Actividad Horas promedio | Horas maximas
Atencion proveedores nuevos 1.3 horas 10 horas
Atencion por nuevos materiales | 2.0 horas 25 horas
Negociacién de precios 2.4 horas 25 horas
Reclamos 1.0 hora 10 horas
Comunicaciones (seguimiento) | 3.2 horas 20 horas

Segun los datos anteriores, algunos encargados de compras dedican

hasta tres dias a la semana en una misma actividad. Esto se debe a que
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algunos de los encuestados, son ejecutivos de empresas donde los
departamentos de compras son grandes en recursos, presupuestos y

montos a negociar.

Pregunta 89. Conocimiento contable. Si una persona encargada de
adquisiciones, conoce detalladamente informacion contable sobre su
empresa, costos unitarios, margenes, precios, etc. posee informacién
privilegiada para poder negociar con un proveedor. Al conocer el desglose
de costos de los productos, tiene la facultad de analizar el impacto que
puede tener cambios de precios en los insumos. Para algunos compradores,
también es practico conocer aunque por ldgica, en menor proporcion,
informacidén sobre costos de los productos que compra; esta informacion
otorga mucho poder de negociacibn con un proveedor. Segun los
encuestados, los precios establecidos por sus empresas, se obtienen sobre
la base de:

Costo 43%
Mercado 28%
Ambos 29%

Pregunta 90. Ordenes de compra y manejo interno. El objeto de
esta pregunta era obtener informacién del manejo interno de la
documentacién estandar en la actividad de compras en las industrias

guatemaltecas. Ademas para confirmar lo mencionado en el capitulo 7 sobre

este tema.
Copia de orden de compra al departamento % de las veces
Usuario 20%
Almacén 51%
Contabilidad 63%
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Era evidente que para el proveedor y para el emisor de la orden de
compra debe tener una copia de tal documento. Aunque la encuesta no
muestra el nivel de secretividad que se debe tener con estos documentos, es
recomendable que ese nivel sea al extremo alto. Este documento en poder
de competencia del proveedor o del comprador, puede poden en situaciones
vulnerables para ambos en momentos de cotizaciones futuras para con sus

clientes.

9.2 Estandarizacion

El departamento de compras tipico o estandar ideal o esperado
absoluto de una empresa manufacturera guatemalteca se desarrolla es este
punto. La base para esta definicién son los datos en la anterior encuesta.

9.2.1 Organizacion

El departamento estara conformado como minimo por dos personas: el
jefe de compras y el asistente. El jefe de compras le reporta al propietario o
al gerente general de la empresa. El asistente le reporta al jefe de compras.
Para efectos administrativos y de presupuesto, el costo generado por el
departamento de compras se incluye dentro de los gastos fijos

administrativos.

9.2.2 Descripcion del puesto del jefe de compras

La funcién del jefe de compras es adquirir los insumos que necesita la
empresa para la produccion y operacion, cumpliendo con las normas
establecidas o dictadas por el propietario o gerente general. Podra hacer
negociaciones con proveedores pero con niveles maximos sobre los montos
a negociar, en todo caso deberd solicitar autorizacién al jefe inmediato

superior. Los requisitos minimos para ocupar este puesto son: tener
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experiencia minima de dieciocho meses en el puesto; estudiante de
administracién de empresas, ingenieria industrial o auditoria; sin limitaciones
de horario, disposicién a realizar las actividades necesarias, honradez y
tener buenas referencias laborales en especial con el trato a proveedores.
Debe tener experiencia y conocimiento de uso de computadora, Internet y
correo electrénico. Debe tener conocimientos de compras en el extranjero,
procesos aduanales y conocimientos de idioma extranjero (inglés).

Experiencia en transportes es deseable. Ser un excelente negociador.

9.2.3 Descripcion del puesto del asistente de compras

La funcién principal del asistente de compras sera colaborar en todas
las actividades relacionadas con esta actividad. Generalmente debera tener
licencia de conducir motocicleta para realizar las compras menores o
entregar documentacién relacionada con los proveedores. Eventualmente
debera realizar actividades fuera de la actividad de compras con la

autorizacién del gerente general u propietario.

9.2.4 Requisiciones de compra

El proceso de compra se inicia con la demanda de un insumo o bien de
parte del departamento usuario. El usuario realizara una requisicién de
compra del insumo indicando en ella: descripcion detallada del producto,
calidad, fecha de entrega, proveedores autorizados o potenciales, cantidad;
se debera adjuntar a la requisicién cotizaciones elaboradas, en algunos
casos ya autorizadas por el gerente general o propietario.

9.2.5 Politica o normas del departamento

Debe tener una politica que norme las actividades adquisitivas. Esta
debe ser impersonal, general y descriptiva respecto de lo que se debe hacer

y no debe hacerse. Debe tener aspectos relacionados con el trato a los
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proveedores, especialmente en el conflicto de intereses, regalos de los
proveedores a los usuarios o compradores y el aceptarlos o no.

9.2.6 Orden de compra

Debe emitirse en formas previamente impresas y numeradas, ordenes
de compra para los insumos o bienes para la produccidén u operaciones de la
empresa. Esta debe ser autorizada por el gerente general, propietario u
persona autorizada para realizarla. La orden de compra se considera un
documento legal.

9.2.7 Recepcion de materiales

El departamento de compras podra estar facultado, si es posible, a
recibir los bienes adquiridos, siempre y cuando los departamentos que

utilizan tal material estén enterados de la recepcion.

9.2.8 Equipo a utilizar en el departamento de compras

El departamento debe utilizar equipo de cémputo para el desarrollo de
sus actividades. Debe tener programas enlazados con los procesos de
control de inventarios, costos unitarios y contabilidad.

9.2.9 Control de inventario

El comprador debe tener conocimiento de control de inventario, niveles
maximos y minimos de inventario, lote minimo de compra, consumo futuro,
costos unitarios, tiempo de entrega, tiempo total de adquisicion, EOQ y
clasificacion ABC. Estos términos deben ser ampliamente conocidos para

negociar con un proveedor.
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9.2.10 Evaluacion de proveedores

El departamento de compras debera ser el encargado de evaluar a un
proveedor, desde todo punto de vista: calidad, servicio, entregas,
disponibilidad a cambios, rapidez del servicio, garantias, certificaciones.
Para ellos necesita de la colaboracién de los departamentos usuarios y la
gerencia general. Aunque actualmente la mayoria de las empresas no hace

una evaluacion estricta y mucho menos no certifica a un proveedor.

9.2.11 Control de calidad

Dado que aun falta un buen porcentaje de empresas (38%) que
implemente un sistema de control de calidad, el departamento de compras
debe interesarse de que exista un sistema que garantice en buena medida,
que los insumos a utilizar en una empresa, cumplan con los requerimientos
de calidad para obtener un producto final que satisfaga al cliente o
consumidor. Si la empresa no tiene un departamento de calidad, compras
debera crear los mecanismos que hagan esta funcion. Para ello, debe
conocer métodos de control de calidad, métodos de muestreo y tablas a

utilizar.

9.2.12 Compras internacionales

El jefe de compras, debe conocer los términos internacionales de
precios, tiempos de entrega, conocimientos de transportes, procesos
aduanales incluyendo los procesos aduanales en el extranjero. Las compras
internacionales son actividades que van en aumento, en la actualidad
existen proveedores lejanos que ofrecen mejores precios que los
proveedores locales, incluso ofrecen mejores tiempos de entrega. Aunque
las comunicaciones son mas econdomicas y efectivas que en el pasado, la
asesoria a distancia debe ser detallada y podria ser motivo de malos

entendidos.
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9.2.13 Negociacion

El comprador debe tener capacitacion constante en este tema. Una
negociacioén requiere realizar una secuencia de actividades para alcanzar
mejores precios, con la calidad deseada del producto, sin menoscabar las
ganancias del proveedor. Ademas un buen negociador debe conocer todos
los parametros del negocio, control de calidad, conocimientos de procesos
de fabricacién, competencia, proveedores de la competencia, precios de
referencia y evidentemente, habilidad para negociar.

9.3 Tendencias Actuales

9.3.1 Beneficio mutuo y cooperacion

El estilo tradicional de ser un proveedor duro, ha estado cambiando. Un
consumidor que considere que a un proveedor se le debe “apretar’ para
lograr precios mas bajos no obtendrda a largo plazo, estabilidad y buen
desempenfo. El servicio del proveedor disminuird, desistird de negociar y

buscara mejores oportunidades de negocio con la competencia.

Un consumidor o comprador que tenga un estilo de negociacion
basado en principios de equidad, justicia, sensatez, transparencia y respeto
hacia un proveedor, lograra beneficios mutuos y cooperacién a largo plazo.
Un estilo de negocios basado en lo anterior significa que ambos, proveedor y

comprador se asocian.
Siempre un negociador debera representar los intereses para quien

trabaja, pero no significa que a través de la coercion en el caso del

comprador 0 engano por parte de proveedor logren beneficios, en todo caso,
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los mejores negociadores deben tener una linea mas facil que la utilizacién

del poder.

¢, Cémo podra realizarse un cumplimiento de expectativas para un
proveedor y un comprador, cuando lo que prevalece en una mesa de
negociacion son las imposiciones, amenazas, presiones, incumplimientos,
mentiras, aplazamiento en los tratos, represalias, manejo “bajo la mesa” e
injusticias? En todo caso, si se quiere lograr objetivos claros para ambas

partes, se debe ser mas racional que rigido o0 mérbido.

9.3.2 Compradores mas calificados

Un empleado cualquiera que sea su profesidén u oficio, debe defender
los intereses para quien trabaja. Un comprador debe también
comprometerse con su labor de defender su posicién al adquirir insumos lo

mas bajo posible en precio.

Sin embargo, hay que tener en cuenta que en la actualidad hay
vendedores o ejecutivos de venta de los proveedores que constantemente
estan capacitdndose en muchos aspectos para lograr una venta, en demasia
comparada con la capacitacion que se puede dar a un comprador.

Es posible que algunos compradores, incluso gerentes generales o
propietarios que, habiéndose doblegado a la forma de convencimiento de un
vendedor, sobrepongan sus intereses a las necesidades particulares del

vendedor sin darse cuenta de ello.

Un comprador profesional debe tener orientacion hacia el mercadeo.
Las decisiones que se tomen deben tener en cuenta las necesidades del
consumidor final, las debilidades y fortalezas de la competencia y debe

reconocer las oportunidades de mercado que se presentan constantemente.
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Un ejecutivo de compras deberia conocer la competencia de la
empresa. Cualquier empresa manufacturera podria tener competencia. De
esta pueden conocerse mejoras en los productos o insumos, otros
proveedores mejor calificados, y también por el contrario, al conocer las
debilidades por medio de los proveedores, puede orientar mejor a su

departamento de ventas.

El comprador debe estar orientado a las finanzas. De todos modos,
sOlo se le podra evaluar segun resultados econdémicos, generando mas

utilidades.
El jefe de compras debe estar permanentemente actualizado sobre
materiales nuevos, constantemente se lanzan nuevos productos, mejoras a

los existentes y por consiguiente obsolescencia de los materiales actuales.

En general un comprador profesional se esta preparando en aspectos

como:

e Tomar sus decisiones de compra, pensando en la venta o cliente final

e Toma sus decisiones en base a la orientacion o apoyo de otras areas
de la empresa.

e Realiza investigaciones previas para una negociaciéon, como

posicionamiento de un proveedor dentro de su mercado, chequea

precios entre competencia directa o indirecta de sus proveedores.
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9.3.3 Vendedores mas calificados

Como describi anteriormente, un vendedor actual estda mucho mas
capacitado educacionalmente que en el pasado. Las empresas han invertido
constantemente en ellos, mucho mas que lo que se invierte en capacitar a
un comprador. El vendedor ademas de conocer datos sobre su producto,
conoce sobre la competencia de su cliente, costos del cliente, incluso
conoce sobre los clientes de su cliente.

Un vendedor ahora es mas profesional, esta mucho mas orientado al
mercadeo. Ahora debe ser un asesor, se gana la confianza y credibilidad del
comprador, debe compartir con su cliente toda la informacién posible para

ayudar a tomar mejores decisiones.

Por lo anterior, un comprador debe estar preparado para atender este
tipo de vendedores; puede sentirse atraido por la forma y estilo de
convencimiento que tiene el vendedor cometer errores, por ejemplo, adquirir
mas producto del necesario o atender los requerimientos del vendedor

otorgandole informacién confidencial.

9.3.4 Compras en grandes mercados

En algunas industrias, se estan reportando el cierre de algunos
proveedores de materiales. Algunos proveedores han tenido que ceder a
presiones de sus clientes, debido a que ellos se han organizado o asociado
de tal forma que puedan negociar en forma conjunta para lograr mayores
ganancias para sus propietarios. Esta tipo de asociaciones estan llevando a
sus proveedores a reducir sus margenes por el poder de compra sus
clientes. A largo plazo, los proveedores se veran desmotivados a trabajar en
este sistema, optaran por otros productos o mercados y lograran
desabastecer a sus antiguos clientes, que posteriormente deberan optar por

cambiar sus productos, 0 aceptar precios mayores de otros proveedores.
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9.3.5 Elaboracién de una Politica de Compras

Algunas empresas velan actualmente porque sus intereses se vean
reflejados en las actuaciones de su personal. Esta forma de preocuparse de
sus intereses, en el caso de las compras, se evidencia al implementar una
politica de compras que regularice sus actividades dejando claro que la
trasgresion a dichas normas accionaria un sistema tipo judicial, multando de
alguna manera a sus implicados y aclararia las normas de un juego limpio
donde el Unico interés es el comprar y vender entre Unicamente dos

empresas, donde ambas tienen necesidad de satisfacer sus intereses.

Una politica de compras, tiende a incluir a todos los involucrados, tanto
el personal de compras, sus usuarios y el personal de los proveedores. Los
ejecutivos de ventas se estan acostumbrando a este tipo de normas que

incluso propone las formas de actuar mientras se negocia.

Una politica simple puede hasta diferenciar entre lo que se considera
un presente u obsequio promocional y un obsequio tendencioso, del cual
puede apoyar un conflicto de intereses. Pero no se puede generalizar que
una politica de compras va dirigida a concentrar sus esfuerzos en conflictos
de intereses, sino que la tendencia es crear un sistema de negocios donde
se establezcan principios de cooperacion y apoyo entre comprador y
vendedor.

En este caso, un vendedor podria sentirse presionado al comprometer
su empresa a otorgar servicios de cooperacion entre personal de diferentes
departamentos, si la politica de compras de su cliente lo indicara como
requisito para ser un proveedor calificado. Por ejemplo, un empleado del
departamento de produccién del proveedor podria establecer contactos con
el personal de ventas del comprador para investigar mejoras a los productos

involucrados. Esto puede damnificar la imagen del ejecutivo de ventas ante
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su comprador, sin embargo, debe comprender que debe actuar como un
“ejecutivo de cuenta” donde ademas de ser el representante del vendedor,

coordina actividades entre departamentos de las diferentes empresas.

9.3.6 Descentralizacion de las actividades de compra

Dentro del ambiente nacional, como se demostrd en la encuesta, las
empresas tienen poco personal dedicado a las compras. El gerente general
0 propietario se involucra directamente con los ejecutivos de venta y de
preferencia con el ejecutivo del mas alto nivel posible.

Sin embargo, en las empresas grandes, donde se tiene una gerencia
de compras, y donde el propietario o la junta directiva no se involucran en
ciertos detalles, puede darse una descentralizacion de las compras. Los
usuarios o clientes del departamento de compras, por ejemplo, del
departamento de mantenimiento, al requerir de un servicio o producto para el
mantenimiento de la maquinaria, realiza las cotizaciones y negocia con un
proveedor, incluso antes de haber realizado una requisicién formal al
departamento de compras o incluso de finanzas; por lo tanto, el proveedor
no negocié con ninguna persona de compras, el mantenimiento de la
maquinaria se debe realizar y el comprador se vera forzado a procesar una

orden de compra donde “ya no hay nada que hacer”.

Este tipo de procedimientos se esta realizado en muchas empresas, y

para algunas instituciones desfavorablemente.

Pero para otras empresas, mientras todos los involucrados,
especialmente el usuario conoce los procedimientos y las “politica de
compras”, la descentralizacion tiende a ser beneficiosa. El ejecutivo de
compras puede centralizar sus esfuerzos en las compras importantes, donde
se pueden generar ahorros, negociar y establecer cooperacién a largo plazo

con los proveedores. Los usuarios aunque hacen funciones de compras,
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satisfacen sus necesidades agilmente, y hasta ganan la satisfaccion
personal de representar a su empresa al adquirir compromisos y negocios

externos.

9.3.7 Incentivos monetarios a los ejecutivos de compra

Es universalmente aceptado que todo vendedor, se le motiva para que
realice su labor con entusiasmo y esmero, a través de incentivos monetarios,

mediante un porcentaje de la venta realizada.

Por lo contrario, no es usual que a un ejecutivo de compra se le
incentive entre mas compre, ya que se esta gastando el dinero de otro. No
obstante, se le puede motivar al generar ganancias instantaneas a su
empresa, no necesariamente reduciendo el precio de los insumos —aunque
es la forma mas clara-, sino mejorando la calidad de los insumos, logrando
un manejo de inventarios eficiente con altas rotaciones, alcanzando asesoria

y servicios constantes de sus proveedores.

Estas actividades estan siendo utilizadas por pocas empresas, pero va
en aumento su manejo. Un comprador puede lograr incentivos monetarios
en proporcién al ahorro obtenido al final de un periodo de evaluacion
acordado. El aumento de las empresas en muchos mercados, aumenta la
oferta y motiva a la rebaja de precios, situacion que un comprador atento
debe aprovechar.
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9.3.8. Proveedores de servicios internos

Desde la década pasada, la contratacion de empresas externas para
suplir servicios internos de las empresas ha crecido permanentemente. La
contratacion de servicios de limpieza y seguridad de las instalaciones son lo
casos mas comunes. Este tipo de compras, denominada “outsourcing” en
idioma inglés, que aunque no es nuevo, promueve la eficiencia en la
produccion y reduce los costos. En los paises altamente industrializados,
este concepto se ha utilizado desde hace mas de cincuenta afnos. En la
iniciacion de la produccién de automdviles en grandes cantidades, el
outsourcing fue utilizado para mejorar los procesos importantes o centrales
de la empresa principal. Existen empresas que so6lo se dedican al mercadeo

o ventas y otras a la produccién, incluso dentro de las mismas instalaciones.

A pesar de que el objeto principal era en un principio era de mejorar la
eficiencia, en la actualidad, el motivo principal son los impuestos
gubernamentales y la reduccion de riesgos econdmicos al evitar las normas

laborales “legalmente”.

Para efectos de esta tesis, lo que se desea establecer y recordar que
uno de los motivos principales de la contratacion de este tipo de servicio,
busca entonces, mejorar la productividad y es por esto, que el encargado de
las compras, si esté relacionado con este proceso, debe conocer los detalles
minuciosos del servicio y las expectativas del usuario para poder negociar

con el proveedor.
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9.3.9. Certificacion de proveedores

La tendencia de certificar proveedores para todo tipo de servicio o
producto estd en claro aumento. Las empresas con la intencidon de
concentrarse en aspectos de mercadeo y ventas, necesitan establecer
relaciones a largo plazo con proveedores que hacen negocios normalizados
mediante estandares de servicio y productos certificados. Productos y
servicios certificados significan que cumplen con caracteristicas de calidad

previamente descritas, garantizan su utilizacién y no provocan errores.

En algunas industrias, un proveedor certificado se dice que cumple con
normas ISO, dependiendo del mercado donde se trabaje. Esto no es

siempre asi.

Un proveedor certificado es aquel que mediante aprobaciones, estudios
de proceso y estadisticas de cumplimiento realizadas por el comprador, es
aceptado para ofrecer sus productos y servicios, puede surtirlos cuando
sean requeridos, tienen preferencia frente a otros no certificados y los

controles de calidad del comprador seran mucho menos rigurosos.

Un fabricante que ha sido aprobado bajo normas ISO, podria no ser
certificado para un comprador. Para una industria manufacturera, estar
certificado por normas ISO, ademas de otorgarle una mejor imagen ante el
publico en general, representa el cumplimiento de procedimientos de control
de fabricacion, procedimientos de control de calidad, inventarios,
contabilidad, seguridad laboral, etc. La industria que cumpla con las normas
ISO de su categoria e industria, no siempre son apreciadas por los
consumidores finales de los productos que ofrecen; apoyan al momento de
compra, pero no les garantizan incluso una devolucion o cambio de su

producto al momento de un problema.
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Sin embargo, para una industria manufacturera el certificar a un
proveedor segun sus normas si es muy beneficioso para el mismo segun lo

descrito en parrafos anteriores.

9.3.10. Administracion de inventarios por parte del proveedor

Un comprador moderno debe estar conciente que para trabajar en area
de compras no solamente debe conocer aspectos de produccién e
ingenieria, también debe comprender las variables del mercado. Es asi, que
un buen proveedor de materia prima para una industria, que conoce las
tendencias de su mercado, debe conocer sobre la rotacién de inventarios de
la mercaderia que vende, por lo tanto, le interesara conocer los niveles de

inventario de sus productos, en las bodegas de su cliente.

Sin su cliente no se percata sistematicamente de sus niveles y
tendencias de consumo de sus inventarios, la obsolescencia y escasez son
consecuencia funestas para el cliente en primer lugar y a largo plazo podria
afectarle la venta posterior a un proveedor.

Por lo tanto, existe la tendencia de que en varias industrias, los
proveedores se hagan cargo del manejo de los niveles de inventario, incluso
aceptando la compra “a consignacién”, donde el proveedor tiene los
inventarios de su mercaderia en bodegas del comprador. La mercaderia de

paga en el momento en que el comprador la consume.

Esta situacion se definié en el pasado, como una condicién de presion
para el vendedor. En la actualidad, el vendedor se beneficia porque conoce
muchos detalles del mercado de su cliente, por lo tanto, tiene la oportunidad
de presentar novedades o cambios anticipados, de tal forma que ambos,

proveedor y comprador tengan beneficios.
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9.3.11. Aumento de compras de importacion

Debido al mejoramiento de los sistemas de informacion, transporte y
logistica, los compradores avidos de mejorar los costos de sus empresas,
han aprovechado la oportunidad de adquirir productos o insumos de
importacion, tales como maquinaria, equipos de coémputo, seguridad
industrial, materiales de construccion entre otros, mas baratos que

adquiriéndolos con proveedores nacionales.

Los nuevos cambios econdmicos, como el Tratado de Libre Comercio
Estados Unidos — Centroamérica, han abierto las puertas para que
compradores tengan mas opciones de adquirir insumos no relacionados con

la produccién, como productos de escritorio 0 papeleria a un menor precio.

Habra un acelerado crecimiento de los servicios de importacion, habra
mayor oferta de transportistas, agentes aduanales, servicios de logistica y
almacenaje. Estos servicios haran que el trabajo de compras se concentre
en las actividades de busqueda de nuevos proveedores, su seleccién,

evaluacion y certificacién; negociaciones de precios, créditos y financiacion.

9.3.12. Inclusion de las compras en el ECR

El ECR (Efficient Consumer Response) término inglés que significa una
Respuesta Eficiente al Consumidor, son las actividades que involucran a
proveedores, el fabricante, los distribuidores y detallistas, que tienen como
finalidad evaluar y mejorar los pasos para llevar un producto desde el
proveedor hasta el consumidor final, eliminando todas las etapas que no

agregan valor al cliente.

El departamento de compras tendra su responsabilidad desde el inicio
hasta el final del proceso. Sin embargo, su actividad mas importante es con

los proveedores; deberan coordinar las actividades que alcancen su objetivo
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durante las etapas que lo involucran: adecuada seleccion de los insumos,
incluso evaluar los que se usan en la actualidad, tener un excelente manejo
de los inventarios, logrando un resurtido y abastecimiento regular de sus

materiales.

Se haran todos los esfuerzos para que un material no tenga tiempo
muerto mientras se almacena; mejor aun no deberd estar almacenado. Se
debera trasladar desde la fuente de produccién del proveedor hasta el inicio

del proceso del comprador.

Procurara que exista un sistema automatico de elaboracion de ordenes
de compra, mejor aun no debera haber érdenes de compra, siempre que se

tengan modelos de proveedores certificados.

En general, el comprador se debera liberar de los paradigmas que se
tengan en el &rea de compras para crear un nuevo comprador que se adapte
a las estrategias de la empresa mediante la disposicion al mercadeo

logrando la maximizacion de las ventas.
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1.

CONCLUSIONES

El trabajo de un ejecutivo de compras puede ser eficientemente
elaborado para un profesional de la Ingenieria, particularmente para el
Industrial, quien debe poseer conocimientos de administracion de
personal, planificacion de produccion, control de inventarios y control de
calidad, temas que se han proporcionado dentro del pénsum de estudios
de la carrera de Ingenieria Industrial y, que se imparten en las diferentes
universidades de la nacién. El departamento de compras, desde el punto
de vista organizacional, debe establecerse estratégicamente como una
division que le reporta directamente al director de la empresa, al
propietario o a la maxima autoridad de la misma, con el objetivo de
alcanzar las metas propuestas, mediante el efecto “multiplicador de las
compras” al lograr el aumento de los beneficios o rendimientos

mediante el ahorro por cada adquisicion.

La administracién de las compras de insumos del proceso productivo de
las empresas lucrativas netamente guatemaltecas en propiedad, las
realizan en su gran mayoria, los gerentes generales, directores o los
mismos propietarios; quienes por varias razones se toman esta
responsabilidad. Una de ellas, es que si es el propietario o su
representante directo, al conocer los detalles iniciales del negocio,
conocen a sus principales proveedores, ha tenido extensas relaciones
comerciales con éstos, visitan sus plantas o fabricas, los proveedores les
tratan convenientemente, y por ultimo al ser la maxima autoridad en la
empresa; tiene el poder de compra para un mercado de proveedores,

creyendo oprimir las condiciones del proveedor, logran descuentos,
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precio bajos que, por lo tanto se sienten satisfechos con las compras.
Otra razoén, derivada de la anterior, es que no confian en otro personal
para administrar cualquier tipo de compra; entonces al desconfiar del
comprador y del proveedor, creen —sin razén algunas veces- que se
logran acuerdos “bajo la mesa”, creando conflicto de intereses, lo que
evidentemente les saldria mas oneroso. Para las empresas grandes en
produccién y ventas, donde los accionistas o propietarios no estan
relacionados directamente con la administracion, particularmente con las
compras, el trabajo de un ejecutivo de compras es un campo donde
puede desarrollar los conceptos de ingenieria industrial. Ademas, al
lograr capacitarse constantemente en aspectos de negociacién efectiva,
legislacién comercial nacional e internacional, logistica y transporte de
mercaderias y evidentemente, conocer el mercado donde labora,
alcanzan los objetivos de lograr las metas y presupuestos planificados
ante los cambios constantes del mercado y sus competidores.

Durante el desarrollo de la tabulacion de las encuestas realizadas, se
determin6 que para los compradores, representando y defendiendo los
intereses de las empresas para quien trabajan, existe aun la tendencia
de negociar por la linea mas facil que es la utilizacién del poder de
coerciébn o poder hacia un proveedor para continuar adquiriendo sus
productos, que a largo plazo lograria el desinterés del proveedor,
aumentado precios o reduciendo calidad o servicios. Se encontrd una
baja utilizaciéon o implementacién de una politica de compras: 46%. Este
bajo porcentaje contrasta con alto porcentaje de intento de algun medio
explicito y tacito de soborno de parte de un proveedor: 40%. Esto apoya
las conclusiones anteriores. Las politicas de compras se establecen
escritas o verbales, sin embargo, no se utilizan en la practica. Cuando un

comprador comprende las politicas de la empresa, realiza de manera
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integral las actividades mas importantes de su labor: Obtener
informacién sobre qué producto, precio, condiciones y proveedores se
debe tener, evaluar el desempeno de los proveedores, controlar su

calidad, servicio y valores invertidos en el inventario.

Un comprador actualizado, debe estar consciente de que para trabajar
en ésta area hay que comprender perfectamente todas las variables del
mercado y su relaciéon con su funcién. Para enfrentar una negociacion
con un proveedor es necesario que el comprador esté completamente
familiarizado con todos los términos propios del marketing. La utilizacion
de sistemas informaticos automaticos para la toma de decisiones de una
compra a nivel nacional alcanzan sélo un 40%; sin embargo, la
tendencia va en que este porcentaje aumente, en parte, por las rebajas
en los costos de implementacion, el uso necesario para el control

financiero y por las necesidades cambiantes de los mercados.

El uso de la Internet para mejorar los sistemas de compra va en
aumento. Factores como comunicacién constante con los proveedores y
seguimiento de ordenes de compra son los que se han incrementado y
beneficiado. Factores como blusqueda de otros proveedores, nuevas
cotizaciones y entregas no se han beneficiado substancialmente. Son
pocos los compradores (12.5% en promedio) que utilizan herramientas
cientificas o de control de inventarios, para la determinacion de la
cantidad de un producto que se necesita adquirir, que satisfaga en todos
los aspectos, financieros especialmente. Esto resulta en falta de

competitividad y pérdida de recursos financieros.

Se evidencié que un alto porcentaje del personal de compras (84%),
desconoce los métodos de muestreo cuando se recibe un material del

371



proveedor. Esto es preocupante pero representa una oportunidad para
demostrar que es necesario tener personal mas capacitado en este
trabajo, por ejemplo un profesional de la ingenieria industrial, que
mediante este conocimiento, utilice herramientas mas efectivas para
negociacion con un representante de ventas. Segun los resultados de la
encuesta realizada, se evidencia que la labor de un ejecutivo de compras
deberia ser ejecutada por un profesional de Ingenieria Industrial o como
minimo de un Administrador de Empresas. Es comprensible para
algunas empresas, que el costo de incluir a un profesional en este
campo no sea rentable, sin embargo, el presente trabajo incluye, de una
forma comprensible y sencilla, todos los factores del proceso de
compras, para que pueda ser utilizado como un manual o libro de
referencia para todas aquellas decisiones que se relacionen con

adquisiciones de insumos, bienes o servicios.
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1.

RECOMENDACIONES

Para todas las empresas, especialmente las manufactureras, que necesiten
conocer, implementar o mejorar los diferentes procedimientos y objetivos de
sus sistemas de compras, se les sugiere tener este trabajo de graduacién
como un manual de referencia. También en las empresas que inician
operaciones y que necesiten de un departamento de compras, pueden tener
este manual, ya que abarca aspectos de seleccion de personal, procesos de
compra, evaluacién de proveedores, control de inventario, transporte,

control de calidad y negociacion. Todo de una forma sencilla y concreta.

Es en las empresas medianas y pequefias donde utilizar técnicas de
ingenieria presentadas en este trabajo de graduacion, deben utilizarse para
ejercer la funcién de compras distinguiendo los mas claros beneficios. Ya
que para las empresas grandes, que adquieren una gran cantidad de
recursos, se les facilita la administracién y negociacién de las compras. Un
proveedor llegara ofreciendo sus productos y el cliente por ser grande, tiene
una alta capacidad de poder de compra, solicitando entre muchos
proveedores y donde estos se tendran que ajustar a lo que el cliente
necesite, facilitando la labor del comprador. Es entonces, en las empresas
pequenas y medianas donde se conocen los verdaderos compradores.
Estos tienen que buscar proveedores que les ayuden a realizar su funcion,
tienen mayor dificultad para buscar proveedores y lograr que se les trate

oportunamente.

Se recomienda que a los compradores se les capacite para que puedan

ejercer su funcion eficientemente. Después de capacitarlos técnicamente —
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este trabajo lo presenta-, se le debe preparar psicolégicamente para no
escuchar sélo el si a sus requerimientos y no ceder facilmente a las
solicitudes del proveedor. Este tipo de actitudes crean desconfianza
permanente, poca colaboracién, produce resentimientos que posteriormente
el precio lo podria cobrar. “El pensar que lo que es bueno para el otro debe
ser malo para mi” es un concepto habitual que muchas personas lo
comparten. Por el contrario, se debe preparar a un comprador para tener
una actitud de colaboracién, transparencia, respeto hacia el proveedor,
beneficio mutuo, para que durante una negociacién se logren acuerdos a
largo plazo; creando cadenas de abastecimiento conjuntas que en los
mercados actuales es lo mas razonable para obtener beneficios estables.

Se sugiere a los directivos de los empresas, que realicen politicas de
compras definidas, donde se describan las funciones importantes y
describan el comportamiento tanto del ejecutivo de compras para con su
empresa y describan también, el comportamiento que debe tener un
proveedor; esto con el objetivo central de que no se creen conflictos de

intereses entre las partes.

Se recomienda también que los directivos de las empresas, definan las
estrategias de compra de forma centralizada o descentralizada, segun lo
expuesto en el capitulo 2. Esto tendra que corresponder con la estrategia
del negocio que se trate, sin embargo, es importante que esta decision sea
susceptible de evaluacién constante, ya que son diferentes personas las
qgue estarian tratando con proveedores, en el caso de una descentralizacion.
Se encontré que en nuestro medio, las empresas no realizan este tipo de
evaluacién constante y se podrian estar reduciendo los beneficios mediante

los conflicto de intereses.
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6. Se recomienda que los términos de ingenieria industrial exhortados en este
trabajo sean utilizados también para que los compradores tomen sus
decisiones de compra con el menor riesgo posible. Cualquier decision de
hacer negocios con un nuevo proveedor trae riesgos nuevos. Sin embargo,
debe considerarse que el no decidirse porque el proveedor no acepta todas
las condiciones que se le quiere imponer, puede llevar a la obsolescencia o
a la baja productividad por no correr los riesgos que aunque calculados en

todo negocio deben existir.

7. A través de los anos de experiencia laborados en el campo de las compras,
es necesario expresar que es recomendable que un comprador comparta
suficiente informacion con un proveedor que a la vez, desea ser escuchado
eficazmente. Un proveedor con informacion nueva y que no se escucha y
presenta un nuevo negocio, se corre el riesgo de perder una oportunidad
para su empresa. Es comparable con un dependiente de un comercio que
no atiende correctamente a un cliente que se acerca en busca de un
producto o requiere informacidn y si va sin haber contribuido a las utilidades

del negocio, ademas llevarse una mala imagen del mismo.

8. A los dirigentes de las empresas, se debe reconocer que los principios,
valores, normas de comportamiento, moral y ética siguen siendo conceptos
que se utilizar en las compras; a largo plazo, es rentable tener este marco
de referencia para negociar con cualquier proveedor que a la postre
necesita de sus recursos financieros para poder subsistir. Existen por el
contrario deslealtad en la competencia, la lucha por ganar participacion en
el mercado, la presion y necesidad para obtener en forma inmediata
resultados, que son algunos de los aspectos que contribuyen a que las
personas olviden aquellas normas o valores que deben acompanar a las

personas durante si labor. Actualmente se presentan casos a nivel publico,
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por su naturaleza, y a nivel privado menos publicitados, donde se presenta
corrupcion. Es por esto que la busqueda de mantener una ética en el
personal de compras, honradez y honestidad son indispensables, ya que
incluso dentro de la misma empresa puede ser susceptible de comentarios
indeseables, ya que siempre para un comprador se esta disponiendo se

recursos que no son propios.

9. Es aconsejable que a cada comprador se le denomine un buscador de
oportunidades. Debe salirse del entorno que lo rodea a través de las ofertas
que se le presentan. Debe buscas nuevos proveedores y nuevas
alternativas de abastecimiento, pensar de forma global y no local. Debe
estar constantemente conociendo a la competencia, debe estar enterado de
las tendencias del mercado, debe inspirar respeto hacia sus colegas vy
confianza ante sus colegas, superiores y proveedores; debe comprender
que su funcién consiste en tratar de satisfacer las necesidades de la
empresa para quien representa, no alcanzar las metas de ventas de los
proveedores, sino aprovechando los servicios que posean y generando

utilidades para su compania.

10.Los vendedores profesionales son personas que las empresas capacitan
permanentemente, se invierte altas sumas de recursos para que tengan las
herramientas de negociacion exitosa y logren vender hasta lo que para un
comprador no sea necesario. Es recomendable que una persona que trata
con ellos, en este caso, un comprador, también se invierta recursos
financieros para que se capacite también constantemente, frente a las
técnicas nuevas de negociacién, donde una adquisicién en todo caso debe

ser conveniente para ambos casos y Iograr un ganar-ganar.
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11.Al lector se le recomienda, por lo tanto, hacer una autoevaluaciéon de su
conducta y forma de ejercer al funcién de compras frente a los concepto
planteados en este trabajo de graduacién, y confirme si se es un verdadero
profesional de las compras o si todavia se tienen algunos vacios en cuanto
al papel y la importancia de la compra en una empresa actual que desee
modernizarse. Por lo tanto, con una actitud positiva y con el deseo de
mejorar su desempenio, aplique los conceptos presentados mas actuales de
administracion de compras en bien de la empresa para la cual labora y de
su propio desarrollo profesional.
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Anexo 1

Tabla Dodge Roming para muestro simple

Ejemplo de las tablas de Dodge y Romig para la tolerancia de
.defectuosos en un lote sujeto a muestreo simpje.

Porcentaje defectuoso tolerado en el lote = 5.0%

Riesgo del consumidor = 0.10

(Reproduccion autorizada por H. F. Dodge y H. G. Romig, de ‘‘Sampling Ins-
pection Tables—Single and Double Sampling”’, 2a. Ed., John Wiley and Sons,
Inc., Nueva York, 1959.)

a
romedio del
kEomedio 0-05 | .06-50 | .51-1.00 | 1.01-1.50 | 1.51-2.00 | 2.01-2.50
proceso
) | - 2 5| l =)
Tamaflo del lote | n | ¢ g53 n|c g.‘ﬁ njc g\g n|c geﬁ njc ge\n nic g‘{
i < < < < < <
S 13 5[k 13100 1310 13
= =) o o
1-30 [_“00 = 0|0 !_o‘ 00 o 00 et 0'0 & 00
31-50 30 0! .49 30| 0; .49 30; Of .49) 30, O] .49 30‘ 0 .49 30, 0, .49
51-100 370 0, .63 37 0. 63) 371 0| .63 37| 0] .63 37i 0 .63 37| 0] .63
101-200 140! 0] .74] 40| 0! .74] 40| O] .74 40| O] .74] 40, O .74] 40| O .74
201-300 43] 0| .74| 43} 0y .740 70| 1| .92} 70, 1| .92 95/ 2| .99) 95| 2| .99
301-400 44| 0 .74 44| 0, .74] 70| 1| .99[100 21.0 120 3|l.1 145 4/1.1
401-500 45 0 750 75/ 1) .95]100; 2{1.1 j100| 2[1.1 |125 31.2 |150| 4(1.2
501-600 45 0| .76] 75/ 1| .98!100| 2{1.1 J125 3|1.2 )150] 4/1.3 [175] 51.3
601-800 45| 0f .77] 75 1]/1.0 100| 2{1.2 j130| 3{1.2 {1753] 51.4 1200 6‘1.4
801-1000 45 0| .78] 75| 1]1.0 [105| 2{1.2 [155] 4{1.4 [180] 5/1.4 [225 7\1.5
1001-2000 45 0| .80 75! 1l1.0 [130] 3{1.4 {180| 5/1.6 [230; 7,1.7 |280| 9|1.8
2001-3000 75 111.1 {105 2/1.3 [135| 3i1.4 [210{ 6/1.7 |1280 911.9 1370 13i12.1
3001-4000 75 111.1 {105 2'1.3 160/ 4(1.5 ]210| 6{1.7 [305/10 2.0 |420 ].5‘2.2
4001-5000 75/ 111.1 f105| 2/1.3 [160| 4[1.5 [235| 7/1.8 |330{11|2.0 [440,16,2.2
5001-7000 75 111.1 [105) 2'1.3 [185] 5{1.7 [260| 8{1.9 [350{12:2.2 1490/18/2.4
7001-10 000 75 1:1.1 [105]| 2/1.3 185 5i1.7 [260] 8|1.9 |380|13|2.2 [535/20/2.5
10 001-20 000 75 11.1 135 3{1.4 [210] 6{1.8 [285] 9{2.0 [425152.3 610]23 2.6
20 001-50 000 [ 75/ 1]1.1 {135 3/1.4 |235| 7|1.9 [305{10(2.1 4701712.4 700/27|2.7
50 001-100 000 § 75| 1/1.1 160| 4{1.6 [235] 7{1.9 |355/1212.2 51519‘2.5 770{30/2.8

Fuente: Grant & Leavenworth, Control Estadistico de Calidad, Pag. 429

381



Anexo 2

Tabla Dodge Roming para muestreo doble
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Apéndice 1

Listado propuesto de Empresas a encuestar.

NOMBRE DE LA EMPRESA | PRODUCTOS
ACCESORIOS TEXTILES ETIQUETAS
ACCONTEX ETIQUETAS
ACEROS DEL SUR HIERRO
ACEROS SUAREZ HIERRO
ACUMULADORES VICTOR ACUMULADORES
ADOC ZAPATOS
AGROINDUSTRIAS LOZANO |ALIMENTOS

AGROINSUMOS

PRODUCTOS QUIMICOS

AGROSELVA MADERA

AGUA SCANDIA AGUA

AISLANTES Y ACUSTICOS

DE GUATEMALA CIELO FALSO
ALAMBRE DECORATICOS EXHIBIDORES
ALEACION DE METALES ARTESANIAS
ALGODON SUPERIOR ALGODON

ALIANSA ALIMENTOS

ALIBASA CONCENTRADO
ALIEMENTOS CAMPEON CONCENTRADO
ALIMENTOS CAMPESTRES |ALIMENTOS
ALIMENTOS EXQUISITOS GOMA DE MASCAR
ALIMENTOS KERNS ALIMENTOS
ALIMENTOS MARAVILLA ALIMENTOS
ALIMENTOS REGIA ALIMENTOS

ALKEMY QUIMICOS
ALMOHADAS THERAPILLOW |ALMOHADAS

ANA BELLY ALIMENTOS

ANFAL (LICORERA) LICORES Y ALCOHOL
ARISTA MUEBLES DE OFICINA
ARMAGUA METALES

ARMET MUEBLES DE OFICINA
ASTA MEDICA FARMACEUTICOS
ASTORIA EMBUTIDO
ATUNERA MAYA ALIMENTOS

AVENTIS PHARMA FARMACEUTICOS
BANDEGUA AGRICULTURA
BAYER VARIOS
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Continda

BDF CENTROAMERICANA

PRODUCTOS PERSONALES

BIC DE GUATEMALA BOLIGRAFOS
BIMBO ALIMENTOS
BOLIGRAFOS K 66 BOLIGRAFOS
BOTONES DEL VALLE BOTONES
BURGER KING ALIMENTOS
CABOBI BICICLETAS
CAFE LEON ALIMENTOS
CAFE QUETZAL ALIMENTOS
CAJAS Y EMPAQUES PAPEL Y CARTON
CALENTADORES DAVID CALENTADORES
CALZADO COBAN ZAPATOS
CAMARSA ALIMENTOS
CAMAS FLORIDA CAMAS

CAMSA CAMAS
CARTONES DE GUATEMALA |PAPEL Y CARTON
CASA DE LOS GIGANTES ARTESANIAS

CEK

PRODUCTOS QUIMICOS

CEMENTOS PROGRESO

CEMENTO

CENTROAMERICANA DE
ALUMINIO

UTENSILIOS DE CONICA

CERVECERIA
CENTROAMERICANA

CERVEZA Y REFRESCOS

CHOCOLATES BEST

CHOCOLATES

CITOCOLOR PIGMENTOS Y TINTES
COLGATE JABON Y DETERGENTE
CONFITES LA TROPICAL CONFITERIA
CONGELADOS Y

ALIMENTOS ALIMENTOS

CONPACA PAPELERIA

CORPORACION DE
INVERSIONES Y NEGOCIOS

PRODUCTOS DE METAL

CORPORACION TRES ALIMENTOS

DEL PRADO ALIMENTOS

DEL VALLE BOTONES
DISTRIBUCIONES

GLOBALES PUERTAS DE MADERA
DIVAPLAST PLASTICOS

DM NACIONAL MUEBLES DE OFICINA
EL ZEPPELIN ROPA
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Continda

ELASTICOS TEXTILES

ELASTICOS

EMBOTELLADORA CENTRAL

AGUAS GASEOSAS

EMPAQUES SAN LUCAS PAPEL Y CARTON
ENVASES DE HOJALATA

LAYTA HOJALATA
ESCOCESA ESCOBAS

ESSO COMBUSTIBLE
ESTEROMAR ALIMENTOS
ETICOLOR ETIQUETAS

ETIQ BORD ETIQUETAS
EXTRUDOPLAST PLASTICOS

FABITEX BIES

FABRICA VENUZ DULCES

FACINCA BIES

FERSUC PERSIANAS
FLEXIGRAF ETIQUETAS

FOGEL REFRIGERACION COMERCIAL
FORCOM FORMULARIOS
FOREMOST ALIMENTOS
FOSFORERA C.A. FOSFORO

FRUTALIA ALIMENTOS

GALCASA METALES

GASES INDUSTRIALES AYAU | GASES INDUSTRIALES
GINSA PRODUCTOS DE HULE
GLASART VIDRIO

GRANADA ALIMENTOS

GRUPO INDUSTRIAL

ALMENTICIO S.A. ESPECIES

GRUPO SOLID VARIOS

GUANTES DE GUATEMALA |GUANTES

HELADOS POPEYE HELADOS

HULERA

CENTROAMERICANA PRODUCTOS DE HULE
HULEXPORT GUANTES

IMCA ESTUFAS, HORNOS
IMPERIAL ALIMENTOS

INA, S.A. ALIMENTOS
IND.GUATEMALTECA DE

ACEITES Y GRASAS ACEITE COMESTIBLE

385




Continda

INDACO MINERALES
INDUSTRIA HARINERA

GUATEMALTECA ALIMENTOS
INDUSTRIA LA POPULAR JABONES
INDUSTRIA TECNICA

METALICA METALES
INDUSTRIAL HELIOS ALIMENTOS
INDUSTRIAS COLETTE ROPA
INDUSTRIAS RIO DULCE MADERA

INMACO LADRILLO
INTERCO & CIA LTDA MALETINES
INTERCORP JABONES
INTUPERSA METALES
J.JUNIOR CALCETINES

LA LUZ JABON Y DETERGENTE
LA MARIPOSA AGUAS GASEOSAS
LA PATRONA PERSIANAS

LA ROCA TELAS
LABORATORIO DAROSA COSMETICOS
LABORATORIOS MALKO COSMETICOS
LACETEX TELAS
LACOPLAST PLASTICOS
LAMFER FARMACEUTICOS
LAMPARAS PANTALLAS LAMPARAS
LANCASCO FARMACEUTICOS
LATEX CENTROAMERICANA |PRODUCTOS DE HULE
LATIN GRAF IMPRESOS
LICECA IMPRESOS
LICORERA LICORES

LITHO FORMAS FORMULARIOS
LITOGRAFIA JOSE ARIMANY |IMPRESOS
LITOGRAFIA ZADIK IMPRESOS
LORENS ZAPATOS
MADERA SINAI MUEBLES
MADERAS EL ALTO MADERA

MAGUS ZAPATOS
MALHER SUCS Y CIALTDA |ALIMENTOS
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Continda

MALLAS DE C.A. METALES
MANUFACTURAS TEXTILES |ALMOHADAS
MAVICA TAPAS METALICAS
MAYASAL CAMARON
MCDONALDS ALIMENTOS

MECO PRODUCTOS DE HULE
METALOPLASTICA PLASTICOS
MOBOT RANAS

MOLINA SANTA ANA ALIMENTOS
MOORE DE C.A. FORMULARIOS
NEOPLAST PLASTICOS
NESTLE ALIMENTOS

NIASA CONFITERIA
NUTRIMENTOS PURINA ALIMENTOS
NYLONTEX PANTIMEDIAS
OLMECA ACEITE COMESTIBLE
OLYMPIA CAMAS

PAMARCO ROPA

PAN PAVALLIER ALIMENTOS
PANIFICA ALIMENTOS
PANIFICA PAN

PARMA ALIMENTOS
PASTAS LA UNION PASTA

PETER PAN ALIMENTOS
PINTURAS AUTOLAC PINTURAS
PINTURS COLOR IN PINTURAS

PISOS EL AGUILA PISOS
PLANTACIONES NUEZ DEL

PACIFICO NUECES
PLEXICOLOR ROTULOS

POLLO CAMPERO ALIMENTOS
POLYTEC PLASTICOS
PRAKSA ALIMENTOS
PRENSA LIBRE PERIODICO
PRODINCA CERA PARA ZAPATOS
PRODUCTOS ALIMENTICIOS

RENE ALIMENTOS
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Continda

PRODUCTOS AVON COSMETICOS

PROELCA ELECTRICOS
PROFIGSA MADERA

PROPASA FOSFORO
PROVEEDORA DE

SERVICIOS PLASTICOS
PROVEQUIM PRODUCTOS QUIMICOS
QUINFICA FARMACEUTICOS
R.B.R. IMPRESOS

RESORTES DE LEON RESORTES

ROVIZA FERTILIZANTES

SACOS AGROINDUSTRALES |SACOS

SAMBORO PISOS

SAN BERMARDINO AGUAS GASEOSAS
SARFE PRODUCTOS QUIMICOS
SHELL COMBUSTIBLE
SHERWIN WILLIAMS PINTURAS

SIGLO XXI PERIODICO

SOMBOL HANDICRAFTS ARTESANIAS
SOMBREROS APOLO SOMBREROS

SPORTEX ROPA

SUPERB ESPECIES

TACASA CIGARRILLOS
TAPAMETAL DE

GUATEMALA PRODUCTOS DE METAL

TEJIDOS IMPERIAL

HILOS

TEJIDOS LACETEX

HILOS

TEXACO

COMBUSTIBLE

TILLY DE GUATEMALA

PRODUCTOS DE METAL

TRANSAM FURGONES

TUBAC TUBERIA

TUBOVINIL TUBERIA

UNIPHARM FARMACEUTICOS
VECESA BICICLETAS

VIGUA PRODUCTOS DE VIDRIO
WESTRADE SERVICES PRODUCTOS QUIMICOS
XAJANAL AGUA

XANADU CANDELAS

ZELSA COSMETICOS
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Apéndice 2

Encuesta Realizada

Datos generales de la empresa:

a)  Numero de empleados totales
b)  Tipo de produccién: continua o por batch

o

) Volumen de ventas anuales

o

) Numero de productos que produce la empresa
)

Numero de productos que comercializa la
empresa

e

=

Numero de productos o item que el
departamento de compras adquiere

g)  Numero de empleados que efectian compras

h)  Tiempo de laborar la persona més antigua y la
mas nueva del departamento de compras

i) Promedio de edad aproximada del personal de
compras.

Organizacionalmente, ¢a quien le reporta

el encargado, jefe o gerente de compras?
a)  Gerente general o propietario

b)  Gerente de produccion

c)  Gerente de materiales o logistica

d)  Gerente financiero
e)  Oftro: indique

Describa un organigrama breve de la
empresa indicando la posicién del
departamento de compras.

Describa brevemente el organigrama del
departamento de compras.

¢Estaria de acuerdo en que el objetivo
principal de la funcion de compras
consiste en,

e obtener materiales adecuados

en cantidad apropiada,

obtenidos en el momento y lugar conveniente,
de la fuente y servicio conforme

Y el precio justo?

a) Si No

b)  Que le agregaria

c)  Que le eliminaria

De las cualidades siguientes que debe
tener un empleado de compras, ;Cual

seria el orden de importancia?
a)  Educacion

b)  Eticaymoral

¢)  Experiencia

10)

11)

d)  Habilidad

Que nivel de importancia asignaria usted a las siguientes

caracteristicas del personal de compras para el eficiente

desarrollo de sus actividades:
Caracteristicas | Muy | Alto
Personales Alto
Integridad y
ética
Formalidad
Iniciativa e
innovacion
Laboriosidad
Cooperacion
Tacto y
respetuosidad
Capacidad para
aprender
Experiencia
Educacion
Otro

Medio | Bajo

¢ Qué método de compensacion del trabajo se utiliza con
el personal de compras?
a)  Porunidad de tiempo (salario)

b)  Porunidad de trabajo (Destajo)

Las operaciones de compra se hacen de forma
a) Centralizada (el departamento de compras hace todas las
adquisiciones de productos y servicios de toda la empresa):

b)  Descentralizada (las adquisiciones de materiales y servicios son
efectuadas por los departamentos usuarios):

c) Combinada (los departamentos usuarios y el de compras
efectian coordinadamente la adquisicion de productos y
Servicios):

d)  Alguna otra:

Desde el punto de vista del mantenimiento de
inventarios, que porcentaje se utiliza para calcular el
costo de capital:

a)  11-15%
b)  16-20%
o 21-25%

d) arriba de 25%

Del total de pagos en un periodo -por ejemplo un afio-
que hace la empresa a todos los proveedores, ;qué
porcentaje es efectuado por adquisiciones negociadas y

comprometidas por el departamento de compras?
a)  0-50%

b)  50-75%

c)  75-100%
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Apéndice 2

Encuesta Realizada

12)

13)

14)

15)

16)

. Se ha establecido una tarifa o costo
promedio a cada adquisicion que realiza el
departamento de compras? Por ejemplo Q
25 de costo por el servicio del
departamento de compras a una orden de

compra de papeleria.
a) Si No

b)  ¢Cuales la tarifa?

c)  ¢Se asigna como un porcentaje del valor de la
compra? ¢,Cudl es el porcentaje?

¢Qué porcentaje de los costos y gastos
totales de la empresa corresponde a la
adquisicion de materiales y productos
directos para la produccion?

a)  0-30%

b)  30-60%

) 60-85%

d)  85-100%

De los gerentes diferentes del de compras,

icuanto tiempo semanal le dedican a la
actividad de comprar?

a) 0-2horas
b)  2-4 horas
c) 4-8horas
d)  masde 8 horas

¢Qué departamento es el responsable del
desarrollo de estandares y
especificaciones de los materiales o
productos relacionados con la produccion
que se adquieren de proveedores?

a)  Produccién

b)  Control de calidad o ingenieria

¢) Compras

d)  Produccion y control de calidad o ingenieria

)
) Produccién y compras

@

—

) Compras y control de calidad o ingenieria

Para el caso de materiales o productos no
relacionados con la produccion, tales
como material promocional, papeleria o
herramientas, ¢ quién es el responsable de
las  especificaciones  para  poder

comprarlos?
a)  Eldepartamento usuario

b)  Compras

c)  Ambos

17)

18)

19)

20)

21)

22)

23)

24)

25)

26)

Dentro de las funciones del departamento de compras,

iesta el comercializar o vender los materiales
excedentes y desechos?
a) Si No

¢Existe un manual de procedimientos o politicas que

norme las actividades relacionadas con compras?
a) Si No

b) Si la respuesta es si, ;existe auditoria de funcionamiento
respecto a este manual?

c)  Silarepuesta es no, ;hay intencién de elaborarlo?

¢ Existe una politica respecto a reglas de conducta entre
compradores o cualquier ejecutivo de la empresa y

proveedores?
a) Si No

b)  ¢Silarespuesta es no, hay intenciones para hacer una politica?

¢ Existe una politica respecto de regalos y/o incentivos

de los proveedores a cualquier ejecutivo de la empresa?
a) Si No

b)  ¢Silarespuesta es no, hay intenciones para hacer una politica?

¢ Considera usted normal o aceptable que un proveedor
invite a alguna comida a personal de bajo rango del

departamento de compras?
a) Si No

¢ Si usted fuera del personal de ventas, considera que
informar a los clientes de que la posicidn de la empresa
esta mejor que nunca, aunque la realidad sea otra, le es

beneficioso?
a) Si No

b)  Sies beneficioso, ¢lo considera ético?

¢Alguna vez uno o varios proveedores han intentado

sobornarlo?
a) Si No

b)  ¢Cuantas veces?

Habiendo notificado a sus superiores de que un
proveedor ha intentado sobornarlo, ;jha aceptado el
soborno con la aprobacion de sus superiores y

Unicamente para el beneficio de la empresa?
a) Si No

¢ A requerido a un proveedor servicios adicionales en
una cotizacion para poder ceder una compra, Sin

requerirlo a otros proveedores que compiten?
a) Si No

JUtiliza la empresa el documento “Orden de Compra”

para realizar una adquisicién?
a) Si No
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27)

28)

29)

30)

31)

32)

33)

34)

¢Considera usted que una “Orden de
Compra” es un contrato legal donde las
partes tienen responsabilidades, derechos
y obligaciones, que en determinado
momento se puede utilizar en un juicio
penal o civil?

a) Si No  Depende

El departamento de recepcion de
mercaderia, ¢a qué departamento le
reporta?

a)

¢Cuando se recibe un material, y llega
defectuoso, en que magnitud a la primera
persona que se le avisa es la encargada

de la compra?
a)  Siempre

b)  Casisiempre

¢)  Enel50% de los casos

d)  Aveces

e) Nunca

En su empresa, ;cudl es el departamento
que verifica las facturas para autorizar su

pago?

a)  Contabilidad o cuentas por pagar
b)  Compras

c) Ambos

¢ Existen métodos de control que permitan
identificar en que situacidn se encuentra el

pedido de un usuario?
a) Si No

iDe que forma realiza el proceso de
compra y en que proporcién? (la suma de
las dos es 100%)

a)  Manual (%)

b)  Computarizada (%)

¢, Utiliza actualmente el correo electrénico
via Internet para la adquisicion de
productos y servicios?

a) Si No

Si la repuesta es positiva en la pregunta
anterior

a)  ¢En que medida le ha ayudado a realizar
mejor su trabajo?

i) Nada

i) Poco

iy~ Medianamente
iv)  Mucho

b)  ¢En que medida ha reducido el papeleo entre
compradory proveedor?

35)

a)

i) Nada

i)  Poco

i)  Medianamente
iv)  Mucho

¢ En que medida el tiempo de entrega de sus proveedores se ha
reducido?

i) Nada

i)  Poco

i)  Medianamente
iv)  Mucho

(En cuales de los siguientes aspectos, la empresa se ha
beneficiado utilizando correo electrénico via Internet?

Nada Poco Igual

Mucho

Precios y cotizaciones

Entregas

Nuevos proveedores

Seguimiento

Documentacion

Ordenes de compra o Pedidos

¢ Qué niveles de ejecutivos lo utilizan o tienen disponible?

i) Primer nivel (Gerencia general y gerentes de mandos
medios)

i)  Segundo nivel (jefes de mandos medios)

iy Tercer nivel (supervisores)

¢ Utiliza internamente la empresa correo electronico?

Si No

b)

Si la respuesta es positiva, ¢ En que medida se ha beneficiado el
manejo de documentacién, seguimiento y comunicaciones?
i) Nada

i)  Poco
i) ~ Medianamente
iv)  Mucho

36) ¢Qué porcentaje del total de horas de trabajo del
departamento de compras se utiliza para el manejo de
papeleria?

a)  0-10%
b)  10-20%
c)  20-30%
d)  masdel 30%

37) ¢De que forma tiene registrados los archivos de sus
ordenes de compra? (puede nombrar varias)
a)  Pornumero correlativo
b)  Por periodo (dia, semana, mes, afio)
c)  Porcomprador
d)  Portipo de producto
e)  Porproveedor
f) Por usuario
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38)

39)

¢Conserva y mantiene
proveedores, donde incluya cartas,
comunicaciones, cotizaciones, personal
con quien ha tratado y las listas de

productos que poseen?
a) Si No

registros  por

JUtiliza su empresa, algin sistema
automatico (software) que integre compras
con alguno de inventarios o planificacién
de produccién que le ayude a tomar

decisiones con la funcién de comprar?
a) Si No

40) Antes de que requiera un material, ¢en
qué magnitud cree que se revisan los
siguientes aspectos? -ya sea el usuario o
el departamento de compras.

Siempre | Algunas Nunca
veces

Nivel de

inventario

Lote minimo del

proveedor

Tiempo de

entrega

Consumo

futuro

Costo

41) De los activos totales de la empresa, ;qué
porcentaje estard invertido en materiales
para produccién?

a) .

42) Segun aspectos de planificacion, ;Cémo
podria ponderarse la fecha en que los
usuarios de su empresa en general
requieren los productos o servicios que
necesitaran?

Anticipadamente
En tiempo justo
Tardiamente
Urgente
100%
43) ;Se utiliza en su empresa el concepto de

lote optimo de compra (siglas en ingles
EOQ) como la medida de la cantidad a
comprar?

a) Si No

b)  Sedesconoce

44)

45)

46)

47)

48)

¢ Cudl departamento de su empresa es el responsable
del control de los inventarios de los productos e insumos
de manufactura?

a)  Produccion
b)  Finanzas
¢) Compras
d)  Logistica
e)  Almacenes
f)  Otro

¢Se utiliza el sistema ABC (80/20) de clasificacion de

inventarios para su control?
a) Si No

b)  Sedesconoce

¢Utilizan en su empresa (en general) o en el
departamento de compras el concepto de Nivel de
Servicio (relacidn existente entre las unidades
entregadas contra las demandadas o requeridas) como

medida de la eficiencia de las operaciones?
a) Si No

b)  Sila respuesta es positiva, ;Cudl es el porcentaje del nivel de
servicio minimo aceptable?
i) Menos de 80%

i) 80-90%

i) 90-100%

De los siguientes sistemas de planificacion de
produccion, inventario y compra de materiales, ¢Alguno

o algunos son utilizados por su empresa?
a) MRP (Material Requirement Planing-
requerimiento de materiales)

Planificacion  de

b) EOQ (Economic Ordering Quantity- Pedido de cantidad
econémica)

c) Periodo fijo (se pide material cada cierto tiempo determinado
segun el inventario existente)

d)  Cantidad fija (se pide material la misma cantidad cada vez que el
inventario llega a un cierto nivel)

e)  Ninguno de los anteriores

fy  Otro

g)  Sedesconocen

¢Qué departamento(s) tiene(n) la responsabilidad de
seleccionar a un proveedor?

a) Compras

b)  Usuario

¢) Ambos

d)  Gerencia

e) Otro
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49)

50)

51)

52)

JUtiliza algin método sistematico de
evaluacién y seleccion de proveedores y

que ademas, lo conozcan los usuarios?
a) Si No

b) Si la respuesta es positiva, {Cémo se le
denomina?

¢ Existe un departamento especifico que
se encargue del control de calidad de los

materiales para produccion que se
compran?

a) Si No

b)  ¢Cual?

i) Control de calidad

i) Produccion

i) Compras

iv)  Bodega

v)  Cada usuario

¢Qué porcentaje de los proveedores
entregan un certificado que indique los
niveles de cumplimento de las
especificaciones (certificado de calidad)
cada vez que se les compra?

a)  0:25%
b)  25-50%
o 50-75%

d)  75-100%

En la recepcion e inspeccion de calidad de

los productos que adquieren,
a) 4 Utiliza algun sistema aleatorio o probabilistico
de muestreo para verificar el cumplimiento de

las especificaciones?
i) Simple

i)  Doble

iy Secuencial

iv)  Mdltiple

v)  Estratificado
vi)  Otro

vii)  Se Desconoce

b)  ¢Utiliza alguna tabla o sistema de muestreo de
aceptacion para la inspeccion
i) Dodge & Romig

i)~ ABC-STD-105 (MIL-STD-105) -Military

Standard-
iy ~ CPS (produccién continua)
iv)  Phillips
v)  Otros

vi)  Se desconoce

53)

54)

55)

56)

57)

58)

59)

¢Se tiene en su empresa una tendencia hacia la
estandarizacion de los materiales (usar un mismo

material para varios productos)?
a) Si No

Considerando el 100% de los servicios y productos que
compra esta compafia, de una manera general, ;Cémo

calificaria la calidad de los mismos?
a)  Supera ampliamente las expectativas

b)  Cumple con las expectativas

c)  Cumple parcialmente las expectativas

Considerando a todos los proveedores de servicios v
productos de esta compafiia, de una manera general,

¢,como calificaria la calidad de los mismos?
a)  Supera ampliamente las expectativas

b)  Cumple con las expectativas

¢)  Cumple parcialmente las expectativas

¢Considera usted que en los contratos o compras
realizadas por proveedores locales (Guatemala), se ha
pagado un precio justo?

a) Si No

Si usted pudiera escoger los productos o servicios sin
importar el precio,
a)  ¢De donde los preferiria adquirir?

i) De proveedores locales

i) De proveedores extranjeros

iy Indiferente

b)  ;Sielprecio se toma en cuenta?
i) De proveedores locales

i) De proveedores extranjeros

jiy  Indiferente

Si esta en proceso de compra de maquinaria 0 equipo
especializado 0, maquinaria pesada, Ddénde los prefiere
comprar?

a)  Localmente

b)  Enelextranjero

¢) Indiferente

Enmarcado dentro del historial de compra de equipo o
maquinaria pesada 0 muy especializada y delicada, ¢En
qué magnitud el proveedor ha sido responsable total de
la instalacion e implementacion?

a)  Siempre
b)  Algunas veces
¢) Nunca
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60)

61)

62)

63)

64)

65)

66)

67)

En la adquisicion de equipo 0 maquinaria,
icon que frecuencia el proveedor le ofrece
servicios de garantia o capacitacion al

personal usuario?
a)  Siempre

b)  Lamayoria de las veces

c)  Algunas veces

d)  Nunca

En la compra de bienes de capital
(mejoras a las instalaciones, lineas de
produccion nuevas, etc.) donde incluyen
muchas actividades diferentes, ¢Se utiliza
algin método (CPM o PERT) para el

control de su implementacién?
a)  Siempre

b)  Lamayoria de las veces

C Pocas veces

)
d)  Nunca

¢ Qué porcentaje del equipo de la empresa
es arrendado o alquilado?
a)

b)  ¢Qué porcentaje de las instalaciones?

En compras de importacion, ; qué
porcentaje de las veces se contrata el

transporte por parte del comprador?
a) .

En compras locales, § qué porcentaje de
las veces, se contrata el transporte por

parte del comprador?
a)

i Considera que en las diferentes clases
de transporte (terrestre, maritimo y aéreo)
existen oligopolios?

a) Si No

iConoce el personal de compras con
detalle el significado de los términos
internacionales de comercio (derechos y
obligaciones del comprador y vendedor),
denominados comdnmente  Incoterms,
tales como, EXW, FCA, FAS, FOB, CFR,
CIF, CPT, CIP, DAS, DES, DEQ, DDU,

DDP, etc.?

a) Si

b)  Si, algunos
c) No

Segun los siguientes medios de obtencién
del precio, en qué orden usted los utiliza
para obtener un precio:

68)

69)

70)

71)

72)

73)

74)

a)  Cotizacion escrita

(=3

) Lista de precios publicada previamente por un proveedor

o

) Visitas de los ejecutivos de venta

o

Ultima de orden de compra reciente

)
e)  Cotizacion telefénica

¢Utiliza como referencia y base de negociacion, los
precios publicados internacionalmente en revistas, bolsa

de valores, periddicos u otros medios de informacion?
a) Si No

b)  ¢Porque?

¢ Utiliza usted las cotizaciones mas bajas como medio de

negociacién de precio con otros proveedores?
a) Si No

b)  ¢Porque?

Después de haber recibido la primera cotizacion,

¢ Cudntas veces negocia o “regatea” el precio?
a) 1vez

b)  2veces

c)  30masveces

Cuando se pide una primera cotizacién a un proveedor,
¢En qué magnitud solicita que sea la primera y ultima

esperando que ofrezca el mejor precio?
a)  Siempre

b)  EI50% de las veces

c)  Pocas veces
d)  Nunca

¢ Practica activamente el concurso de empresas
(licitacion) para la compra de articulos de alto costo o

elevado volumen de consumo que represente alto valor?
a)  Usualmente

b)  Raramente

c)  Nunca

De los siguientes aspectos, ¢Cuél cree que es la mejor
arma de negociacion con un proveedor potencial?

a)  Amenazar cambiar de proveedor
b)  Cambiar a un producto sustituto

¢)  Cambiar de calidad en ciertas especificaciones

d)  Cambiar en la calidad en el servicio
e)  Persuasion

Si esta tratando con un proveedor local cercano al
monopolio, ;Cual cree que seria la mejor arma de
negociacion?

a)  Busqueda de proveedor en otro mercado (pais)

o

) Cambio a un producto sustituto

o

) Cambio de calidad en ciertas especificaciones
)

d Cambio en la calidad en el servicio
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75)

76)

77)

78)

79)

Del total de sus proveedores actuales,
(En qué porcentaje cree que haya

confabulacién (manejo de los precios)?
a)  0-5%

b)  510%

¢) masde 10%

Si ha tenido experiencias pasadas de

confabulacion de proveedores,
a)  ¢Coémo la detecto?
i) Precios idénticos o casi idénticos

i) Negacion a aumentar el precio

i)  Rumores

iv)  Otro

b)  ¢Qué alternativas de solucion tomd?
i) Compra al proveedor nuevo, 0 mas
pequefio con menor participacion o,
posiblemente el més lejano

ii)  Sustituir el material o cambiar las
especificaciones

i) Compra en otro mercado internacional

iv)  Compra al proveedor que ofrezca al final
mejores ventajas de servicio

v) Otro

iConsidera que en Guatemala, los
proveedores de productos industriales —
especialmente los agremiados- tienen el

control del mercado y de precios?
a) Si No.

b)  ¢Porqué?

¢ En que ambiente y condiciones cree que

€s mejor negociar?

a)  Enla oficina del comprador, solo el comprador
y el vendedor

b)  En la oficina del proveedor, solo el vendedor y
el comprador

c)  En un lugar neutro (restaurante, club, hotel,
etc.) solo el comprador y el vendedor

d)  En cualquier lugar con personal de ambas
empresas y de otros departamentos

i Ha recibido capacitacién o informacién
concreta sobre como negociar ante un
proveedor y qué estrategias y tacticas
utilizar?

a) Si No

80)

81)

82)

83)

84)

85)

86)

¢ Existen en la empresa, normas o procedimientos para
el manejo de los asuntos y solucion de problemas éticos
de los ejecutivos, especialmente los del departamento

de compras?
a) Si No

b)  Silarespuesta es no, Hay intenciones de hace alguna norma?

¢Cree usted que la practica de una ética empresarial

sea rentable?
a) Si No

b)  Silarespuesta es positiva, ;A largo o a corto plazo?

¢ Se tiene como norma (escrita 0 por costumbre) obtener
un numero determinado de cotizaciones como minimo,

segun el monto a pagar por un material?
a) Si No

b)  Silarespuesta es positiva, ¢ Cual es esa norma?

En general, ; En qué medida confia en los ofrecimientos
que haga un proveedor de materiales o servicios segun
sea local ¢ internacional?
Medida
Siempre
La
mayoria
de las
veces
Poco
Nada
En general, ;En qué medida confia en los ofrecimientos
que haga un proveedor de transporte segun sea local 6
internacional?

Local | Internacional

Medida
Siempre
La
mayoria
de las
veces
Poco
Nada

Local | Internacional

¢ Qué profesion posee?
a) .

JEn cudles de las carreras universitarias encajaria mas

el personal de compras?
a)  Administracion de empresas

b)  Quimica
c) Ingenieria
d)  Otros

e) Indiferente
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87) ¢Cuanto tiempo en horas a la semana
dedica usted o el personal de compras a
ciertas actividades relacionadas con los

proveedores, segun los siguientes casos?
a)  Atencidn a proveedores nuevos

b)  Atencién a proveedores actuales con nuevos

productos
c)  Negociacién de precios
d)  Reclamos

e)  Intercambio de informacion

88) ;Se han realizado en los dltimos dos
afos, cambios  estructurales u
organizacionales significativos en uno o
varios departamento de su empresa?
a) Si No
b)  ¢Cuéndo?
c)  ¢Cuél fue el méas significativo?

d)  Desconoce

89) ;Sabe usted si los precios de los
productos que se comercializan en esta
empresa, se calculan sobre la base del
costo o al precio del mercado?
a)

90) ¢Es factible proporcionar una copia del
formato de la orden de compra que utilicen
y, describir a los departamentos internos a
quien se les da una copia?

a)  Proveedor
b)  Usuario

c) Almacén

d)  Compras

e)  Contabilidad
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INCREMENTO DE UTILIDADES AL AHORRAR EN
LAS COMPRAS

Para ejemplificar el impacto de las compras sobre las utilidades, se puede
definir el término “multiplicador de compras”. Este multiplicador indica la
cantidad de incremento en ventas necesario para igualar un quetzal ahorrado

en las compras.

La relacién entre las utilidades y las compras depende del margen de
utilidad bruta de la empresa. Suponiendo un margen de utilidad bruta de 10%,
una compania, requiere de Q 10.00 de ventas para igualar a Q 1.00 en
utilidades. Debido a que un quetzal ahorrado en las compras es igual a un
quetzal de incremento en las utilidades, se puede sustituir las compras por los
ahorros de manera que el incremento en quetzales de las utilidades sea igual a
los quetzales ahorrados en las compras. Utilizando un margen de utilidades
brutas de un 20% como ejemplo, la pregunta se puede establecer como: Cual
es la cantidad de incremento en ventas que seria necesaria para igualar a Q

1.00 de ahorros en las compras?. La respuesta seria asi:

20% veces ? = Q 1.00 de incremento en las utilidades
0.20 (x) =Q 1.00
x=Q1.00/0.20
x=Q 5.00
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La solucion establece que Q 1.00 de ahorros en las compras es
equivalente a Q 5.00 de incremento en las ventas para una empresa que tenga
un margen de utilidad bruta de un 20%.

El multiplicador de utilidades de compras para el margen de utilidad bruta
alternativo se muestra en el cuadro siguiente como la cantidad equivalente de
incremento en ventas necesario para igualar Q 1.00 de ahorros en las compras.

Margen de utilidad Multiplicador de utilidades de compras
Bruta
15% Q 6.67
20% Q5.00
25% Q 4.00
30% Q3.33
35% Q 2.86
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