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CAPTTULO - o LU sl ol
INTRODUCCION

ELl procéso del suministro y la adquiéiciéh de materiales
en una empresa constructora de tamaﬁo'mediano! en la ma-
yorfa de los casos, no tiene un procedimiento u orden es
tablecido dentro de la estructura bisica organizacional
de la misma,

Las metas y objetivos dentro del proceso de los suminis-

tros, no estdn definidos con precisidn, esto es, que den

tro del organigrama general de las empresas constructoras

de tamafio mediano, pocas veces hay un Departamento o Ge-
. 1rencia de Compras,

For tal motivo, es de gran importancia el que exista un
Departamento llamado COMPRAS dentro de la estructura or-
ganizacional de la empresa, con el objetivo de atendexr
las diversas Areas de la misma, oportunamente dentro del
proceso del suministro en calidad, cantidad y menor cos-
0, de los articulos demandados para el wejor funciona-
miento dentro de la productividad de la misma.

Desdgraciadamente la mayor de las veces no hay ni un. obJe-
tivo de compra, v no 'se establece ni siquiera un anélxsis

comparativo de precios dentro de la amplia gama d ,prov
dores que 1nterv1enen en la industria de la construcclén.l

,o del material? o cSerE una buena neg




Cemo anteriormente se citaba, las empresas constructoras
deben tener un Departamento y oficina identificados caomo
Compras, el cual debe estar dirigido por un Gerente o Je
fe sin tener otra funcifn mds que la de comprar.

De hecho, las funciones de esta persona no solamente es-
tdn limitadas a la compra, sino que se extienden a otras
actividades de la Administracifn de los suministros de
los materiales,

El alcance de la funcibn de la Administracién de los su-
ministros se puede definir como; "La responsabilidad de
la adquisicibn oportuna de todos los materiales, equipo,

refacciones y serxrvicios que una empresa requiere para el

~buen desempefic de sus actividades".

8in embargo, esta funcibn estd dividida en cuatro sub-
funciones principales que son:
I, Informacién
II, Reduccibn de costos
I1X, Compras
IV, Seguimiento .
gque. 'a lo largo de este trabajo comentaremos el objetivo
de @stas. .

Algunos Gerentes de Compras, tienen una impottante par—‘
“ticipacibn en las decisiones relativas a los contratOS‘”

de obra de las empresas, que son en ésencia- funclones de,:j

compra. Uno de los grandes problemas a 108 que se en—’
frenta un Departamento de Compras, es el constante incre
mento de los precios de mercado, del cual se debe dees-
tar constantemente bien informado. :



El Departamento de Compras estd en contacto a diario con
decenas de proveedores, probablemente el Gerente de Com-
pras es el que tiene mas contacto con organizaciones ex-
ternas que ningfin otro dentro de la empresa y por lo tan
to, el mas indicado para sugerir los candidatos a provee
dores y tener las relaciones comerciales dentro de la em
presa.

Las compras constituyen el elemento que individualmente
afecta la forma mids notoria del flujo de efectivo dentro
de la empresa, de tal suerte el Gerente de Compras debe
estar estrechamente relacionado con el proceso general de
la vlanificacién financiera,

También @ste, debe de ser el agente catalizador que lleve
los conocimientos técnicos del proveedor especializado al
grupo de interesados por alglin material o equipo que no
se maneja normalmente dentro de la empresa.

Al Gerente de Compras se le delega la responsabilidad to-
tal por su labor, pero no siempre se le da paralelamente
la autoridad requerida, Esto se puede solucionar de ma-
nera que, desde un principio dentro de la organizacién se
definan perfectamente las funciones y responsabilidades y
paralelamente se le otorgue la autoridad adecuada a ellas.

La actividad de comprar, debe de recibir un amplio recono
cimiento en empresas '"maduras", en donde la reduccién del
costo de la obra, es importante, o



CAPITULO IT

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DEL
DEPARTAMENTO DE SUMINISTROS DEN
TRO DE LA EMPRESA

A} -Principios bisicos de la Administracibn

Empezaremos primordialmente definiendo en forma general
los principios bdsicos de la Administracién aplicados a
una empresa constructora de tamafio mediano, y como con-

. secuencia hablaremos de la Administracibén de los suminig
tros.

Los principios bdsicos de la Administracibn los podemos
definir como "La integracién dinfmica y 6ptima de las
funciones de Planeacidn, Organizacibn, y Control para
dlcanzar un fin general de la manera mas econfmica y en
el menor tiempo posible",

Podemos considerar que la creacifn de una fuente de tra
bajo acarrea consigo responsabilidades de gran trascen

dencia, principalmente al aceptar que estard vinculada

estrechamente a la supervivencia de un nfimero de perso-
nas qué aumentar8 conforme &sta se consolide.

£l fracaso de una empresa no sGlo significa una pérdida
material, sino gue sus repercusiones afectan a terceros
en una forma a veces injusta, ademis en algunos casos el
fracaso de una empresa puede representar el fracaso per-
sonal y permanente de sus integrantes.



Para poder cumplir con los objetivos de una empresa, se
haré necesario que ésta produzca beneficios, entendién-
dose éstos en su forma mds amplia y donde el econémico
es s6lo uno de ellos.

Desafortunadamente, el buen empresario es en ocasiones
‘mal administrador y por tanto su creatividad, valentia
y trabajo pueden ser anualdos por su falta de técnicas
de Administracién.

A partir de este momento, el pensamiento sobre la Admi-
nistracibén presenta una blsqueda de teorfas que satis-
fagan diversos niveles de las empresas con diversos en-
tornos socio-culturales, politicos y econbmicos.

En sf, en este trabajo nos basaremos en la teoria del
proceso Administrativo de Henry Faycl, donde los con-
ceptos Administrativos son comunes a todas las empre-
sas y que en la industria de la construccién sus prin-
cipios generales se desarrollan en forma natural, en la
que el administrador corresponde en gran porcentaje a
las caracteristicas ideales del empresario de la cons-
truccién y sus precentos para facilitar la direccién,
tienen y tendrén una incuestionable vigencia.

B) Funciones principales del proceso Administrativo

1‘ Funcidn de planeacifn o determinacibén del trabajo
que debe ser realizado a través de:

a). Definicién de la razbn de existir de la empresa
{naturaleza y alcance del trabajo que debe de ser rea-
lizado).



b} Estimacifn de lo que puede acontecer en el futuro.
c) Establecimientos de objetivos y metas (determina-
cifn de resultados que deben ser alcanzados).

d) Establecimiento de planes y estrategias de accién
(formas de conseguir resultados).

e) Establecimiento de los requisitos de oportunidad
en el logro de los objetivos (el tiempo en que se deben
ser alcanzados).

£) Determinaci6n de los recursos requeridos para obte-
ner resultados predeterminados (la elaboraci6n de presu-
puestos).

g) Fijacién de normas de operacifn, que nos permiten
determinar las reglas o decisiones predeterminadas (fi-
jacién de polfticas).

h} Establecimiento ‘de procedimientos (determinaci6n
de métodos y procedimientos sistemiticos para realizar
el trabajo). :

2. Funcién de Organizacifn o clasificacién y divisio-
nes del trabajo en unidades administrativas a través de:
a) Estructuraci6n de la empresa agrupando el trabajo

por su naturaleza para una producci6n eficaz. ‘ :
b) Establécimientos de las condiciones materiales para":
que exista un trabajo efectivo de grupo entre unidades

organizacionales.

3% Funci6n de Integracién o determinacién d
sidades del personal y asegurar su dlSpOnbllidad para'
ejecucibn del trabajo a través de: ) -
a) Andlisis del trabajo para conocer las necesidades
de capacitacién del personal que requiere. - il

b) Reclutamiento, seleccién e induccibn a la empresa,



de las personas que se han identificado dentro de las:
unidades organizacionales que componen la estructura de
la empresa,

c) Desarrollo de los recursos humanos o sea el ofreci
miento de oportunidades a los empleados y trabajadores
para que desarrollen sus propias capacidades, . en re~
lacifn con las necesidades de la organizacién.

4, Funcién de Direccién (liderazgo) o sea la toma de
resbonsabilidades sobre el comportamiento de los objeti-
vos y las metas de la empresa a través de:

a) Asignacifn a cada empleado y trabajador de las fun-
ciones y rutinas especificas encomendadas a ellos de tal
manera que se delimite con precisién la responsabilidad
de trabajo que tienen,

b) Influir en las personas para que trabajen en la for
ma deseada o influir en su motivacién.

c) Estalecimiento de la comunicacifén o sea la implan-
tacién de un flujo efectivo de ideas y de informacién

en todas las direcciones deseadas,

d) Coordinacién, o sea la consecucifn de la armonia del
esfuerzo del grupo hacia el cumplimiento de los objetivos
individuales y del grupo mismo.

5, Funci6én de Control, o sea asegurar el cumplimiento
efectivo de los objetivos,

-a)l. Establecimiento de estandares de tal manera que ten
gamos nornas.de ejecucibn efectiva en la consecuci6n de
los objetivos y metas propuestas, 7
b) Evaluacién de lo realizado o alcanzado contra la
ejecucién o resultados planeados o esperados.

Esta evaluacién implica necesariamente una medicién de



la ejecucidn,
c) Toma de decisiones correctivas para lograr el mejora-
miento en la ejecucién de los objetivos, ’
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) La planeacién

La definiremos como el estudio y seleccién de alternati-
vas sobre pronfsticos de operaciones futuras, -

Dentro de la funcifn de planeacién un elemento principal
es la naturaleza y el alcance del trabajo que débe ser
realizado, esto da pie, a la raz6n de existencia de una
empresa constructora que al igual que toda empresa pro-
ductiva, debe reunir cuatro elementos, sin los cuales
serfa imposible su desarrollo, como:;

1. Clientes, Sin los cuales serfa inGtil el producto
o servicio,

2. Recursos de capital. Sin los cuales serfia imposi-
ble la realizacién del producto o servicio.

3. Recursos humanos, Sin los cuales serfa imposible
la fabricacifn o integracidn del producto o servicio.
4, Conocimiento del proceso, Sin el cual serfa anti-
econbmica la realizacibn del servicio.

Es indudable que uno de los objetivos de la empresa cons
tructora, deberd ser, satisfacer la necesidad que pre-
tende cubrir al cliente que demandard una retribucién a
través de un servicio eficiente en costo, en tiempo, y
calidad,

Tapbién el elemento capital, representado por efectivo y
bienes tales como terrenos, edificios, maquinaria,.- equi-
po, - instrumentos, mobiliario, transportes, materiales
etc.; demanden una retribucidn a través de- una re
lidad sobre el capital invertido.

El elemento m@s trascendental lo cqﬁstiﬁuy el equ:50~‘
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humano que en la misma forma gque el recurso de capital,
Jdebemos tenerlo localizado en forma especifica, para te
ner la certeza que dado el caso de necesitarlo podremos
contar con 81 sin olvidar que, su retribucién pudiera
ser Gnicamente a través de sueldos y salarios.

Caracterisitcas de las Empresas Constructoras dedicadas
a la edificaribn
1, Es una industria artesanal en un 70%,

2. La determinacién de sus activos es siempre aproxi-
mada y con rangos de variacién muy grande.

3. La cantidad de materiales elaborados y semi-elabo-
rados que intervienen en su proceso constructivo,
varlan desde aproximadamente 50, en el caso de la
construccitén pesada, a mids de 1,000 en el caso de
edificaci6n,

4, Sus ventas estén condicionadas a las politicas de
gobilerno en un 80%,

.5, La rotacifn de su personal es la mé&s alta. s

6, El riesgo sobre la inversifn es el mds alto en la
misma, ’

7. Las dificultades en la evaluacifn de su pfoducti\)g'._
dad propician una competencia suicida por ignoran-
cia y falta de control y por lo tanto, una 'gran mor
talidad y nacimiento de empresas.

otro de los conceptos definitivos en la planeacién de

una empresa es el de liquidez, el simple balance de ac

tivo y pasivo no es una compafifa la parte medular de la
misma, ya que el activo puede en ocasiones no represen-
tar efectivo disponible para cubrir compromisos inmedia
tos, y si bien aceptamps que el activo puede, en todas

sus formas, cumplir con compromisos inmediatos, debemos

11



aceptar que existen obligaciones gue estln directamente
relacionadas con un tiompo perentorio, No podemos per-
mitir nunca que se limite el uso inmediato de nuestro
capital de trabajo, por tanto, nuestra seleccibn de cli
entes y de obras, seri parte determinante para nuestra
liguidez, finalmente el capital de trabajo necesario de
berd ser analizado a la luz de las condiciones especia-
les del mercado, en la €poca del desarrollo, pero extra
pelando siempre al probable mercado futuro,

Una probabilidad prevista de antemano, nos permitiré to
mar decisiones de salvamento, tales como recorte de
gastos fijos, reducci6bn de costos, solicitudes de fi-
nanciamiento, etci, y en dltima instancia, el ligquidar
la empresa sin afectar intereses de terceros.

D) -La Organizacién

La organizacifn en las empresas constructoras la pode-
mos- definir como “"la divisién 1l6gica, 6ptima y ordena-
da de trabajos y responsabilidades para alcanzar los
prondsticos definidos por la planeacifn",

Dentro de la organizacifn, para gque exista, debemos pen

sar en sus principios bdsicos que serian:

i, Principio de la unidad de objetivo, Una estructu-
ra de organizacién cs efectivo si cada elemento de
ella a&uda a que los esfuerzos individuales contri
buyan al logro de los objetivos grupales.

2, Principios de eficiencia, Una organizacifn es efi
ciente si estd estructurada en tal forma que los
objetivos de la empresa se obtengan con el minimo
de costos o de consecuencias imprevistas,

127
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10.

Principio de amplitud de mando. El nfimero de sub-
oxdinados depende de la habilidad, conocimiento y
experiencia del administrador.

Principio de delegacifn. A cada administrador se
le debe delegar autoridad suficiente para gue pue-
da obtener los resultados que de €l se esperan.
Principio de pariedad. Obligaciones~derechos, a
toda obligacibn corresponde un derecho y vicever-
sa, en forma directa y proporcional.

‘Principio de la unidad de mando. La relacién ope~

racional de cada individuo con un solo superior,
evita conflictos en las instrucciones y da un sen-
tido m&s preciso a la responsabilidad individual,
Principio de la divisi6én del trabajo, ELl trabajo
debe dividirse o agruparse en actividades para con
tribuir més a la obtencifn de objetivos,

Principio de la definicifén funcional. Se debe de-
finir claramente los resultados que se esperan de
cada individuo o departamento, las actividades que
deben realizar, la autoridad que les ha sido dele-
gada y las relaciones de autoridad e informaci6n
con otros individuos o departamentos.

Principio de flexibilidad, La estructura de orga-
nizaci8n puede cumplir mAs adecuadamente su prop6-
sito si dispone de mecanismos que lo hagan flexi-
ble.

Principio de oportunidad para el liderazgo. Si la
estructuéa de la organizacifn y de la delegacifn
de autoridad permiten que el administrador disefie
y mantenga un ambiente adecuado para el trabajo,
se facilitari el ejercicio’de sus habilidades para
el liderazgo.



11. 'Frincipio de cumplimiento. La promesa a un subor-
dinado adquiere importancia en funcién de la dife-
rencia de niveles de la jerarquia,

Comunicaci6n

Hablar de organizacién es hablar de comunicacién, sin
comunicaci6n cualquier intento organizativo serfa impo-
sible, m&s adn, la evolucifn de un hombre estd supedita
da a la comunicacifn con otros hombres,

Los orfgenes de la comunicacién se inician indudablemen
te mediante el lenguaje en el cual se observan varias
formas:

1, Pasivo. El que se comprende sin poder emplearlo
(el perro obedece la orden de su duefio).

2, Activo, El que se utiliza para hacer comprender
a otros.

3, Indirecto, FEl que tranémite a través de gestos,
mimica y actitud frente a los demis. (El cual
en ocasiones es mis expresivo que los anteriores).

En-el ser humano, la imitacién desempefia un papel de gran
importancia en la adquisici6n individual del lenguaje.

El nifio por medio de la imitacién aprende el lenguaje, a

los cuatro afios cuenta con un vocabulario de dosmil pala-
‘bras aproximadamente, a los seis afios cuatro mil palabras;
estas adguisiciones presuponen naturalmente la integracifn

14



de los 6rganos nerviosos, sensoriales y motores, asi ‘como -

aptitudes intelectuales suficientes.

La palabra se elabora bajo la doble influencia de la’
maduracifn y el condicionamiento social.

El lenguaje, es a la vez, el instrumento esencial del pen-
samiento y el fundamento de la vida social.

Por'tanto, podemos definir a la comunicacibn como "El
conjunto de procesos por los cuales se transmiten y se
reciben datos, ideas, opiniones y actitudes, que consti-
tuyen la base para el entendimiento o acuerdo comn",

Elemento de la Comunicacifn

Los elementos b8sicos para lograr una conunica ién efec—,f
tiva son: )

a) Emlsor (fuente de informacibn

b} Mensaje (contenido)

c) Canal (medio)

d) Receptor (destino) . : o

e) Retroalimentacién (medida de“enten imiéqto)'

a. Fmisor. El comunicante tiene o sienﬁé la necesidad
de comupicar un pensamiento, una idea y en ese mo-
mento se convierte en una fuente de informacién.

b. Mensaje. Una vez creada la fuente de informacidn,

es necesario saber perfectamente lo gue se trata de
comunicar (contenido el cual debe ser: Real, para

15



Canal, Vehiculo o medio que transporta la,comuhiﬁa-L:'
cidn, o

B

que elimine actitudes preconsabidAQ,b:predispueétas.

Util., Para que se reciba con mayor atencién

y facilidad ]

Claro, Trara que no existan dudas de la capta-'
cifn de la idea

Consistente, Para que podamos pénetrar en la
mente del receptor y as! podamos vence la resis
tencia que &ste establezca A

Adecuado. Para evitar las distorsiones o errores
F8cil., La comunicacién tiene la mdxima efectivi-~
dad cuando menor es el esfuerzo que realiza el re
ceptor para captarla. T

Formales., Los cuales deben plaﬁéa:éé;
rarse. . : S
Informales. Los que surgen espontdneam
san de una persona a otra, B :

16



" RETROALIMENTACION

EMISOR RECEPTOR

fuente destino

MENSAJE (contenido)

CANAL {medio)

DIAGRAMA DE LA COMUNICACIOM
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E) Integracibn

-La funcibn integracibn o determinacién de las necesidades
de personal y asegurar su disponibilidad para la ejecuci6én
del trabhjo a través de:

a, Anflisis del trabajo para conocer las necesida-
des de capacitacibn del personal que se requiere.
b. Reclutamiento y seleccibn e induccidn dentro de
' las unildades organizacionales gque componen la es-
. tructura de la empresa.
¢. Desarrollo de los recursos humanos o sea, el ofre
cimiento de oportunidades a los empleados y tra-
bajadores para que se desarrollen en sus propias
capacidades con la necesidad de la organizacién.

Lo m&s trascendente del elemento de la empresa lo consti-
tuye el recurso humano, lo debemos tener localizado en
forma especifica para en lo posible, tener la certeza que
dado el caso de necesitarlo, podremos contar con &l sin
olvidar su retribucifn, desde el punto de vista simplista,
pudiera ser finicamente a través de sueldos y salarios,
pero ser8 necesario que ademis de la satisfaccifn por me-~
dio del trabajo, la empresa contemple las necesidades so-
ciales de estimacifn y auto-realizaci6n,

Para incrementar la productividad podemos concluir que la
forma. m&s adecuado es la de capacitacién. A tiaﬁés‘de,,
ella, el hombre se agiganta; y si capacitar-es construir,

' una empresa sin una politica definida de capac’tacidn, |
estarfa imposibilitada a desarrollarse. ;

Desafortunadamente los hombres mas desamparaaés,:las emprg,




sas mis pequeflas y los pafses sub-desarrollados, son los
que requieren mayor capacitacifn. La (nica diferencia
entre un profesional y un individuo comln y corriente,
es la oportunidad de capacitarse.

A travé8s de la comunicacifn la experiencia de otros hom-
bres se puede acumular y en base a ella, incrementarla
con la propia, esta caracteristica ha permitido el desa~

rrollo tecnolégico actual,

Es indudable que la capacitacién en la industria de la
construcci8n debiera dirigirse a mandos de primera 1f-
nea, pero la constante rotacién la hace muy diffcil.
La capacitacifn de altos mandos a mandos intermedios y
de 8stos a personal de primera linea, pudiera ser la
solucién en esta industria, siempre y cuando se logre

“implantar en los primeros, la consciente obligatoriedad

de capacitarse y capacitar posteriormente con la idea
de iniciar una progresibn geomdtrica de ensefianza. Si -
la capacitacidn insume tiempo, si el tiempo es el re-
curso mias escaso} es nuestra experiencia, una mezcla de
sacrificio de tiempo de trabajo de la empresa y sacri-
ficio de tiempo de descanso del personal, la que permi-
te la consecuci8n del objetivo de manera que no lesione
momentineamente la productividad. Cursos mensuales co-
mo parte de un plan general con apuntes entregados con
anticipacién de su iniciacién, impartidos los sédbados,
son efectivos y no interrumpen la productividad, Los
temas a tratar deberdn ser seleccicnados segtn el obje-
tivo de la empresa, tales como:

a) .Conocimiento profundo de la operacibn de la
’empresa" e

:bl;Complementac16nAy regfirmaci6n’ de los cono-




cimientos académicos b&sicos’

c) Exposicifn de conocimientos actualizados
sarios :

.

d) Exposicibn de conocimientos adtualizadps:cdﬁve?
nientes : )

e) Intercambio de experiencias

Estos cursos deben de ser de altos mandos a mandos intgf-
medios, Fara persconal de primera linea {personal de obra),
puede‘ser conveniente que la capacitacifn sea quincenal en
las &reas y secuencias siguientes:

a) Alfabetizacifn

b) Acondicionamiento social

.c) Conocimiento del uso de la herramienta
d) MEtodos y procedimientos de trabajo

F) \Qireccidn

La podemos definir como la responsabilidad absoluta so-
bre la coordinaci6n de Recursos Humanos y de Capital de
una Empresa, para satisfacer en forma 6ptima al cliente,
al accionista y al personal que integra, en forma conti?
nua y perdurable;

El directivo es la clispide de la jerarquia empresarial 'y .. .
contra de lo que comfinmente se cree; su condicifn de poder
no lo libera de presiones, por lo contrario, las multi-
blica sometiéndolo en el espacio de su actuacifn, a todo

’ tipo de ellas; De abajo hacia arriba por sus subordina-
dos, en forma lateral con sus colaboradores y socios, ce
arriba hacia abajo por su Consejo de Administracidn, de
atris hacia adelante, vor sus aspiraciones personales y:
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su familia, y'de'frehée hacia atrfs, por :la compeﬁencia
en férma constante y creciente, Los resultados que de
‘una-:empresa constructoré espera un cliente, es sin duda
la calidad, costo y cumplimiento del compromiso pactado,
la que espera un directivo y accionista serd seguridad y
rentabilidad sobre su inversién.

La comunicacifn es el principal recurso del que dispone
el directivo para obtener el entusiasmo, la creatividad

Y lealtad ge su personal, siempre y cuando, esta comuni-
cacién sea verdadera, consistente y seria. Una direccién
con mentiras o incosistente, no podr§ cobtener entusiasmo
o lealtad. Una promesa no cumplida, puede afectar radical
mente el clima de la organizaci6én y serd recomendable que
vna forma de direccifn eficiente de comunicar una orden

o inspirar una motivacién sea totalmente eficaz. Debemos
hacexw notar la importancia, que para el directivo tiene
el saber escuchar y el saber comprnder a sus subordina-
dos antes de dictar cualquier orden. La mejor y mas ra-
pida forma de hacer fracasar a un Director es, gritando
8rdenes que parezcan provenir de sus viseras y no de su
intelecto; se debe convencer y motivar antes de ordenar.

La mo;ivacién la podemos definir como: "Las razones que
explican el acto de un individuo™, por tanto la accibén
de motivar deberd ser: fuministrar razones para la rea-
lizacifn de una accién, )

Es importante no confundir la accién de ‘motivar con la
de manipular, donde se abusa de iés limitanteside un
indi¥iduo para que substituya lo que se’desea . hacer por
lo que €1 manipulador desea que haga; La motivaci6n
bien'epféndida, puede producir resultados benéficos. pa-
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ra el individuo motivado siempre y cuando éste tenga ac-
titudes para conseguir la accién propuesta.

Una aptitud es una dotacién genética, ya sea en cuanto a
capacidad intelectual, capacidad muscular, salud fisica
o capacidad para emocionarse y también para resolver pro
blemas. Una persona motivada que no tiene las aptitudes
para lograr el éxito u objetivo, generalmente se encuen-
tra en un estado de ansiedad, por eso el campo de la mo-
tivacién es peligroso para los directivos que no tengan
bases psicolégicas.

La motivacifén empresarial se encuentra bajo las siguien-—
tes caracteristicas:

1 1La motivacibn necesaria para alcanzarvreéultaQOS i

tangibles, tiende a aumentar con el

ticipacién en las decisiones relat cho

resultado que la 1lamaremés,;priﬁéi io sobre la

participacién. : g
2 La motivacifn necesaria para;% fésﬁl;adqs
tangibles, tiende a aumentar ;ivse'ménﬁiéneﬁ a
las personas al tanto de cualquier asunto que
influya sobre dichos resultados que lo llamare-
mos, princivio de la comunicacién.

3 1a motivacién necesaria para alcanzar resultados
tangibles tiende a aumentar si se conocen los 7
Recursos Humanos, y se despierta‘un sentimiento

v de propiedad de la empresa y se estimula el tra-
bajo en equipo, lo llamaremos principio de la
integracién,
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G) Control

Establecimiento de sistemas que permiten detectar errores,
desviaciones, causas v soluciones, de una manera expedita,

oportuna y econfmica.

Dentro de las funciones del proceso administrativo de la
funcién Control, podemos situar al Departamento de Sumi-
nistros, y es aqul donde podemos justificar el porqué un
Departamento controla todos los suministros de los mate-
riales en la estructura organizacional de una empresa
constructora.

El suministro de los materiales es un proceso de Adminis-
tracién, el cual mds adelante analizaremos punto por pun-
to. Ahora nos ocuparemos en una estructura bisica del
Departamento de Suministros dentro de la empresa construc )
tora, para lo cual propondremos d6énde se sitfia el Depar-
tamento de Suministros dentro del organigrama general de
la Empresa.
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na persu.id encargada del Departamento de Suministros,
tiene que tener perfectamente claros los objetivos de
la Empresa y los propios; por lo tanto deberd conocer:

a- 2Qué se va a comprar?

‘b- ¢Cuéindo se va a comprar?
c- ¢Quién lo va a comprar?
d- ¢Con qué lo va a comprar?
e~ ¢C6mo lo va a comprar?

Ast como el perfil de esta persona debe.tener como re-
quisitos:

Honradez

Orden

Experiencia

Relaciones Humanas
Responsabilidad (muy alta)

En base a la experiencia tendrd que efectuar entre otras
actividades, las siguientes: :

Establecer sistemas de A proveedores‘:
control de pagos A subcontratistasi
Establecer formas de A proveedores
contratacifn A subcontratistas

De resultados obtenidos R

Informar a la- De desviaciones de las

Gerencia. General.: metas propuestas
. De desviaciones de po-
liticas de proveedores
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Senslbilldad para: 1den
tificar la situacién’
econémica del medio

Integrar
pron8dsticos

También llevar rutinas como:

SR Planear telefonemas ’
: o :“‘ . Revisar correspondencia
IR R Visitar obras
‘ . S Planear y fundamentar
‘Periodicidad. semanal pagos
: s T Revisar facturas en pre
i (RS ! cio y obra

Autorizar p&lizas de
compras hechas en obra

Informar a la Gerencia

Fundamentar balance de

: obras con respecto-a
Periodicidad mensual los suministros.
: e and : Revisar deudores

Analizar suministros

Eventual’ para concursos:

: Uﬁa QéZ'Hécha ié inteqracién del Departamento de Suminis-
tros serd, EL GRUPO DE LA ADMINISTRACION DE LA EMPRESA DE.
 PROFESTONALES, Y ESPECTALISTAS EXPERTOS EN LA OBTENCION OPOR
- TUNA-DE MATERIALES, ABASTECIMIENTOS Y SERVICIOS REQUERIDOS
POR 'TODOS - LOS GRUPOS DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA:

‘ Léfcreécién de un Departamento de Compras representakel
: reqénocimiento de las compras como una actividad organi-
,zédaf‘ Las actividades organizadas se caracterizan por
'éqs objetivos discernibles. TLas actividades de compras. con
' el fin de realizar una contribucién efectiva a la Empresa
de la‘'gue forma parte, deben ser orientadas hacia los obje-
) tiios generales de la organizacidn, ) :
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CAPITULO III

EL PROVEEDOR

Los proveedores son vitales pvara el éxito de cualquier
Empresa, Hasta cierto punto podemos considerar que los
objetivos del proveedor y el cliente son paralelos,
Pero, por supuestb, los objetivos del proveedore y del
cliente también son parcialmente divergentes. Lo que
ayuda al proveedor puede no beneficiar al cliente, y
deAhecho, puede afectar sus intereses adversamente.

Un objetivo principal de comora es hacer que los provee~
Jdores se comporten de una manera que sea consistente con
los objetivos de la Empresa compradora y cada uno de los

artfculos que siquen se refieren directa e indirectamen-
te a ese objetivo.

La venta directa es el dolor de cabeza de todos los De-
partamentos de Suministros de materiales. EL Departa-
mento de Suministros regularmente recibe requisiciones
que especifican al proveedor para una compra propuesta.
En algunos casos la mercancia ya ha sido ordenada por
el Departamento usuario y, en todos los casos el proceso
de compra ha sido ignorado, La venta directa es el pro-
blema obvio, Los proveedores usualmente prefieren pasar
por alto al Departamento de Suministros si pueden salir-
se con la suya, A ellos les gusta presentar su ataque
directamente a los Departamentos que usan sus productos.
El proveedor puede experimentar que tiene todo para ga-
nar y nada para perder meédiante la venta directa, éorque
si el Departamento usuario no gusta de su producto, £l

28



no obtpﬁdra ningdn negocio de ninguna manera, sin embargo,
puede ganar porque el Departamento usuario es menos pro-
bable que sea consciente del precio, que el Debartamento
de Suministros. De hecho, si el ataque de ventas del
proveedor es un ganador real, el Departamente usuario
puede pFeferir ese material incluso si los costos estén
por encima de los otros competidores {cuya calidad puede

ser igual e incluso inferior).

La venta directa también tiene incentivo para la mayoria
de los Departamentos usuarios. Ellos pueden experimen-
tar (a menudo con cierta justificaci6én) que ellos saben
més sobre los materiales especializados del proveedor,
cue el Departamento de Suministros. Es entonces fécil
confundir. la habilidad t&cnica con la habilidad especia-
lizada en;las compras, la cual es una cualidad que ellos
raramentevposeen.

La venta directa siempre inhibe el libre juego de la com-
petencié entre los proveedores 'y a veces tambié&n conduce
a la corrupcifén, También malgasta el tiempo del persoﬁal
en el Departamento usuario cuyos oficios no se hacen mien
tras estén tratando con los proveedores.

A) Como hacerle frente

Mientras la venta directa, como el disparatewdélxcohﬁra"

. bando, siempre -estard con nosotros,-puede-reducirse-ha-
ciéndolo menos atractivo a los participantes. como:

1. Los proveedores deberén registrarse‘en'elﬂDeQar—?“”
tamento de Suministros. E1 procedimiento acps—‘
tumbrado es que todos los Agentes de Ventas se
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régistren con la recepcionista. El paso siguien-
te, es insistir en gue todos los proveedores rea-
les o potenciales sean guiados s6lo hacia el De-
partamento de Suministros. Si el vendedor desea
ver a alguien mds dentro de la Empresa, se le pexr
mite sdlo si alguien en Compras respalda su pase
apropiado.

Este procedimiento mantiene informado al Departa-
mento de Suministros de lo que estd sucediendo y

también mantiene alejados a los proveedores poten-

ciales que de otra manera simplemente deambularfan
por los Departamentos usuarios en busca de negocio.

Aceptar s6lo aquellos acuerdos especificamente he-
chos por el personal del Departamento de Suministros.
El Gerente de Compras tiene poder real para obligar
a la Empresa a la compra de los materiales. Los De-
partamentos usuarios no tienen este poder y deben

de ser especificamente prohibidos por comprometer

a la Empresa con cualguier proveedor particular..
Los proveedores también deben ser advertidos de Que"
los Departamentos usuarios no tienen nlngﬂn poder

de compra.

Si los proveedores despachan contra:una:orden:de. com

,tamblén des-

culparé profusamente por el error,

tacard que esto posiblemente pudo ﬁo ‘habex sucedldo
si la.compra se hublera canallzado a través del:De~:
partamento de. Suminlstros,

‘tal’como es requerldo por

la politica de la Empresa.f'
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3. Censurar a los proveedores oportunistas, Tales
compras no competitivas no ofrecen oportunidad
principal para la reduccifin de costos.

Sin embargo, no podemos descartar gue alguna
venta directa puede tener éxito por tener téc-
nicas de mercado mas eficientes.

El Gerente de Compras probablemente nunca pueda superar
el deseo bdsico del Departamento usuario de pasar por
alto al Departamento de Suministros y tratar directa-
mente con los proveedores, Pero &l puede explicar por
qué existe el Departamento de Suministros, destacando
los beneficios econémicos que pueden disfrutarse cuando
el oficio de compra esti manejado por verdaderos profe-
sionales,

B) Informaci6n

Informar al proveedor facilita las deseables relaciones
comprador - vendedor. Los proveedores tienen problemas

en encontrar el Departamento de Suministros con el cual

se supone que ellos deben de tratar y después de llegar,
ollos no saben a quién se supone deben ver, esta informa
cibn puede usarse para presentar al vendedor la organiza
cibn del comprador en forma escrita, Esta no sélo puede
decirle cOmo llegar y conseguir a la persona indicada si
no gque también puede darle una breve presentacifn de las
politicas de compra y procedimientos de la Empresa. La

siguiente informaci6n es deseable que contenga:

1. Ubicacibn de la compaiifa.
' Esto incluirfa la direccién Y nfimeros teleféni-
cos del Departamento de Suministros. de la E@preé
sa, y ke ;
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2. Horas de llamadas. "
Las horas generales de oficiha debeh de estar:*‘
enlistadas, ademis el Departamento de. Suminls—
tros debe indicar las horas en que. preflere que
los proveedores hagan sus llamadas. = .-

3, Lista de materiales del comprador. o

o~

"'no pertenece al Departamento de’S mlnistros.v

5. Polfiticas de Compra. PO i
Con una breve definicién-‘de la‘"Fllosofia“ de Com
pras de la Empresa, Tal defxnlclén declarara que
es politica de la Empresa dar 1a h;en'enlda a los
nuevos proveedores que puedan hacer un contribu-
cibn al éxito de la Empresa 'y las sugerenCLas que
puedan reducir los costos o mejorar la calldad.

El comportamiento &tico del Departémento;de Suministros.
contempla m4s que simple honestfdad."El pérsohal;dél Dé-
partamento de Suministros se encuentra 1nadvertidamente :
involucrados en posesiones comprometedoras con relac16n '
a los proveedores,vero el problema puede resolverse a ‘
menos que se ejerza un buen criterio para hacer frente a
los problemas de. cada dia.




Los principales.est@ndares. de-la: prictica de.compras
apoyados por la-Asociacién Nacional .de Gerentes de:Com-~
pras, son una gufa Gtil para-el comportamiento.&tico.:

De estos principios se derivan los siguientes qué son:.-

aplicados a las Empresas Constructoras:

w6

“

Considerar primero, el interés de su empresa en
todas las transacciones y llevar a cabo y creer
en sus politicas establecidas.

Comprar sin prejuicio, buscando obtener el Glti-
o valor médximo por cada peso de desembolso.

Esforzarse consistentemente por el conocimiento
de los materlales y equipos y procesos de fabri--
cacifn y establecer métodos pricticos para el ’
funcionamiento de su. oficina.

Suscribirse y operar dentro de la honestidad y
la verdad al comprar y denunciar todas las for-
mas 'y manifestaciones de soborno comercial.

Acordar una pronta y cortés recepcibn, hasta don-
de las condiciones lo permitan, a todos aquellos
que ‘invoquen una legftima misién comercial.

Respetar sus obligaciones y exigir que:las obli-
gaciones para con &l y su oficio;sean respetadas,
consistente con buena préctica:bomerciaiﬁif

Evitar la préctica violenta,
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)] k‘Comgoftamientok

Elvcomboftaﬁie"o,étiéc réquiere de que: :

- La nec951da e 1nforma016n de los proveedores.

que la Empresa a estado comprado. a un precio de $

El Gerente de Compras simplemente debe ‘darle oportunidad {"
de igualar la oferta de su competidor, porgue el nuevo;
proveedor probablemente esté tratando de comprar el ‘ne-
qocio cotizando bajo y luego inflando los precios més‘
tarde, después de que los competidores hayan sido des-—
plazados del campo. R

- Negociacibn contra prédctica violenta.
Tres proveedores cotizan sobre uthrabajo y el conpré&or'~
cree que las tres ofertan son altas. Desde su. punto de:
vista, es perfectamente &tico negocxar trantando de per—
suadir a cada uno de sus. proveedores para que reduzéan

da proveedor que su oferta es; alta
petldores- probablemente. es,'
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‘guna oportunidad de gue obtenga ningln negocio pero mien-
tras -tales cotizaciones van:.del interés de la Empresa,
porque’ propoxcionan un medio de revisar los costos.

Hay situaciones en gque el nuevo proveedor serd seriamente
considerado, dado que su oferta es suficientemente atrac-
tiva. En este caso, es perfectamente 8tico y va claramen

te en bien de la Empresa el buscar ofertas competitivas.

En algunos casos, el Gerente de Compras evitaria tomar
una decisién si cree que los demis sospecharan de él por
parcialidad, por ejemplo un Gerente de Compras puede ser
perfectamente capaz de tratar objetivamente a un paiiente
que resulta ser un proveedor potencial. Pero otros auto-
méticamente sosperchardn de &1 por parcialidad. La Gnica
forma de evitar o bien el ser parcializado o bien dar la
apariencia de parcialidad, es presentar todo el probleﬁa
a su Jefe.

Un problema a los que se presenta un Departamento de Sumi-
nistros, son los regalos y mas aGn los regalos Navidefios.

fhora bien, ¢cémo hacer frente al problema de los regalos

Navidenos?

Todos los Gerentes de Compra reciben. por . lo menos algunos
regalos Navidefos de sus proveedores, Estos constituyen
un problema de compras principalmente porque provienen de
los proveedores. '
Una'forma de comentar esta actitud por parte del Gerente
de Compras,.es tomar la inciativa para formular una polf
tica de "no regalos o regalos limitados"., Por ejemplo,
informar a los proveedores por medio de una carta.
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.ves" “Estimado —---e-—-m—-

En esta 8poca del afio, parece apropiado que yo le escriba
y le exprese mi aprecio por el fino trabajo que su Compa-
fifa ha hecho para nosotros durante el afio, como uno de
nuestros proveedores reconocidos. Espero que nuestras re
lacionesfuéﬁrastambién sean de mucho provecho.

Yo se que no es una préctica extrafia de los proveedores
expresér su aprecio al versonal en las organizaciones,
recorddndola con un regalo apropiado, &sta es una préctica
gque nosotros hemos discutido con relacién a nuestros pro-
pios cliente. Pero hemos concluido que nada mds substan-
cial serfa lo apropiado, que una tarjeta para expresar
nuestro aprecio, Esperamos que usted llegue a esta mis-
ma conclusifn, como uno de nuestros proveedores.

Nuestra polftica con respecto a los regalos, no quiere
signficar comportamiento impropio por parte de nuestros
proveedores} sino solamente queremos enfatizar nuestro
deseo de que los proveedores concentren sus gastos en fa
vor nuestro completamente en mejoramientos en la calidad
y costo de los productos que ellos nos venden.

Atentamente,

El Presidente ".;,,

‘Una politica de no regalos tendrd 8xito s6lo
Gerencia realmente practica lo que predica.;'
cutivos de alto nivel devuelven los regalos,:

dores pronto entender&n que la politica de ﬂho~fegé;ds"ﬁo,'
es un acto de hipocresia. : e
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Los proveedores siempre tratan de actuar en favor propio.
Si hay una genuina desaprobacién de la distribucién de re
gyalos, entonces ellos no desperdiciarédn su dinero en un
gasto para personal de grado inferior, que puede ser con-
traproducente y crear mala voluntad entre los ejecutivos,
que son los que realmente cuentan.

El proceso de compra funciona mejor cuando ambas partes
se ajustan a las reglas del juego. Sin embargo, algunos
vendedores inevitablemente tratarédn de ganar ventaja so-
bre los competidores con prdcticas poco éticas, Si ellos
trabajan con aplicacién, estfn seguros de encontrar a .
alguien en la organizacién del comprador que es receptivéf
a la corrupcibn. A

Una fuerte organizacibn de compras, administrada-con §:of “
fesionales bien pagados y respaldada por la alta Gerencia,
puede lograr mucho para prevenir las précticas. impropias.
Pero, la corrupcifn en las relaciones comprador - vendedor .
se deriyan consistentemente de una base econfmica comfin.

La corrupcifn es factible porque el proveedor puede lograr
una ganancia relativamente grande por parte de la Empresa
compradora a cambio de un costo relativamente pequefio in-
currido en alguna especie de pago a un individuo dentro de
esta Empresa.,

El pago puede asumir muchas formas:  puede ser en efectivo
o mercancifa; también puede ser directo. Sin tener en cuen
ta la forma, siempre est§ camuflado.'"Ellempleédo,que”aceg:,
ta incluso un soborno indirecto, casi siempre es déspedido
si es sorprendido y también, puede ser sometido.a juidio

legal. Asi naturalmente, ambas partes de un.soborno haceh,
todos los esfuerzos posibles por ocultarlo. '
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Felizmente, siempre hay por lo menos dos partes en tales
transacciones y usualmente es imposible evitar que otras
personas se enteren de ella. Cuanto mas personas se en-
teren de ella, mayor posibilidad de detectarla.

Los receptores de favores ilegales y de poca &tica no ha-
cen publicidad, por supuesto, pero dejan huellas. Por
ejemplo, el Gerente de Compras siempre debe ser sospecho-
so cuando los compradores favorecen fuertemente a un pro-
veedor en particular, Alguien con sentido comfin reconoce
que esto puede existir, incluso cuando hay un proceso de
licitacién competitiva aparentemente impersonal. Obvia-
mente, el proveedor favorecido puede ser advertido en se
creto sobreilo que &1 debe cotizar. Este tipo de coali-
cién de uno a uno, es la mds dificil de detectar porque
obviamente ni el comprador ni el proveedor favorecido van -
a hablar,

Otra forma comfin de confabulacién involucrada principal-
mente al personal de recepcifén de materiales, y esto pueQ
de o no implicar a Compras. Lo que sucede es que recep-
cién o el empleado de recepcién puede falsificar las can-
tidades de lo que recibe. Una variacién de esto consiste
en aceptar un material mds barato que lo especificado en,'
‘la orden de compra. Isto es especialmente  f4cil-de-hacer:::-
en materiales como la madera, donde es diffcil caldular
exactamente lo que estd siendo recibido y es diffcil dar-
se cuenta en el uso,

fLos audltores internos apoyan fuertemente la’ estructura
~dela Empresa donde los varios pasos en el proceSo de com-;
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compras. Ademés, Departamento usuario nunca debe per-
mitrfrsele selecciocnar a los proveedores. Y, desde luego,
cuentas por pagar debe de estar organizacionalmente sepa-
rada tanto de compras como de la recepcifin.

Las auditorias regulares, las revisiones de seguridad y

la buena organizacién pueden reducir grandemente la pro-
babilidad de deshonestidad en las compras.
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CAPITULO i Iv

EL PROCESO DE ADQUISICION

Como citfbamos anteriormente el alcance de la funcibn
de la Administracién de los suministros se puede defi-
nir como "LA RESPONSABILIDAD DE UNA O VARIAS PERSONAS
DE LA ADQUISICION OPORTUNA DE TODOS LOS MATERIALES, E-
QUIPO, REFACCIONES Y SERVICIOS QUE UNA EMPRESA REQUIERE
PARA EL BUEN DESEMPEfIQ DE SUS ACTIVIDADES",

Esta funcién estd dividida en cuatro subfunciones prin-
cipales gue son:

A) Requisicifn de Compra

B) Investigacifn de Mercado
C) Negociacién

D) Orden de Compra

E) Seguimiento

El proceso de adquisicién sigue en la mayoria de los ca-
sos un orden establecido segln sea el caso de la organi-
zacibén de la empresa, In este caso estamos hablando de
una Empresa de tamafio mediano, poniendo a consideracién
el siguiente diagrama de flujo:
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El control del proceso de adq0151016n 10 podemos‘analizar~
segfin su secuenc1a. : :

cuales comentaremos sus ventajas ' desv‘/taja
Centralizacién tdtal de cOmpras

‘ Menos costo dé'adquiéicién
Ventajas S
Mayor control

. Retardo en pedidos y entregas

‘ o Aparici6n de proveedores con-
= — sentidos

Desventajas Aparicién de residentes con-

e 'j sentidos

Evaci6én de responsabilidad de
residentes

Adquiszciones directas

Aceleramiento en las entregas
: . Adecuadasvprioridades
Ventajas | Responsabilidad al residente’
‘ .de su consecucién :

Mayores costos de.adquisici§h

DeéVentajas

Menor control

ic¢ibn de;Compra

S Selec‘lén de,Proveedores

Se 11evaré a~ cabo adecuadamente en costo—serv1c10 calldad,‘
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ya que en muchas ocasiones el retrazo en la entrega y
sus efectos en la productividad supera con mucho al me-
jor descuento, asi como también un material que por su
falta de calidad se deteriora en su transportacién, no
serd tampoco econfmico.

2, Fijaci6n de precio.

Una vez determinado el proveedor adecuado, es convenien
te establecer un directorio de proveedores aprobados,
donde se indiquen los descuentos minimos negociados y
se informe a los residentes el precio final.

3, Actualizaci6n de precios.

Los proveedores aprobados en ocasiones reducen paulativa-
nente sus descuentos, o bien aumentan sus costos, para
contrarrestarlo es conveniente que se estén investigando
continuamente otros proveedores, para reducir la exclu-
sividad de los aprobados y someterlos a una constante
competencia.

La selecci6n de nuevos proveedores, nos permite también
"la actualizacifn de la Empresa en el uso de nuevos mate-
riales de construccién,

4. Pedidos locales,
Los ejecuta directamente el re51dente de la obra a los

proveedores aprobados, tenie:

,s,de meJores
rgenc1a.

sa, los nedldos,
residencia previa
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en la oficina central, mas fletes que se deriven, para
determinar el mds econémico.

Bisicamente nuestro proceso empieza con la REQUISICION
DE COMPRA, Este documento es el que nos da répidamente
una visién conceptual de lo que est§ solicitando cada
una de las obras, y asf poder solicitar el flujo de e-
fectivo para la adquisicifn de la semana en lo referen-
te a los suministros.

Las requisiciones de compra las podemos controlar de la
siguiente manera, y deben contener bdsicamente:

a) Nombre de la obra

b) NOmero de la obra

c) NGmero de la requisicidn
d) Cantidad

e) Unidad

£) Descripcib6n del material
g). Fecha limite de entrega

Este documento seri previamente llenado por el Departa-

mento solicitante, haciéndolo por triplicado y entregado

durante el dfa o dias preestablecidos para ello,
Original, al Departamento de suministros

Copia, al interesado

Copia, al archivo consecutivo
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REQUISICION DE CbHPRA

No. DE OBRA: | No. DE REQ.
OBRA:
TIPO DE MATERIAL: . .
TI?G DE COHPRA:‘ cvit o Wys o FECHA: HOJA No.:
oroINARIC Q) URGENTEQ EMERGENCIAQ ELEcTRICO O EsPECIAL Q) Va4
” PRECIO | PROVEEDOR .
PART{ CANT. | UNID.] . DESCRIPCTION: CONCURSO | DIRECTO OBJ ROVEEDOR 2 )0 PROVEED.

- RECIBIDO POR:

‘OBSERVACIONES




Otro-tipo: de documentos para el mejor control de los pe-
~'didos ‘son los 51gu1entes-f :

Contfol‘de pedidos

,Cbntrol de proveedores
Con este tipo de documentos podemos llevar paralelamente
el -control de las requisiciones por obra, asf como los

materiales y proveedores similares, cue se pueden adqui-
rir en volumen para diferentes obras.
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CONTROL DE PEDIDOS

F
No. No. PROVEEDOR FECHA PROMESA OBSERVACTION

REQ. OBRA PEDIDO ENTREGA

Ly




:34

No.

FECHA
PROBABLE]
ENTREGA

PROVEEDOR

CONCEPTO

UN

CANT ||

OCBSERVACION

CONTROL D E

FPROVEEDORES




B) -Investigacifn de mercado

Dentro de la investigacifin del mexcado, los compradores
deben de conseguir los precios m&s bajos.

El comprador efectivo nunca hace amenazas vacias, incluso
si &l no esescrupuloso en cuanto al estigma ético, unido

a las medias mentiras o mentiras completas, &l siempre
debe de tener en cuenta gue el &xito en las negociacio-
nes depende grandemente de la credibilidad. Un comprador
que es conocido como mentiroso, simplemente no serd toma~
Go en serio por el proveedor. Por ejemplo, el truco més
comin en la negociacibfn por parte de un comprador que tra-
ta de reducir un precio, es decirle a un proveedor gue &1
puede compr?r el mismo material mis barato, proveniente de
otro pravaeﬁor. Esta estratBgia probablemente opere por
~lo menos una vez con un proveedor en particular, pero es-
tf condenada al fracaso a largo plazo por las siguientes
razones:

a) Si el comprador estid mintiendo, el proveedor prbn-
- to 10 sabrd, Si un proveedor ségaz:es mas sutil,:
&1 simplemente cotiza un precio. que esté muy ‘por
“”pima del que aspira a definir.. El compradoxr
puede entonces divertirse “regateando" el precio

“del proveedor y probablemente pague pdr*e} privi-eiii

legio, porque el super-precioc del provéedor nunca’
es. completamente exprimido, : > bl

b) Si el comprador no estd mintiendo, la respuééfaﬂ
del proveedor tambi&n puede no esﬁa; en el inte~: "

rés del comprador, Por ejemplo, el i

regular cotiza diez pesos; pé;é el.




bajar d"nueve pesos‘si‘quiere el pedido.  Un com-
prador honesto‘que'haée esto, tiene encima de su
escritorin una cotizacibn que esti substancialmen-
te por debajo de los diez pesos.

El proveedor puede acceder al precio de su compe-
tidor,

El comprador hfbil crea un juego en el cual los proveedores
pueden "ganar" si su estrategia es consistente con la del
comprador, Algunos principios que el comprador debe seguir,
son los siguientes:

1, Un proveedor debe creer que no obtendrd un pedido
si su . oferta es demasiado alta... Es importante
gque un proveedor no tenga una garantfa del pedido;
compras debe tener la filtima autoridad en cuanto
a si un proveedor obtiene el pedido o no.

‘2. cada proveedor estd convencido de que ganard el
pedido si su oferta es baja... Los proveedores
har8n el juego para ganar s6lo si est&n convenci-
dos de que "los dados no estédn marcados contra
ellos", antes de empezar una negociacifn. Desde
el punto de vista del comprador, el precio-debe ™
normalmente ser lo Gnico desconocido a la hora
de recibir las cotizaciones. Un proveedor gque
no ganari el pedido porque el comprador estima
que no tiene la capacidad b&sica, no:debe ser
llamado a cotizar. = Y, por supuesto, las ofertas
provenientes de ese proveedor ‘no: tienen un signi-
ficado real, dado que no'son comparables con las
de los otros proveedores que tienen capacid d

bisica requerida.

Existen excepciones a estafgénefalizaCiG los:nuevos. .




proveedé:es puedenser llamados a someter una oferta an-
- tes de que el comprador esté convencido de que cubre los
requisitos minimos,

LA NEGOCIACION CON LOS DISTRIBUIDORES.

Casi todos los Departamentos de suministros, compran de
los distribuidores. E1l distribuidor siempre vende.y u-
sualmente almacena los productos de los fabricantes. E1
obtiene con esto, un grueso margen que casi siempre es
del 20% y usualmente no sobrepasa el 30%, Aproximadamen-
te el 10% de los gastos de venta son comisiones al ven—
dedor que visita al Departamento de Compras.

El margen de ganancia del distribuidor es usualmente mo-
desto (no més del 2% o 3% después de los impuestos) sin
embardo, el éxito del distribuidor es renovar su inventa-
rio r§pidamente que pueda tender a una ganancia del 20%

o mis, La competencia entre los distribuidores es casi
siempre aguda entre las principales ciudades excepto en
los casos en que un solo distribuidor tiene derecho exclu
sivo para un material.

El trato directo con los fabricantes como en la negocia-
cifn con los distribuidores contempla el identificar los
objetivos tanto del comprador como del vendedor y luego
negociar mutuamente los beneficios de un modo ventajoso.
El comprador realmente tiene dos objetivos al negociar
con.un-distribuidor: el precic y la disponibilidad.

El distribuidor perfecto siempre tiene el articulo desea-—
do a la mano y al precio mds bajo. La disponbilidad es
esencialmente cuestifn de voluntad del proveedor.

Sin embargo, los objetivos del distribuidor en cuanto a
precio y disponibilidad, estén realmente a 180° a los
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del comprador. Desde el punto de vista del distribuidor,
la ganancia se maximiza con precios altos e inventarios
bajos, asi en la mayorfa de los casos, el distribuidor
sirve a su cliente de alguna manera y en algunos casos,
mids que malamente.

La negociacién con los distribuidores es esencialmente
cuestibn de hacerla ventajosa para que ceda en sus pre-
cios o inventarios. El comprador busca precios bajos y
disponibilidad. En parte €l puede lograr estos objeti-
vos a través de la compra normal competitiva, pero tam-
bién puede lograr algo extra identificando las consesio-
nes que pueda ofrecer. Nombraremos algunas de las con-
sesiones para gue un distribuidor reduzca los costos:

1. Las llamadas de ventas:
El comprador consciente de los precios s6lo quiere
ver a los vendedores cuando se vaya a negociar y
sabe que el tel&fono es un medio muy eficiente
para comunicarse con los proveedores en los pro-
blemas de rutina.

2, Programacién de proveedores y distribucién fisica:
El comprador inteligente hace un esfuerzo consis-
tente por evitar la pérdida de tiempo de un vende-
dor con una sola llamada y también trabaja junto
con el proveedor para el proceso de distribucibn
fisica tan eficiente como sea posible.

3, Conocimiento de la estructura del costo del pro-
veedor:
El costo del proveedor de los articulos vendidos
y usualmente por comisiones pagadas a los vende-
dores pueden llegar al 20% o més, del precio de
venta.
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4. Los fabricantes como presifn competitiva:
En un mercado competitivo el distribuidor puede
alegar que su habilidad para reducir los precios
est8 limitada por el hecho de la participacibn
mis grande de sus costos que debe pagar a los
fabricantes por los materiales. A menudo esto
es cierto sdlo a medias, el comprador tiene que
ser capaz de -diferenciar éstas, y puede a menudo
ganar consesiones extras.

Los .cuatro principios descritos anteriormente pueden apli-
carse en . la negociacién con casi cualquier distribuidor.

'COMO HACER FRENTE A LOS AUMENTOS EN LOS PRECIOS DEL PRO-
VEEDOR.

Los proveedores no necesariamente dicen a sus clientes las
razones reales de por qué estén aumentando los precios.
Ademds, normalmente corresponde a su mejor inter&s el ‘trang
ferir a sus clientes no s6lo aquellos costos que. se han
dado, sino también los futuros costos que ellos prevén.

Si esta estratégia tiene &xito, el proveedor tendrs futu-
ras ganacias, asf la inflacibn es en parte del juego de
dejar al otro "compafiero" que sienta la presién que gene-
ralmente es el Departamento de suminstros, el cual es un
partlclpante clave, incluso aungue no le agrade participar
en el juego,

‘flcado 1nc1uso aunque pued
més altos. De hecho,v

p tltlva, un'




Gerente .de Cbmpras no osarfa permitir a sus proveedores
- aumentar- los precios si los competidores de las Empresas
" ‘estén logrando gue sus proveedores mantengan la misma
linea.

¢El nuevo precio, hace el recurso econ6mico? En algunos
casos el Gerente de Compras no puede determinar objetiva-
mente si un proveedor ha puesto precio por su cuenta fuera
del mercado hasta que solicita nuevas cotizaciones de los
competidores del proveedor. £in embargo, el Gerente de
Compras no puede obtener nuevas oferta todas las veces que
un precio cambia; €1 debe tener razén para creer gue el
costo de las ofertas estd justificado.

¢Debé&n considerarse substitutos? En algunos casos, el
precio del material puede subir tanto que debe considerar-
se un substituto, Pongamos un ejemplo: El proveedor
solicita un 5% de incremento sobre un articulo o material
debido a un incremento en los costos de mano de obra y
materiales. El comprador prontamente solicitar§ justifi-
cacifn de el precio nuevo, presentando el proveedor el si-

guiente andlisis:

ANTIGUO NUEVO
Material: Material:

1.1 Kgs. x 10,00 11,00° 1,1 Kgs. -
Mano de obraj. L it
.1 Hrs., x.1000,00
Gastos géneralgs:
t-.200%

Costo total ‘ 326.55
20% costo 'y gana- S
cia-de venta y ad- s
ministracién: 65.31
Precio Ventai
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¢Cémo se comparan los inc;ementos,de salario presentados
por el proveedor con los autorizados por la Comisi6n de
Salarios Mfinimos? No hace falta decir que si resulta que
el proveedor estd siendo excepcionalmente generosc con sus
empleados, ro hay razén de que esto deba hacerse a expen-
sas del comprador.

¢El uso del material de 1.1 Kgs, es exacto? El comprador
puede hacer sus propios célculos independientes, desde
luego, el peso determinado del artficulo es casi siempre
menor que el peso grueso pero cualquiera familiarizado con
el proceso que usen, puede efectuar un buen estimado.

Y asi, podriamos seguir preguntando si existe una canti-
dad significante de desechos generados por el proceso y/o
habido algln mejoramiento en la fuerza de trabajo. ¢Por
qué los costos generales han .aumentado 5%, s8lo porque las
tasas de salarios han aumentado esa cantidad? Mientras

que los gastos generales fijos del proveedor incluyen al-
guna mano de obra indirecta (inspectores, estibadores, etc.)}
los sueldos y salarios diffcilmente alguna vez aumentan
hasta tanto como la mitad del total de los gastos generales.

También incluidos en los gastos generales est&n los costos
indirectos, asi mientras que el proveedor reclama que los

_gastos indirectos se han incrementado por consecuencia a
un aumento general de salarios,

EL ANALISIS DEL VALOR AYUDA A REDUCIR LOS COSTOS.

Los mirgenes de beneficio en una empresa constructora de
tamafio mediano, estin sometidos a una presif6n permanente.
Los costos crecen pero la competencia dificulta la eleva-
cién de los precios de venta. El andlisis de la utilidad
revela vias pafa reducir los costos debido a que se exami-
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na cgda,matérial desde un punto de vista distinto al tra-
dicionai. Un método mas detallado en forma de cuestiona-
rio se puede utilizar para el estudio de mercado.

= . ¢Es pn‘costo proporcional a la utilidad?
=~ "¢Se. puede utilizar un material mds econbmico?

'-. " ¢5e’puede hacer un substituto adecuado mediante
un método més econémico?

-~ ¢El-material, la mano.de 6bra, los costos in-
directos y la utilidad, justifican el precio?

- iLo compra alguien a menor precio?

"'La exigencia bisica es que .exista alguna posibilidad de

o éiiﬁiﬁér algin costo innecesario. También no valdrifa la
‘ pena el esfuerzo si el costo de analizar un renglén de po-
'cé valor utilizado en pequehas cantidades,

El an&lisis de la investigaci6én suple ese desaffo al pro-
veer nueva informacibn sobre costos materiales y procesos.
Desde que la gestifn del suministro (requisici6én de compra)
revisa todas las solicitudes, estd8 en una buena posicibn
para ver las oportunidades de ahorro mediante la estanda-
rizacifn, substitucién y compras en grandes vol(imenes.

EL ANALISIS COMPARATIVO ES BASICO. )
El andlisis comparativo es una técnica enfocable hacia los

objetivoé, el analista identifica un grupo de productos si-
;milares y51uego se prequnta cuales son las caracteristicas

criticas y cudnto se paga por ellas,
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Se trata de responder las interrogantes en t&rminos de
alguna caracteristica fisica que pueda medirse.

Evidentemente, nientras mds se requiera mds se gasta,
aunque la relacién no es usualmente lineal, porque en
grandes volmenes disminuyen los precios de adquisici6n.

El andlisis comparativo es a menudo un proceso informal,
nediante el cual el analista compara renglones similares
que estdn a su disposicifn en orden de precios y por lo
tanto, todas las diferencias se advierten en un renglén
que se relaciona finalmente con el precio.

Los resultados de este estudio son utilizados por los De-
partamentos de Compras para negociar una reducci6n de pre-
cio o solicitar nuevamente el suministro del material.

En muchos casos, la primera comparacibén conduce a compa-
raciones mas complicadas porque los productos son distin-
tos en Gltima instancia.

El anélisis comparativo puede también ser una herramienta
de estandarizacién, pero a menudo es mds que suficiente pa-
ra los prop6sitos comunes, sin embargo se puede cuantifi-
car los renglones de caracteristicas fisicas comunes y a-
grupar sus precios y llevarlos a una grdfica llamada “ca-
racteristicas vs. precios”. La curva debe dibujarse de
forma tal, que representa tan -exactamente los puntos como
sea posible, que la origina; los lectores con orientacién
sobre estadisticas podrfan utilizar el método de regresibn
simple, aunque una curva promedio dibujada "al ojo" es per
fectamente admisible




REDUCIR EL RIESGO DE COMPRAR A NUEVOS PROVEEDORES.

El riesqgo nunca puede ser eliminado completamente del pro-
ceso de seleccifn de proveedores, pero puede reducirse subs
tancialmente mediante un proceso de investigacibn racional
y met6dica. La manera mas ffcil para seleccionar un nuevo
proveedor consiste en solicitar ofertas competitivas.

Un precio bajo es insignificante si la entrega no se efec~
tGa, Asi pues, el proveedor no experimentado no puede en-
tregar el precioc que cotiza.

A continuacibn ponemos a consideracibn algunos puntos que
se deben de cuidar: R :

¢Es competente la Gerencia de Ventas del proveedor?...
En muchos casos el proveedor puede estar representado
por un vendedor excelente pero si la Gerencia es in-
nepta, probablemente el proveedor fracase.

¢El proveedor vende articulos por lo menos que sean
similares a lo que el comprador se propone adquirir?...
¢El vendedor est§ equipado para.suministrar el articu-
10?... Una vista a la planta del proveedor seria vital
para lograr una decisién ciertamente objetiva en cuanto
a su capacidad. El comprador no estd necesarlamente

interesado en comprar al proveedor mejor equlpado pero

ciertamente es obligatorio comprar a aquel cuyo
sea el adecuado.

¢Disfruta el proveedor de estables relaclones laborales?

.++ Si el proveedor ha tenido relaél nes laborales tur—'

bulentas en el pasado, puede suponerse con seguridad que
este problema continfa. :
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¢Tiene el proveedor la capacidad técnica necesaria?...
Si el proveedor propuesto es intermediario que repre-
senta al fabricante, realmente se necesita poca destre-
za técnica. Por otra parte, si el material requiere
considerable desarrollo por parte del fabricante, este
factor puede resultar del todo importante, (Ejemplo:
concretos pre-mezclados), .

EL CREDITO AYUDA A LOS COMPRADORES.

En teoria, un comprador nunca necesita preocuparse por la
fortaleza crediticia y econSmica del proveedor, dado que es
€1 quien extiende el crédito al comprador y no a la inversa.
En la préactica, sin embargo, los problemas econfmicos de un
proveedor pueden significar una gran amenaza para los obje-
tivos de compras del comprador, tal como puede significar
un mal negocio,

El Gerente de Compras de una empresa mediana, puede suponer
con seguridad que el crédito serd revisado calladamente al
iniciar las negociaciones con un proveedor nuevo. El hecho
llano es, que a todos los proveedores les gusta tener paga-
das sus cuentas a tiempo,

Los proveedores pequefios tienen habilidad limitada para lle-
var las cuentas por cobrar de sus clientes, ellos deben gi-
rar sobre sus efectivos tan ré4pidamente como sea posible,
simplemente porque su crédito también es limitado. De hecho,
docenas de negocios pequefios son llevados a la bancarrota
cada afio simplemente porque no fueron capaces de convertir
otros activos en efectivo suficientemente répido y no pudie-
ron pagar sus obligaciones.
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EL PAGO EN EFECTIVO,

El‘pago en efectivo asegura que se ganen los descuentos en
pagos de rutina, También los proveedores pequefios, en par-
ticular, pueden ofrecer consideraciones adicionales en el
precio a los clientes en efectivo,

Las 6rdenes en efectivo requieren un formulario especial
que, tipicamente, se parece a una orden de compra regular
excepto en que la base es un cheque firmado el cual acompa-
fla la orden.

Las 6rdenes en efectivo tienén dos desventajas:z

1. 8i el Departamento de Compras comete un error, bien
sea al poner el precio o bien un error aritmético
del precio unitario por la cantidad, hay una dispu-
ta de débito y crédito entre el comprador y vendedor.

2, La orden en efectivo crea un pequefio trabajo extra
en el Departamento de Compras y a los empleados en
el Departamento de Cuentas por Pagar.

Estos dos problemas se solucionan, al menos parcialmente, con
un procedimiento en el cual se envia al proveedor el equiva-
lente de un cheque en blanco en ordenes pequeiias.

.~ EL cheque en blanco aparentemente es una invitaci6n al hur-

to.: . Si se establece un sistema apropiado como el que mencio
namos a continuacifn, no se incurrir§i en tales pérdidas.

1.°8i- el vendedor estafa deliberadamente, nunca mis
obtendrd el negocio. Lste negocio vale mas que la
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3,

4.

De esta
ahorros
todo el

cantidad relativamente menor que podria obtener-
se tebricamente con un cheque en blanco con 1lfimi-
te superior a $500,000.00,

El cheque debe ser depositado en la cuenta ban-
caria del proveedor. llo puede cobrarse por ven-
tanilla y por lo tanto, no hay posibilidad de que
el dinero pueda ser robado por empleados individua
les.

En caso de que cancele el pedido se tendrén que
enviar los cheques cancelados directamente a la
oficina de Contralores de la Compafifa. Esto evi-
ta que un empleado deshonesto intercepte el cheque
antes de una auditorfa. Los auditores internos de
la Empresa realizarén una auditorfa convencional
en la cual verifican la transaccién comparando el
cheque y la factura del vendedor.

Las entregas diferidas deben ser prohibidas.
manexa el procedimiento indudablemente proporciona

directos en efectivo al iqual de costos menores en
papeleo,

Los procedimientos para manejar las 6rdenes de compra pe-

quefias,

naturalmente estdn en todo un sistema de compras y

contabilidad, Y, desde luego, cualquier Compafiia que adop-

te un procedimiento similar, debe ajustarlo a sus propios

sistemas. Sin embargo, los amplios beneficios pueden ser

disfrutados por casi cualquier organizacifn dado que siga

las reglas bisicas que hemos sefialado,
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c) Negociacibn

En este sub-capitulo se tiene por finalidad demostrar que
el saber negociar es un ARTE.. ¢Por qué es tan importante
negociar?, Resulta interesante y a la vez ir6nico, que pe-
se a su importancia, no se le haya dado al Arte de negociar,
el valor que se tiene, que es obtener resultados positives
a través de la habilidad y no de la agresién.

Para convertirse en un h&bil negociante, no es necesario’
modificar la personalidad. Saber negociar con &xito no es
s6lo una habilidad, sino también un Arte. No obstante, al
igual que todas las artes, estf sujeta a variaciones de mé&-
todos y précticas para adaptarse a las necesidades indivi-
duales. Jamds dos negociaciantes se comportan de idéntica
manera por la sencilla razbén de que sus perscnalidades son
distintas.

Como es caracteristica en una sociedad compleja y computa-
rizada como la nuestra, la naturaleza verdadera de las ne-
rociaciones estd sujeta a interpretaciones err6neas. Las
razones son obvias, los medios de comunicacién masiva (ra-
dio, TV y prensa) mantienen informados del progreso en las
negociaciones entre Sindicatos y Empresas, Presidentes y

Ministros de Relaciones Exteriores o ladrones y policias.

Es inevitable que estos reportes contengan una gran carga

cargados de transmitir la informacién.

81n emb rg
empresas tienen razones justificadas para actuar ‘ast

trabajo consiste en mantener interesado al audltorlo

determinados acontecimientos y no es descubrlr la verdade—
ra naturaleza de las noticias. : :
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El Jefe de policia que tiene en sus manos el destino de

un reo, debe de saber con qué clase de persona estd tra-
tando. Es innegable que, ante todo, su adversario es un
ser humano y que una debilidad humana lo colocs en la po-
sicibn que se encuentra. FEl policfa recibe amenazas y es-
t4 consciente de que si las negociaciones fracasan, todo
podrfa terminar en una tragedia. Sin embargo, &sta no es
la verdadera c¢sencia de las negociacones, si analizamos
la situacibn veremos que cada uno de los dos personajes pre
tende consegquir algo. La estrategia del Jefe de policia
consiste en hacer saber a su rival que comprende los moti-
vos qgue lo orillaron a esta situacién, ademds le ofrece su
amistad y seguridad.

In la mayoria de las noticias de interés, que nos mantie-
nen informados sobre el estado de las negocicaciones entre
los grandes Sindicatos y las-Empresas, se caracteriza por
mutuas acusaciones de ambas partes. Nuevamente esta situa
cibn tiene poco que ver con las negociaciones en sf. Por
ejemplo, a menudo los lideres comprenden y simpatizan con
las propuestas de la parte contraria y est&n convencidos
de que llegar a un acuerdo es la finica solucibn. Sin em-
bargo, ¢c6mo explicarlo a sus representados, sin que éstos
piensen que los han defraudado?. También en este caso la
esencia verdadera de las negociaciones permanece oculta a
los medios informativos.

Sabemos con certeza que las amenazas de huelga asi como las
interminables pléiticas, estén a la‘orden del dia,: sin em--
bargo, no debemos prestar demasiada atencibn a tales acti-
tudes, nues finalmente se llegard a un acuerdo. Si las ne~-
gociaciones no se resuelven con amenazas y con alarde de
fuerza por ambas partes, Zcbmo se resuelven entonces?, la
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respuesta es sencilla, -el estimulo es, que el acuerdo de-
be de resultar bené&fico para ambas partes, Buscar una so-
luciBn benéfica para ambas partes, es la clave del éxito.de
cualquier negociacifn en la que se participe,

Si bien es cierto que la motivacién primordial de indivi-
duos y Empresas es obtener un beneficio, no significa ne-
" cesariamente que sus intercses deban estar aislados de los

de terceras personas,

Es probable que si una Empresa importante pudiera reducir
a la mitad los sueldos de sus empleados sin dafiar la pro-
ductividad, lo harfa, Sin embargo, esto es imposible, la
corporacifn sabe que es imperativo tratar con justicia a

sus empleados para obtener de ellos el méximo rendimiento.

El verdadero prop8sito de las negociaciones es lograr la
cooperacifn de ambas partes para llegar a un acuerdo que
redunde en beneficio mutuo.

Probablemente la preparacifn es la fase mas importante de
las negociaciones exitosas, Es indispensable conocer las
bases sobre las que se va a negociar, aunque también un
buen negociador debe conocer al proveedor.

BEs probable que las negociaciones dentro de las Empresas
Constructoras de tamajio mediano sean menos formales que
las de Henry Kissinger u otro personaje importante. No
hay que dudar en acudir a las personas id6neas para que
aconsejen sobre la manera adecuada de llevar las negocia-
ciones. Cuando sean formales o semi-formales las reunio-
nes se efectuardn a una hora determinada y en;uﬁ lugar -es=
pecificoi sin embargo, algunas negociaciones surgirén en
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dificil de convenser y se es una persona accesible, al
planear la estrategia se tiene que tomar en cuenta .ambas
caracterfsticas.

La idea es ensayar las negociaciones. Una vez que se ha-
ya decidido, cudles son los pasos a seguir, recabando la
informacifn necesaria, haciendo una propia evaluacién, y
la del proveedor, planeando las estrategias, etc., la eta-
pa final consiste en ensayar las negociaciones y practicar
no s6lo los términos que se emplearén, sino las actitudes
que se van a tomar en el curso de la negociacién.

Si bien es cierto que algunas personas nacen con talento
para determinadas actividades, nadie es capaz de triunfar
sin haber practicado lo suficiente.

La préctica hace al maestro.

La preparacibn es indispensable para convertirse en'un"

negociante h#bil, Tal preparacién no .es f&cil, requiere
investigacifn y prédctica, Los mejores negociantes son-a-
quellos que se preparan concienzudamente. i

Cuando hablamos de la importancia de las negociaciones, -
debemos tener presente todos sus detalles, siendo uno de
los mids determinantes el lugar y hora en que &stas. se ;
lleven a cabo. De ser posible, las negociaciones*debeh
efectuarse en un lugar neutral. . Por ejemplo, las plati-
cas sobre asuntos laborales se llevan 1nvar1ablemente a
cabo en un lotel:o'en un salén espec1al fuera de la’ Empre—

sa, Las razones ,on obv1as, la'ventaja del- equioo de'ca—'

sa sobre lq’ sxtantes obstaculiza el &xito de las nego-'

ciaciones.
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'A contlnuacian enumeraremos las act1v1dades necesarlas pa-
ra prepararse a negociar:

.= Investigacifn: :
Recabar toda la informacién dlsponlble para res-1~
paldar suposiciones, Lia

- ‘Trabajo. psicol&gico:

"Dedicar algGn tiempo a pensar en el:proveedoriy: n’
. la persona que lo representa.
~ .Auto-evaluacibn:
Honradez a toda prusba.
.= Planear la estrategia:
Haciéndose las siguientes preguntas

de y c8mo? se llevari a cabo_la negoc
¢Qué alternativas hay?

Parece muy complicado sin embargq no hay que olv1dar que‘
lo que vale la pena neqgociar -también vale: clay pena preparar‘
esperando obtener una recompensa en la 1nversién de tiempo
.y esfuerzo. ' No hay que olvidar que el éxito depende de la
horadez para consigo mismo y de una mente despe;ada.

La planeacién de estrategias depende~directamente de la
personalidad del comprador 'y de la’dél proveedor. 'Uné es-
'trategla adecuada no se logra sélo con el pensamiento, sino
tamblén con la 1ntu1clon, 5i se negocla con un individuo. '



Las negociaciones pueden efectuarse en nuestra oficina

o en la del proveedor. Pero existen algunas considera-
ciones, si la oficina es demasiado pequefia, o se compar-
te con otro comprador, no es aconsejable que el proveedor
se dé cuenta de esta situacibn; por lo tanto, se sugiere
que se elija un Restaurante o quizd la oficina del provee-
dor.

Ya sea que las negociaciones se efectfien en un Restaurante
o en una oficina o en una sala de juntas, hay’ que tomar en
cuenta que es muy importante que no haya 1nterrupc1 nes,.

se evitari se cuele alguna llamada.

Otra de las ventajas de la sala de juntas,'es éue'general;‘ -
mente se encuentran alejadas del bullicio de las ofic1nas,rv

lo que nos permite una mayor concentrac16n.

Seleccionar la hora 6ptima es -tan importante como la de
elegir el lugar, en la actualldad existe gran interés por
investigar el 8rea de blo—retroallmentacién. Para esta
nueva disciplina estd enfocada-
dia los seres humanos alcanzan un alto nivel de eficiencia.
Desde luego, esto depende la

determinar a qué hora del

idiosincrasia del individuo,
pero de acuerdo con algunas

nvestigaciones, la mayoria

de las. personas despliegan:

max'ma capac1dad alrededor
de las 11:00 de la'mafiana. L

Lo que hay que tomar'én‘éuenta'es.qde'arlé:hoi
el representante del. proveedor‘fémbién'estaté
momento. - E1 lugar y la naturaleza de 1os asunt

juegan un papel muy lmportante en el momento de fljar la
hora.
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No hay nada més lesivo para.el éxito de las negociaéioﬁés;;‘
que la falta de interés por distraccién de alguno o aléﬁ-
nos de los participantes, Antes de fijar la hora héy qué
analizar qué¢ tantas posibilidades existir&n dé sufrir in-
terrupciones.

Al igual que la hora, el dia de la semana es de suma impor-
tancia. ‘Hay que estar conscientes que las transacciones
comerciales durante la primera mitad de la semana son mas
efectivas, a partir del jueves pdr la tarde un gran nGmero
de personas comienzan a planear el fin de semana, el vier-
nes, por lo general es evidente la falta de interés y con-
centracibn,

El factor determinante en cualquier negociacibén es el com~
promisc que se establece y que exige un-‘esfuerzo de ambas
partes., Hay que evitar el ser desconsiderado e indolente
con nuestro proveedor. En lugar de informar con franqueza
al vendedor que no se estd interesado por sus. productos,
se aceptan frecuentes invitaciones con el pretexto de que
pronto se tomar8 una decisifn favorable. Hay que evitar

a toda costa tal circunstancia.

Antes de entrar en alguha negociacién importante, hay que
identificar si es la‘personé‘idﬁnea para conversar, si re-
sulta obvio. que el‘interlocutor'carece de autoridad para
definir, hay que solicitar 1a  presencia de otro ejecutivo
“de"ventas. i . i et : :

»Debémds advertir que no siempre és posible llevar a cabo

'unfnegdcio. En las negocicaciones importanteé,:lé respon-
sabilidad de ambas partes estd implicita yyla motivaci6n
para proceder con rapidez la determina la propia situacién.
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Antes de involucrarse en alguna negoéiacién'hayvque com-
probar 1a seriedad del proveedor.: : ;

No hay que cometer errores, la mayorfa de las pgrsonas
acostumbran juzgar la calidad de unylibro por la cubier-
ta-exterior, i

He aqui la razbn por la cual los vendedores destacados se
visten con elegancia y poseen automéviles de lujo.

Asf pues, si acudimos a una junta de un negocio bien ves
tidos, con un actractivo portafolios y acompafiados quiz§
de un abogado u otro experto, seguramente se impresionari
a los proveedores, Ll hecho de tomarse la molestia en
cuidar la apariencia con tanto esmero, seri suficiente pa-
ra que se considere una persona seria y responsable. Sin
embargo, no s6lo hay que confiar en la apariencia, la se-
riedad, es otro recurso excelente, Aunque por naturaleza
uno sea extrovertido y amigable, en una junta o reunién
de negocios, es preferible adoptar una actitud discreta,
esto permitird mantener la expectativa en tanto se fami-
liariza uno con el terreno que pisa. En el lenguaje co-
mercial el "nivelar" es la habilidad para obtener milti-
ples beneficios de las veﬁtajas reales de una situacién
determinada. )

El Arte de negociar.e

‘un. proceso  de. comunica-
cifn directa. o S

Aprender»éi
Ja del proveedor,:



ma; .siempre se encontrard una soluciéﬁ‘véntajosa;pa:a
uno y para el proveedor. Jamds hay que ‘abusar. de una
situacién ventajosa, nada bueno puede esperars

proveedor se siente utilizado.

Podemos concluir que "nivelar" la negoclaclbn, s1gn1f1-
ca aprovechar una pequefia ventaja para lograr grandes
triunfos, pero también es indispensable conocer las
circunstancias que rodean la negociacién.

Demasiada presifn ahuyentar al proveedor. Ambas par-
tes tienen idénticas oportunidades por eso el estira y
afloja es fundamental. Esta técnica permitird obtener
lo que se desea y al mismo tiempo, respetar al proveedor.
La teorfia del estira y alfoja ﬁo es otra cosa que la o=
ferta y la demanda, las cuales deben ser la parte medu-
lar de las negociaciones exitosas.

No hay que adquirir algGn compromiso que no se pueda
cumplir. EL engafio y la manipulacién jamis deben ser
parte de las negociaciones aun cuando a corto plazo, la
falta de horadez puede dar resultados favorables pero a
la larga, serd contraproducente. Ser &tico y confiable
permitir8 exigir la reciprocidad del proveedor y esto
redundari en beneficios. :

No hay que temer a cancelar negociaciones ni-alterar:los
planes originales, no todas las negociacibnes sdh afor?

tunadas, en algunas ocasiones es preferlble retroceder
que enfrentar algunas desventajas:o porque se esté ofre-~'-"

ciendo algo que no se pueda cumpllr.if

Como ya habiamos senalado, la’; imnortancia que tiene
comunicacién clara y precxsa en; 1as n



‘de vital importancia, de hecho negociar en ‘su'mas alto
sentido, es una expresi8n avanzada de la comunicacidn.

La mejor analogfa que se ha encontrado para describir
la importancia de este  aspecto en el Arte de negociar,
es compararlo con la ingestifn de un buen filete. La
forma de disfrutar al mdximo el filete es:

1, Cortarlo en pequefios trozos
2. Masticarlos cuidadosamente
‘3, Deglutirlos

4, Digerirlos

‘:Si al’ negociar se siguien estos mismos. pasos, ‘se va - en'
amino dell éxito.

‘La-comunicacién es diffcil, La claridad rio llega por st
misma. La manera mds f8cil de hacerlo es proceder punto
por punto. Hablar con sencillez no significa ser un ile-
trado, sino saber expresar las ideas con precisién. Las
personas que no poseen una clara visién de lo que desean,
encuentran imposible cortar su filete en trozos pequeﬁos o
suelen cortar porciones demasiado grandes y terminan fatl- i
gados. : Ll

Para que exista comunicacién, es indispensable que:exista. ..
una'inter—relqcibn entre las dos pgrtés o

Cuando el proveedor toma la palabra, scuc y
Esto ayudar& a comprender al intex™ loc tor énconﬁxar
la mejor forma de comunicarse, :

Saber escuchar es un excelente aliado de las negoclacio-
nes, por dos motivos: '
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1° “Nos'pexmitirfi conocer mejor a nuestro contrincante’
..y percatarnos de sus objetivos|

2° “Evitar& arruinar las negaciaciones,
Se ha preparado la siguiente lista de sugerencias:

- Hablar poco: Nadie puede escuchar mientras habla.

-~ Relacionar: Tratar de comprender al proveedor.

-~ Demostrar inter@s: Haciendo preguntas sobre t6-
plcos que se estén exponiendo,

- Recapitular discusiones: Hacerlo en forma preci-
sa y evitar dar opinones o emitir juicios. i

- Comunicarse: La comunicacifn debe de ser sencilla
sin tratar de impresionar,

~ Evitar palabras rebuscadas.

~ Concentrarse: Conocer el objetivo del proveedér.

~ No discutir mentalmente. ‘

- Controlarse y reprimir el deseo de refiir.

~ Tomar nota de los puntos trascendentes péra acla~
rarlos posteriormente, R

~- No hacer suposiciones.

Esta lista es quiz8 demasiado simple, sin embargo no hay
que pasarla por alto.

Ademéds de las recomendaciones anteriores, existen expre-
siones verbales gque tienen un significadc muy peculiar.
A~Erogﬁsito.‘. Con ésta frase se desea expresar algo an
tes de gue se olvide, De hecho quienes la utilizan tra-
tan de decir algo muy importante.
\ffancaﬁénﬁg... Este adverbio suena bastante extrafio e
implica que el representante no estd siendo franco en
los demds aspectos, en realidad la persona que usa este
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término, estd diciendo "deseo que ponga especial atencibn
a lo que voy a decir, porque me parece que es importante".
Antes de que se me olvide.,, Es similar a "a propbsito”.

El representante est& tratando de encubrir algGn aspecto
de gran importancia para &1, se trata de una expresién
muy torpe pero hastante frecuente,

Como un restmen podemos concluir con estas reglas bisicas:

1. Negociar con la parte correcta.

2, Programar- una: reunisn formal.

"Engétizar”én sreas de acuerdo.
6 . Resumir el acuerdo.

D)  Oxden de Compra

1.~ Elaboraci6bn de la orden de compra:

Se revisaré que dicho documento esté correctamente elabo-
rado, en cuanto a cantidades, Cescripcibn del material y
precio unitario, forma de pago y fecha de entrega. OQue el
importe total del pedido esté identificado claramente tan-
to en nfimero como por letra, cue no lleve tachaduras o en-
mendaduras que pudieran en algQn momento tener confusifn

a la hora del embarque por parte del proveedor. Enviar
las copias respectivas a los Departamentos involucrados

en la adquisicibn, para gue €stos estén informados del tr&
mite de compra,
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2,-: Invio.de la orden de compra al proveedor:

Serd por ébnducto de ‘su representante de ventas autori-
zado. o por algln propio de la Empresa, tomando la precau
“cifn de informarle telefBnicamente al proveedor que dicha
orden ya-les fue enviada, Con esto se confirmaria la com
" pra de los materiales por parte de la Empresa al proveedor.

3.~ Recibo de la orden de compra por el proveedor:
" Recabar lo antes 9051ble la’ copia con el acuse de recibo
del proveedor para certlflcar que la orden de compra esta
1ngresada. :

4.- Elabqracibn de “pedido rfacturé porvel proveedor:

Estar ‘en constantecomunicacidn con-el proveedor para co-

nocer el trémiteyque'lléﬁa?hﬁéétré pedido.

5.- Lmbarque de los materlales.

Serfia complemento del punto anterior

al estar en" comunica-

cibén con el Departamento de embarqu :ndestrq proveedor.

6.- Recepcibn de los maceriale .
mento u obra’soli-
sveedor ‘el pedido

Tener comunicacibn dlrecta

correspond;ente.

7.+ Aceptacibn -del-matérial:

Que cumpla con las caracteri
den de compra:y remlslén que se;

pecificadas en la or=
4 ‘en’ la obra por
parte del proveedor,' SE

8.~ Envio de rem1516n'

El Departamento usuario env1ar5 la remlslén al Departa—'

mento de Sumlnlstros, debldamente cua tlflcada Y dado de




entrada al almacén correspondlente con el vist bueno de
la persona autorizada vara recibir materlale en la‘obra

o Departamento correspondientes,

9,~ Recepcibn de facturas:
Estas se hardn dentro de las horas y dias pre—establec1—
dos que la Empresa disponga para ellos.

10.~ Revisibn de facturas:

Serd por el Departamento contable para que cumpla con to-
dos los requisitos fiscales, tales como factura foliada,
Registro Federal de Contribuyentes visible, IVA desglosa-
do, total de la factura con nfimero y letra y las condicio-
nes de compra.

11,- Autorizacién por el Departamento de Compras:

Se revisar8 que @sta(s) estén en los términos de la orden
de compra tal como; descripcién del material, precio uni-
tario e importe total y lo mds importante, que el material
ya se haya entregado cumpliendo con todas sus caracteristi-
cas,

12,- Programacifin para su pago:
Una vez que la factura cumpla con todos los requlsitos que‘
le son inherentes, se procederd a la programacifn para su

pago atendiendo las condiciones cqn‘las,cualés‘se pactd 1la’
compra. R G :
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RECIBI PEDIDO ORIGINAL
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E) Seguimiento

Dentro del proceso de adquisicifn de los materiales, de-
bemos entender que la compra de los mismos no termina en
cuanto se elabora la orden de compra. Si antes lo contra
rio, es cuando se tiene que poner mas cuidado dentro de
lo que se ha llamado el seguimiento.

Para comprender mejor este procedimiento, destacaremos los
pasos a seguir: R e

ELABORACION ORDEN
DE __COMPRA

PROVEEDOR
RECIBO DJ LA O, DE
C. POR EL PROVEEDoq
|
ELABORACION DE PEDIDO
Y FACTURACION POR EL
PROVEEDOR

ENVIO O. DE C. I\L]

EMBARQUE DE LOS MATE-
RIALES
RECEPCION DE LOS MATE

RIALES

ACEPTACION DE ALMACEN
POR EL:DEPTO, SOLICIT.
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—

ENVIO DE REMISION

DEBIDAMENTE AUTORI-

ZADA DEL DEPTO, SOLI

CITANTE A OFNA. CEN-
TRAL

l

RECEPCION DE FACTURAﬁ
POR EL PROVEEDOR

[

REVISION DEPTO. CON-
TABLE, REQ. FISCALES

1

AUTORIZACION DE LA
FACTURA POR DEPTO.
COMPRAS

PROGRAMACION PARA SU
PAGO
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ENVIO DE REMISION

DEBIDAMENTE AUTORI-

ZADA DEL DEPTO, SOLI .

CITANTE A OFNA, CEN-
TRAL

RECEPCION DE FACTURA
POR EL PROVEEDOR

REVISION DEPTO. CON-
TABLE, REQ. FISCALES

-

AUTORIZACION DE LA
FACTURA POR DEPTO,
COMPRAS
|
( PROGRAMACION PARA SU

PAGO
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CAPITULO .. .. ‘ v
CONCLUSIONES

Podemos concluir que en todas las organizaciones una de
las funciones importantes del equipo de Compras, es la

de proporcionar informacifn y asistencia a otros Departa-
mentos en el campo especializado de los suministros. En
todos los casos, si no es que en la mayoria, los suminis-
tros deben de ser hechos por personal especializado en
compras, el cual se encargari de la Administracién, de
las politicas pre-establecidas en la asistencia de ser-
vicio y en las consultas de las Gerencias Generales.

La funcibn de compras que abarca todas las labores nece-
sarias para procurarse de los materiales, abastecimientos
y servicios, se desarrolla de conjunto con.los esfuerzos
de la funcién de produccibn para procesar el producto.

Esta funcién de produccibn es la del Grupo comprometido
en el proceso de elaboracifén del producﬁo. Como tal, en
las empresas constructoras, la produccidén es la funcibn
principal y parte de é&sta estd atendida por una organiza-
cién llamada "compras", por lo tanto concluimos la rela-
cibén entre compras y produccibn es la de que compras, pro-
cure los materiales necesarios para la produccién y que
produccién descanse en el Departamento de Compras para tal

‘servicio,

Es responsabilidad del Departamento de Suministros y de
produccibén el llenar su funcién conforme se relacionen
mutuamente de tal manera que se aseguren los resultados

mas econbmicos.
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Es responsabilidad del Departamentoc de Suministros obte-
ner los materiales, abastecimientos y servicios requeridos
para la produccibn y arreglar que sus entregas sean con-
forme se requieran, para el ritmo 6ptimo de la continuidad
de las operaciones de Produccidn,

Es también responsabilidad del Departamento de Suministros
recomendar nuevos productos, calidades mas pfacticas y can
tidades mas econbmicas. Funcibn serd también la programa-
cién y planeacién de los suministros tales como:

a) cumplir los programas de abastecimiento

b) estar alerta a los desarrollos del mercado
y rendir un aviso oportunc de los cambios
que puedan influir en los programas

c) desarrollar informacibn presupuestada de
los suministros de los materiales y el pro
grama de las entregas,

Es responsabilidad y -obligacién del Departamento de Sumi-

nistros el mantenerse actualizado’ en relacién a nuevos pro
ductos y técnicas que éuéﬁ?n~ﬁejq#érﬁél;proéesofde produc-
cibn, ' : : ' G ’

Verificar costo
a los estandares’
siones-estadisticas al-respecto

Todos los bienes y seridios;qhe;sg manejan. dentro:de 'la .
Empresa, -son traduqidos a:diﬁerofy éste-desde Vuggq,:tieﬁé

un precio o costo en el mercado de capitalésgf“AsI”cuando”

se recurre a un crédito para adquirir maﬁerialés, fefaccio—
nes, etc,, se cuidar§ la tasa de interés que serd impactada
en el precio de venta del producto terminado.
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El suministro:de los'ma ‘cantidades
precisas, calidad just

“@ebido tiempo
'y al precio justo B )

La comunidatiéh‘céh tros ‘Départamentos de -la Empresa de-
“be . de ser dxreéta por, ejemplo,fal Departamento contable
para que se reglstren laS'obllgaclones o0 compromisos de
pago,: : -

Dentro de 1a func16n de los suministros, se tendrén cla-
rO0S los objetlvos de la funcién de Compras, tales como la
reduccifn de costos, administracibén adecuada de los recur-
-80S financieros destinados a los suministros; asi: como de
la provxsxén de la informacibn y asistencia.a los.Grupos
de administracién. Estas responsabilidades son especifl-
cas y. se pueden tomar como objetivos de servicio.

Las fuentes de abastecimiento tendrin que tener técnicas
de seleccibn, de clasificacién, de disponibilidad comer-
cial, de seleccibn de cotizaciones para que dentro del n6G-
mero de fuentes potenciales de selécci&n, sean suficientes
para asegurar el objetivo principal y ser competitivos al
momento de dar los precios de venta.

Hay que tomar muy en cuenita el anélisis de los precios ta-
les como precios firmes;, precios vigentes al momento dél

embarque,” que serian los que se pagan-al momento del embar-
‘que, Lndependlentemente ‘del- -precio. que se:haya cotizado.,W7

El costo 1ncluye el costo de‘ odos los materlales, ‘mano de S




tros, el prec1o m&ximo garantxzado, la renegociaci6n y
los. ajustes de prcc;os‘;’

Debemos considerar'laé léyehdas pre-establecidas que ven-
gan dentro de los precios cotizados tales como:

"Estos precios estén sujetos a cambio sin
previo aviso",

"Esta orden se embarcard dentro de los priv~
meros 90 dias y serd facturada al precio en:

vigor al momento del embarque". '

Como filtimo punto podemos ofrecer alternatlvas en~1as ‘ne-:
gociaciones como "hacer" y "no hacer" s

"NO_HACER"
1. Ensefiar la mano demasiado pronto.: -
Debe de reternse algo para una concesid

compensacién de algfin punto.

2. Undirse tanto en detalles gue lo
les se pierden, ’ ;

3. Tratar de probar que el pro

1. 'Negociar en casafduandd'seampgéiblg. .
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.que.

do entre ellos

Negoc1ar con aquellas person's ue-puedan hacer con-
sesiones, .

Es inGtil intentar negociar con un vendedor de mate-
riales tales como el acero, en que los precios son fi-
jados en la oficina principal. Sin embargo, muchos
vendedores tienen una variedad de precios que presen-
tan y es probable que puedan dar un "X" % de descuen-
to mas sin pedir autorizacifn a su Gerencia.

Saber escuchar.

Saber lo que se puede ganar en la negociacifn y mante-

‘ner el objetivo en.la mente.

Planear por. anticipado. la negocicacién,

Negociar en:el e bja para-alcanzar el gran
estir6n, (B a
neficios)’

'y demanda para los miximos be-

n:las negociaciones.

) Disﬁrae : negociacién llega a puntos

1o inesperado:
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