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IHTRODUCCION 

La situación económica nacional nsi como la mundial ha ido 

cambiando a pasos agigantados. en el caso de México, se ha 

pasado de ser una de las economías más cerradas a convertir

se en una economía abierta, que mantiene acuerdos de libre 

Comercio con sus paises circunvecinos, éste giro de la eco

nomia plantea ciertos retos a la industria y comercio mexi

canas ya que deberán adaptarse a nuevas formas de hacer ne

gocios tanto con sus clientes como con sus proveedores. 

Es de vi tal importancia. que la empresa mexicana aprenda ra

pidamente y ponga en práctica nuevas formas de trabajo y de 

relacionarse con su medio ambiente, dentro del cuál se en

cuentran, en uno de los primeros lugares, sus proveedores. 

Es reconocido que la competencia a ln que se enfrentari Há

xico no es nada fácil, sin embargo uno de los puntos clave 

para tener éxito en dicho enfrentamiento, consiste en el ti

po de relaciones comerciales que se mantengan con los pro

veedores, debido a que si dichas relaciones son buenas se 

tendré. un aliado que colaborará en el mejoramiento de la si

tuación competitiva de la empreEa y que mejor aliado puede 

desearse que aquel del que proviene la materia prima con la 
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cuál se elaborarán los productos con los que se 'competirá en 

el m9rcado. 

Para lograr un mejoramiento efectivo de las relaciones con 

proveedore~, las cuales pueden haber estado descuidadas por 

un largo periodo de tiempo, es necesario contar con un pro

grama especifico que guia el mejoramiento paulatino y cons

tante. 

A manera de brindar un panorama mas amplio del problema, el 

presente estudio ha sido dividido en cuatro capítulos que a 

continuación se detallan brevemente: 

En el capitulo I se plantea el problema a tratar, asi como 

las razones que justifican el estudio, los objetivos fijados 

para la investigación y ln hipótesis sustentada. 

En el capitulo II se habla de los antecedentes económicos 

del problema, y dentro de ellos se explican brev~mente las 

etapas de apertura económica que ha ido teniendo la economía 

mexicana asi como las ventajas y retos que presenta la aper

tura comercial para las empresas. 

En el capitulo 111 se plantean los conceptos, modelos, ubi

cación, relaciones con otros departamentos, objetivos, me

tas, y enfoques de la fu11ción de compras. 
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En el capitulo IV se pretende establecer un panorama de las 

características de las relaciones comerciales entre empresa 

y proveedor que se mantienen en la actualidad. 

Por último en el capitulo V se detallan algunos de los ele

mentos necesarios en la relación empresa-proveedor, así como 

criterios funcionales para la adecuada selección de provee

dores y se enfatiza la necesidad de que exista lealtad entre 

la empresa y el proveedor; y finalmente se establecen algu

nos puntos englobados a manera de programa que pueden ayudar 

en la tTnnsformación de las relaciones comerciales entre em

presa y proveedor, y los cuales pretenden servir como base 

para organizar un programa detallado que logre el proposito 

establecido. 
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l. HETODOLOGIA DE LA IHVBSTIGACIOH. 

1.1.- PLANTBAHIBNTO DBL PROBLRHA. 

México se enfrenta a una situación crucial en su historia e

conómica, es el momento de revisar Y analizar todos Y cada 

uno de los procesos de las empresas a fin de gue se puedan 

mejorar y volver con1petitivos para hacer frente a los retos 

que plantea la liberación comercial con países como Estados 

Unidos y Canadi entre otros. 

Uno de los puntos claves que determinará la competitividad 

de las empresas, es ln calidad de sus relaciones con los 

proveedores; debido a que el departamento de compras es el 

r~ntro por donde llegan las abastecimientos que permiten que 

se desarrolle de manera adecuada el proceso de producción, y 

éste es un objetivo primordial de toda empresa productora de 

bienes. 
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Las empresas en México no han dado la importancia necesaria 

a éste departamento en comparación con la otorgada a otras 

áreas (por ejemplo el área de ventas) y han descuidado en 

gran medida la relación empresa-proveedor, por lo tanto las 

estructuras existentes para la función de compras no son las 

adecuadas para poder hacer frente n los retos planteados por 

la 1 ibera.e ión camero ia 1. 

·1.2.- JUSTIFICACIOH OH LA IHVBSTIGACIOH. 

Debido a la importancia que tiene el departamento de compras 

en la estructura organizacional de las empresas, es necesa

rio realizar un análisis que ayude a entender cuales son los 

errores existentes; y proporcione un punto de parti~a para 

actuar, a fin de mejorar y lograr un correcto trato con pro

veedores que redundara en una mayor competitividad. 

1.3.- OBJBTIVOS GEHERALHS. 

El presente trabajo de tesis por lo tanto tiene los siguien

tes objetivos generales: 

1.- identificar y establecer las cnrnctoristicns de las re 

laciones con proveedores que sirvan a la empresa mexica 

na, para hacerle frente a las nuevas condiciones que 

traera consigo la liberación comercial con los paises de 

America del norte. 
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2.- Realizar una sintesis del grado de adecuación que tienen 

las estructuras actuales del departamento de compras con. 

respecto a las caracteristicas establecidas como idó

neas; en especial en lo relativo a relaciones con pro

veedores. 

1.4.- llIPOTESIS. 

Las estructuras actuales del departamento de compras asi co

mo el tipo de relaciones con proveedores que mantienen las 

empresas, tiene un bajo grado de adecuación, con respecto a 

las características que pueden hacer frente al reto que su

pone la liberación comercial con los paises de Canadá y Es

tados Unidos de Norteamerica. Por lo tanto se tiene una cla-

1·a desventaja ante los nuevos competidores que se tendré.o 

con la apertura comercial. 

1.4.1.- VARIABLES. 

VARIABLE IHDHPENDIENTH: 

Bajo grado de adecuación de las estructurns actuales del de

partamento de compras asi como del tipo de relaciones con 

proveedores que mantienen las empresas. 



·VARIABLE DRPRHDIEHTR: 

Desventaja ante los nuevos competidores que se tendrán con 

la apertura comercial. 
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II. ANTECEDENTES ECONOHICOS DEL PROBLEMA. 

2.1.- ENTORNO RCONOHICO. 

Antes de abordar el problema a tratar, se hará una breve re

ferencia de los sucesos que han precedido ln situación eco

nómica actual, esto es con la finalidad de establecer la im

portancia de modificar In actitud de las empresas, con res

pecto a sus proveedores, a fin de adecuarla a la situación 

competitiva que se avecina. 

2.1.1.- ETAPAS DR LA APERTURA BCOHOHICA DE HRXICO. 

La apertura comercial de México ha tenido por lo menos dos 

etapas estratégicas: 

1.- Adhesión al GATT. 

2.- Vinculación con los bloques comerciales existentes. 



1. - eRIHBRA BTAPA: ADHBSIOH AL GATT. 

La primera etapa se puede decir que abarcó el periodo de 

1963 a 1986, y culminó con la adhesión de Héxico al Acuerdo 

General de Aranceles y Comercio (G.A.T.T. por sus siglas en 

ingles); duran te ésta etapa México cumplió con los comprom i

sas contraídos ante esa organización. durante ese periodo y 

hasta el momento ha ido eliminando gradualmente sus barreras 

arancelarias y no arancelarias, es decir, los requisitos y 

reglamentos que restringen las importaciones e incrementan 

el costo de venta en otros mercados. 

A la fecha México mantiene ciertas barreras arancelarias Y 

no arancelarias que on cierta forma le son necesarias para 

proteger algunas ramas productivas, sobre todo en el sector 

agropecuario, aunque también se pceden encontrar en otras á

reas de la esfera productiva, las cuales debido al excesivo 

proteccionismo de que fueron objeto en el pasado, no han lo

grado y aún algunas ni siquiera se han intentado superar. 

Como concecuencia de la adhesión de Héxico al Acuerdo Gene

ral de Aranceles y Comercio, la economia mexicana está más 

abierta al exterior e incrementa. poco a poco su competitivi

dad comercial en algunas áreas, debido al mayor flujo de ca

pitales y tecnologia de punta que posee. 
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Por otro lado, "la estabilidad poli tic a y la adecuada le¡;is

lación social que posee el pais son garantia total de que el 

programa de modernización en Héxico es irreversible." 1 

2.- SEGUNDA ETAPA: VIHCULACIOH CON LOS BLOQUES COHBRCIALBS 

BXISTBNTBS. 

"La segunda etapa, aún en marcha, definirá las relaciones de 

México con los bloques comerciales que conforman el mercado 

mundial. De su vinculación con éstos dependerá en gran medi

da, ol exito de la incursión del país en la eoonomia mun

dinl''2; trayendo consigo ventajas y desventajas que repercu

tirán en la economía de las empresas en mayor o menor grado, 

dependiendo de la situación en que se encuentren las empre

sas respecto a su competencia. 

En la presente década se han estrechado los vinculas de tté

xico con los siguientes bloques comerciales: 

El comite permanente de la conferencia de cooperación econó

mica del Pacifico recomendó la. inclusión de Héxico como 

miembro activo. lo que le permitió participar con plenos de

rechos en la VIII reunión general del organismo, en Singa

pur, en Hayo de 1991. 

En América Latina, México ha participado tradicionalmente en 

instancias de cooperación e integración como la A.L.A.D.I., 

la cual ha motiyndo que los paises miembros se otorguen 
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preferencias mutuas a fin de promover los intercambios in

trarregionales; y mlls recientemente en el tratado de libera

ción comercial con el país de Chile. 

También apoyó activamente la iniciativa para las Américas 

del presidente de Estados Unidos, George Bush (1989-1992), y 

colabora con otros organismos regionales como el S.E.L.A., 

el Banco Internacional de Desarrollo (B.I.D.) y la 

C.E.P.A.L. 

Se llevaron a cabo negociaciones con la comunidad económica 

Europea para revisar el estatuto jurídico que normaba sus 

relaciones económicas con México desde 1975. A finales de a

bril de 1991 se suscribió el acuerdo marco con ln comunidadJ 

el cual pretendió amp~iar las bases del intercambio. En él 

se incluyeron aspectos comerciales, culturnlesJ tecnológicos 

y financieros. 

Asi, el G.A.T.T., la C.C.E.P., la A.L.A.D.I. y el acuerdo 

marco con la e.E.E. serán muy pronto los pilares normativos 

e ínstitucionales que junto can el Tratado de Libre Comercio 

Trilateral, formaran los cinco puntos clave de las relacio

nes comerciales del México moderno. 
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2.1.2.- LA LIBHRACION COMERCIAL. 

De los acontecimientos comerciales internacionales que se 

han mencionado, el tratado de liberación comercial es el que 

está marcando la pauta para que se p.roduzca un cambio drás

tico y real en las prácticas de operación comunes en las em

presas; ya que c1Jmo más adelante se explicará, es el punto 

que viene a revolucionar la situación económica y a partir 

del cuál se presenta la necesidad de reformar las prácticas 

organizacionales y productiva~ del pais. 

El tratado de libre comercio México-Canadá-Estados Unidos 

consiste de manera general en "suprimir todas las restric

ciones artificiales para el movimiento de bienes y servicios 

entre los paises participantes, pudiendo conservar cada pais 

miembro sus propios aranceles, cuotas u otros mecanismos de 

restricción con los demñs paises que no participen en el 

tratado. "3 

Este es un paso muy importante para el desarrollo de la eco

nomía mexicana, ya que como se ha visto en el caso de los 

países miembros de la E.F.T.A. ( Gran Bretaña, Noruega, Sue

cia., Dinamarca, Suiza, Austria, Portugal, Finlandia, Islan

dia) "la integración generalmente trae consigo grandes ven

tajas económicas para los paises organizados, Y es uno de 

los primeros pasos para lograr una integración económica co

mo la del mercado común europeo, que además de eliminar las 
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barreras del comercio entre los paises miembros, establece 

un arancel exterior comün, y lo más importante elimina las 

restricciones nacionales al movimiento de mano de obra y ca

pital entre los paises participantes. 

Aún después de esta forma do integración existe la unión e

conómica, en al cuál se dá una completa integración tanto 

monetaria como fiscal y legislativa, "4 aunque por el momento 

ésta última forma de integración no entra dentro de los pla

nes y politicas de México. 

2.1.3.- VEHTAJAS DR LA LIBBRACION COHRRCIAL. 

Como se mencionó anteriormente la liberación comercial trae 

consigo ventajas para los paises que estén en condiciones de 

aprovecharlas, es decir para aquellos que cuenten con un a

parato productivo y comercial que sea capaz de establecer 

las bases para un intercambio de bienes y servicios equita

tivo con los demás paises, proporcionando altos estándares 

de calidad y servicio a un precio conveniente. 

A continuación se mencionan las ventajas a las que M. Cha

cho liadas hace referencia en la obra Economia Internacional: 

a) Mayor competencia. 

b} Cambio tecnológico. 

e) Inversión. 

d) Incremento de la inversión proveniente del resto del mun

do. 
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e) Eoonomias de escala. 

A) MAYOR COMPETENCIA. 

Cuando se remueven las barreras arancelarias y se expande el 

mercado, el número de competidores potenciales se incremen

ta. Las estructuras de mercado monopolisticas y oligopolis

ticas se exponen a presiones externas, lo que puede traer 

consigo una redistribución de la riqueza que beneficie a un 

mayor número de empresas que puedan penetrar las barreras 

monopolisticas que éste tipo de corporaciones construye a su 

alrededor para que los competidores no puedan entrar a su 

mercado. 

Asi las firmas ineficientes deben volverse eficientes o ce

rrar, lo cual es un estimulo para mejorar a calidad de los 

productos, procesos y actitudes de la empresa mexicana. 

La competencia se vuelve menos personnl y mas efectiva y 

lleva a las empresas a procurar la investigación y desarro

llo de nuevos productos. 

B) CAMBIO TECHOLOGICO. 

Al estimularse la investigación y el desarrollo se crea un 

clima que conduce a un mayor cambio tecnológico y a un mayor 

crecimiento eco96mico. 



15 

C) IHVHRSIOH. 

Con la a1.·ertura comercial la inversión disminuye en las in

dustrias que tienen sistemas ineficientes y por lo tanto se 

ven afectadas por la competencia externa que trae un mayor 

grado de eficiencia. pero por otro lado dicha inversión tie

ne un gran aumento en las empresas que se esfuerzan y logran 

sobresalir y dejar atras la mediocridad. 

D) IHCRBHEHTO DH LA INVERSIOH PROVBHIEHTH DHL RESTO DHL 

HUNDO. 

Se atrae un mayor volúmen de capital externo al país, ya que 

las firmas existentes en los paises que acuerdan la libera

ción se encuent~an en posibilidad de expandirse o reagrupar

se segün les convenga a fin de sacar provecho de las nuevas 

oportunidades creadas. 

E) ECOHOHIAS DE ESCALA. 

Al crearse un mayor tamaño de mercado, es decir, un mercado 

mayor que el nacional. se obtiene un mayor grado de especia

lización en el tipo de productos que se realizan, lo cual 

resulta de una reducción en los costos que tiene su explica

ción en una serie de razones como: 

mayor utilización de la capacidad instalada de la planta, 

mayor aprendiznje en el trabajo y desarrollo de una base de 

trabajadores y directivos calificados. 
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2.1.4.- RETOS Y PELIGROS DB LA LIBBRACIOH COHERCIAL DB 

HBXICO. 

Asi como existen las ventajas y oportunidades en la libera

ción comercial, también os verdad que pueden existir grandes 

peligros, ya que si las empresas mexicanas no realizan se

rios esfuerzos pnrn mejorar sus productos y no solo eso, si

no también lo más importante, que son sus estructuras, poli

ticas, normas, métodos de trabajo, relaciones de la empresa 

con su medio ambiente externo, etc. entonces el tratado de 

liberación comercial dejari de ~er atractivo y de ofrecer o

portunidades, para convertirse en una gran amenaza que puede 

llegar a destruir las bases de la economía mexicana, acaban

do con la industria nacional si ésta no es capaz de hacer 

frente a la competencia abierta con las empresas extranjeras 

que inundarán el mercado con productos de distintos grados 

de calidad, que irán sustituyendo a los productos naciona

les, si estos no alcanzan el nivel de calidad que el consu

midor desea adquirir y que ahora si estará en posibilidad de 

obtener. 

El reto es claro, las empresas mexicanas deben realizar cam

bios, tienen que adaptarse a las nuevas formas de trabajo 

existentes, aprender rapidamente lo mejor de sus competido

res e imitarlo y mejo.rarlo, reorganizar sus estructuras in

ternas, analizar detenidamente la forma en que se han lleva

do a cabo sus relaciones con el medio que los rodea como es: 
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competencia, proveedores, clientes, sociedad, etc., y en ca

so de que el an8.lisis arroje resultados negativos, empezn1· a 

tomar acciones para mejorarlas. 

Por último cabe hacer mención de que mientras mas temprano 

se lleven a cabo dichas acciones mejores resultados traerán 

ya que los cambios de la economia mundial en los Ultimas 

años se estñn dando con una velocidad sorprendente y ya no 

. hay tiempo para "esperar a que la situación tome su cauce", 

sin necesidad de realizar esfuerzos dirigidos a ello. 

Por todo lo anterior es que ''la liberación comercial se con

sidera una de las principales fuerzas motrices de la conver

sión de una estructura iDlprod...;ctiva, sobreprotegida, distor

cionada, anticuada, ineficiente y de baja calidad¡ en una 

moderna, eficiente, de alta productividad y en condiciones 

de competir en calidad y precio en los mercados internacio

nales." e; 

2.2.- CONCLUSION DK LA PROBLKHATICA. 

Una vez que ha sido entendida la situación actual del medio 

económico en que se desenvuelven las empresas mexicanas y 

las oportunidades que plantea la liberación comercial para 

las entidades que estén en posibilidad de aprovecharlas, 

surge la pregunta obligada, ¿están las empresas mexicanas en 

esa posibilidad?¡ al parecer la respuesta para muchas puede 
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ser negativa, y en conceouencia las empresas deben realizar 

esfuerzos en diversos sentidos a fin de mejorar sus perspec

tivas. 

Como se ha visto también la importancia del departamento de 

compras es decisiva para el buen funcionamiento de toda em

presa y para el logro de utilidades que es el objetivo fun

damental de toda entidad económica. 

En las empresas mexicanas se ha descuidado esta área debido 

a la falta de estímulos existente normalmente en un medio e

conómico proteccionista 

Por la misma razón se ha caído en vicios y rutinas impropias 

que traen consigo ineficiencia en la totalidad del proceso 

ya que el é.rea de compras es precisamente el principio de la 

cadena productiva de la empresa, y al haber ineficiencias en 

ella se ve necesariamente afectado el resto de las áreas re

lacionadas que viene a constituir la totalidad de la empre

sa, ya que el departamento de compras por su naturaleza, se 

encuentra ligado a la mayoría de los centros de decisión de 

la entidad. 

El departamento de compras se encuentra integrado por diver

sas actividades generales y especificas que serán menciona

das más adelante y a su vez todas éstas se encuentran in

fluenciadas por las normas y políticas que se establecen 
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para el trato con los proveedores, es decir, para la forma 

en que se sustenta la relación con la entidad que suministra 

los materiales necesarios para poder mantener en funciona

miento la empresa, de ahi la importancia de definir y nryali

zar seriamente como deberá ser dicha relación que constituye 

la base de la función de compras y que tanto puede benefi

ciar como perjudicar la eficiencia de la empresa y por lo 

tanto provocar lá consolidación o quiebra de la entidad en 

el momento en que se desarrolle la competencia abierta con 

las empresas extranjeras. 
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Ill. LA FUHCION DB COHPRAS. 

3.1.- CONCEPTOS BASICOS OE COHPRAS. 

Dentro de las diferentes empresas, así como dentro de la li

teratura se pueden encontrar una serie de diversos conceptos 

que sirven para denominar el área que en el presente trabajo 

de tesis se denomina simplemente compras, debido a que por 

la naturaleza del tema que en él se aborda, carecen de rcle-

vancia las actividades especificas que dentro de determinada 

organización pueda llegar a realizar dicha área; ya que in

dependientemente de la denominación que se le dé al área en

cargada de abastecer a la empresa de los articulas y mate

riales que se requieren. forzosamente deberli estar en con

tacto con los proveedores de la empresa, sin importar por el 

momento las demás actividades relativas a su función. que se 

lleven a cabo. 

Aún cuando no existe un acuerdo generalizado acerca del sig

nificado de los diversos términos aplicados nl área de 
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compras (tales como: compras, adquisiciones, abastecimien

tos, materiales, administración de materiales y logística) a 

continuación se hace referencia de las definiciones expues

tas por H. R. Leenders en el libro Administración de co~pras 

y de materiales, a fin de establecer las diferencias exis

tentes entre uno y otro, ya que es muy comtln encontrar que 

son utilizados casi como sinónimos dandose el caso de que un 

administrador deutro del sector pliblico y otro dentro del 

sector privado pueden llegar a tener identicas actividades y 

responsabilidades para titulas de puesto totalmente diferen

tes. 

El termino COHPRAS define todo el proceso de comprar, es de

cir~ el enterarse de que existe una necesidad, la localiza

ción y la selección de un proveedor, la negociación del pre

cio y el poder llegar a un acuerdo con respecto a los térmi

nos de las compras y el seguimiento hasta lograr asegurar la 

entrega de los productos. 

ADQUISICION es un término más amplio e incluye las compras, 

el almacenamiento, el tráfico, la recepción e inspección de 

bienes recibidos y el salvamento. 

El término ABASTHCIHIHHTO es frecuentemente utilizado en los 

E.U.A. por las empresas industriales para incluir la función 

de almacenamiento de articulas que se consumen dentro del 

propio establecimiento e incluyen la papeleria y articulas 



22 

de oficina. En el Reino Unido y en Europa el término ABASTB

ÓIHIBNTO tiene una acepción más amplia e incluye cuando me

nos las funciones de compras, de almacenamiento y de recep

ciOn. 

El término HhTERIALES es utilizado dentro del sector militar 

o gubernamental e incluye las mismas funciones comprendidas 

bajo el término de administración de materiales. 

Dentro del concepto de ADHINISTRACIOH DE HATBRIALES existe 

un solo administrador encargado de la Planeación organiza

cional, motivación y control de todas aquellas actividades 

relacionadas con el flujo de materiales de una organización. 

La administración de materiales visualiza los flujos de ma

teriales como un sistema. 

Sus principales actividades son: 

1. - La planeación de las necesidades de materiales. 

2.- El abastecimiento y obtención de los materiales. 

3.- La recepción de los materiales por parte de la organiza

ción. 

4. - El control o salvaguarda de los 11ateriales con las ca

racteristicas propias de lo que son: activos circulantes. 

Las funciones especificas que se podrian atribuir al gerente 

de materiales serian la planeación y control de materiales, 

la programación. de la producción, las investigaciones 
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relativas a materiales y compras, las compras, el tráfico 

concerniente a la adquisición de materiales, el control de 

los inventarios la recepción del material, el control de ca

lidad del material que se recibe, el almacenamiento, el.mo

vimiento de los materiales dentro de la planta y la venta de 

desperdicios y desechos, aunque no todas las funciones cita

das habrán de quedar comprendidas. 

Las funciones que con mayor frecuencia se excluyen son la de 

programación de la producción, el movimiento de los materia

les dentro de la planta y el control de calidad de los mate

riales que se reciben. 

La LOGISTICA nació aproximadamente en el año de 1670 cuando 

la nueva estructura orgánica del ejército francés incluyó el 

puesto de ''Mariscal general de logistica'', quien era el res

ponsable de los abastecimientos, transportación, selección 

de campos y ajuste de marcas. Aún cuando el término logisti

ca ho. sido usado por mue hos años dentro de la mi 1 ic ia, su 

primera aplicación a la administración no militarizada tuvo 

!usar primordialmente durante los años de la decada de 1960 

e incluis: la coordinación óptimn de los movimientos de ma

teria prima recibida 1 el almacennmiento de materia prima, el 

manejo de la producción en proceso, el empaque de producto 

terminado, el almacenamiento de productos terminados, Y el 

transporte de éstos a la clientela. 
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3. 2. - HODBLOS DB COHPORTAHIBNTO DBL ARBA DB COHPRAS. 

Durante los últimos tiempos, en el medio ambiente indus

trial, han surgido un sin fin de ideas en cuanto al funcio

namiento óptimo del departamento de compras. En un número 

cada vez más grande de empresas, lo que estaba definido pro

piamente como compras, se ha convertido de acuerdo con los 

conceptos previamente definidos, en abastecimiento o adqui

sición, lo que involucra la responsabilidad total respecto a 

la adquisición de bienes. 

En el pasado el agente de compras de modo primordial se en

cargaba de adquirir mater~ales del tipo previamente adquiri

do; ahora podr8. influir Cl1n frecuencia no sólo en las com

pras de rutina de material importante, sino que también le 

será posible intervenir en la decisión de adoptar productos 

y servicios completamente nuevos. 

En muchas empresas, el "agente do compras" se ha convertido 

en realidad en un administrador encargado de todas las fases 

administrativas de la relo.ción cliente-proveedor, 

Resumiendo podemos decir que el departamento de abasteci

mientos ha llegado a asumir funciones que anteriormente eran 

realizadas por otros departamentos distintos al de compras. 

Cada vez es má.s frecuente el caso de que los departamentos 

de abastecimiento sean dirigidos por administradores 



25 

profesionales, mas que por empleados con experiencia que se 

asemejen a simples supervisores. Estos administradores ha

brlln de actuar como verdaderos ejecutivos, más que como com

pradores. llega~do a ser miembros de lo que se denomina: la 

alta gerencia. 

El proceso de compras en las industrias ha cambiado a un 

ritmo más acelerado del que podría indicar toda la literatu

ra existente sobro la materia. 

PRIHRR HODHLO: SIHPLIFICADO. 

Es la concepción más burda y antigua de comportamiento en lo 

que concierne a compras por parte de las industrias. Confor

me a éste modelo, el trabajo del encargado de compras se re

duce a recibir requisiciones o solicitudes de compra de par

te de la administración, y catálogos de parte de los provee

dores. Su función üoica consiste en comprar lo que se le es

pecifica, al precio por unidad mBs bajo. 

Los supuestos sobre los cuales se basa éste modelo se aseme

jan mucho a los motivos de compra dentro de la economía clá

sica, cuando prevalecen situaciones de competencia perfecta. 

Se parte del supuesto de que el comprador se haya informado 

de manera racional y adecuada, si no es que completa, res

pecto de las alternativas disponibles. 
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El modelo supone que para entablar relaciones comerciales 

con este tipo de comprador lo único gue hay que hacer es 

proporcionarle un catálogo completo de los productos que se 

manejan y ofrecer el precio de venta má.s bajo del mercado. 

Sin embargo muchos proveedores y analistas llegaron a descu

brir que éste empleado en realidad requería mucho más de lo 

que se pensaba ya que en la mayoria de los casos se intere

saba unicamente en maximizar sus beneficios personales sin 

importarle los costos en los que incurría la empresa. 

Asi la estratégia para obtener pedidos consistía en enfati-

zar las relaciones sociales entre el vendedor el compra-

dor, brindandole al agente de compras, además del servicio 

del proveedor, otros beneficios adicionales. 

Lamentablemente este modelo sigue siendo utilizado en muchas 

de las empresas mexicanas tanto privadas como gubernamenta

les lo cual trae como consecuencia que los costos se eleven 

y la empresa por más que se esfuerce no logre ser competiti

va ya que se presenta la situación de que en un concurso de 

proveedores, no gana la oferta más atractiva en cuanto a ca

lidad, precio, y tiempo de entrega, sino que el pedido se lo 

llevará aquel proveedor que haya mantenido las mejores rela

ciones sociales y el cual haya otorgado los mayores benefi

cios personales al comprador. 
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SRGUllDO HODBLO: llHOCLASICO. 

La concepción moderna y tipica del comportamiento de compras 

dentro de las industrias podría considerarse una versión mo

dificada o una extensión del modelo clásico. En este modelo. 

las solicitudes de compra que recibe el agente de compras no 

sólo son requisiciones de rutina, sino que ademas incluyen 

requisiciones complejas que exisen y le permiten utilizar 

una gran discreción o criterio. Dentro del modelo neoclási

co, el encargado de compras llega a hacer análisis de costo

beneficio, además de constatar que las compras de rutina 

también se estén realizando. Su objetivo es el de minimizar 

los costos totales de la empresa. 

Puesto que e 1 paro de una linea de producción automatizada 

puede representar un elevado costo. el agente de compras po

drá seleccionar a un proveedor principalmente por su habili

dad para surtir los pedidos sin retraso. más que por razón 

de ofrecer los precios unitarios más bajos. 

El modelo neoclá.sico amplia el aspecto racional del modelo 

simplificado. Ademas. alSunas versiones del modelo neoclási

co adicionan provisiones especificas respecto a factores 

emocionales. 
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UH HUBVO BHFOQUB. 

Con el fin de evitar las limitaciones de los modelos ante

riores, se propuso como un primer paso el modelo "con énfa

sis en el consumo". Este si bien reafirma el aspecto de la 

racionalidad de los modelos previos, también incluye un mar

co de referencia que ayuda a comprender los comportamientos 

"emocionales", "sociales" y otros " no racionales". 

El modelo de consumerismo define al comprador como un geren

te, mó.s que como un agente de compras. Su función consiste 

en la resolución de problemas y no simplemente en llevar a 

cabo las compras. Para llevar a cabo dicha función, los ge

rentes de compras utilizan una gran variedad de estratégias 

cuya finalidad es resolver problemas especificas dentro de 

ciertos limites aceptables de riesgo y de asignación de re

cursos. Dado que ésta actividad de resolución de 'problemas 

se lleva a cabo dentro de un contexto socia}¡ requiere que 

la persona posen habilidades analiticas y destreza en cuanto 

a relaciones interpersonales. 

El modelo de consumo sugiere que los mercados industriales 

pueden ser segmentados ventajosamente sobre la base de es

tratégias de compra. El modelo implica que los vendedores, 

la publicidad, los precios y el servicio podrlin tener apli

caciones especificas como herramientas de mercadotecnia, las 

cuales habrán de variar de acuerdo con el segmento (definido 
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por la estratégia de compras) del mercndo industrial al cual 

se desee satisfacer. 

La anterior presentación de los modelos de comportamiento.de 

compras revela que la función de compras ha tenido una evo

luciOn. La verdadera eficacio de esta función se habrá de 

determinar mediante decisiones concernientes a cuál será su 

nivel jerirquico, el grado en que sea funcional y. asimismo, 

el grado de descentralización que presente. 

3.3.- EL DRPARTAHHNTO DE COHPRAS DENTRO 08 LA ORGANIZACION Y 

LAS RELACIONES QUE HAHTIRNB CON LOS DEHAS DEPARTAHBN

TOS. 

El aspecto más importante para poder determinar ante quien 

deberá reportarse el jefe del departamento de compras es el 

conocer donde habrá de ser más efectivo en la realización de 

los objetivos de la organización. Sin duda, el departamento 

de compras habrá de estar ubicado en un nivel lo suficiente

mente alto como para poder ser tomada en cuenta su opinión 

dentro de las principales decisiones administrativas que 

afecten el funcionamiento de la empresa en mayor o menor 

lirado. 

Debido a la naturaleza misma de las funciones relativas a la 

operación del departamento de compras, éste deberñ mantener 

estrechas relaciones de trabajo con otras Breas de la 
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empresa, tales como producción, ingenieria, mercadotecnia y 

contabilidad por mencionar algunas. 

Dependerá del departamento de producción, que le proporcio

nará planes serios y realistas, de manera tal que las com

pras puedan realizarse dentro de los tiempos normales de es

pera requeridos por los proveedores para surtir los pedidos, 

alcanzando de ésta manera los mejores beneficios. También 

dependerá del departamento de ingenieria, el cual habrá de 

evaluar las ventajas de utilizar materiales sustitutos, 

principalmente en cuanto a costo se refiere. 

Dependerá asi mismo del departamento de mercadotecnia que se 

encargari de elaborar los planes de venta a largo plazo, de 

manera que se puedan establecer estratégias apropiadas res

pecto al abastecimiento de materiales. 

Dependerá igualmente del departamento de contabilidad, en 

cuanto a que las facturas sean pagadas a tiempo, para apro

vechar los descuentos por pronto pago y asi mantener buenas 

relaciones con los proveedores. 

Adicionalmente, en el caso de que se tengan departamentos 

separados y no constituyan funciones de compras, se requeri

rá de una cooperación estrecha entre los departamentos de 

recepción, almacenes, control de inventarios, trifico Y ven

ta de desperdicios, puesto que todos ellos repercuten en 
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cuanto a la posibilidad de que el departamento de compras 

pueda realizar un buen trabajo. 

Además, al realizar adecuadamente la función de compras tam

bién podrlin ser satisfechas con oportunidad y a bajo costo 

las necesidades relacionadas con materiales de los demás de

partamentos que existen dentro de la empresa, lo cual rela

ciona al ñrea de compras con la totalidad de las Breas fun

cionales de la empresa. 

3.4.- OBJETIVOS DE LA ADHINISTRACION DE COHPRAS. 

Los objetivos generales de la función de compras consisten 

en: 

a) obtención de los materiales apropiados ( que satisfagan 

los requerimientos de calidad ). 

b) en la cantidad apropiada. 

e) en el momento idóneo. 

d) en el lugar adecuado. 

e) de la fuente apropiada {un proveedor a quien se le pueda 

tener confianza y que haya de cumplir con su obligación de 

una manera oportuna). 

f) can el servicio apropiado (tanto antes como despues de 

concertada la venta). 

g) al precio apropiado. 
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El comprador deberá alcanzar varias metas al mismo tiempo 

(las siete cuestiones apropiadas listadas anteriormente), ya 

que no podemos considerar que existe eficiencia tan solo por 

comprar a un precio bajo, si los articulas recibidos no son 

satisfactorios desde el punto de vista de cnlidad y opera

ción, o en el caso de que los artículos fueran entregados 

dos semanas después de lo programado, provocando un paro en 

la linea de producción. 

Por otro lado, el precio considerado como apropiado podré. 

ser muy superior al precio normal si el articulo en cuestión 

se necesita de emergencia y, en cuyo caso, el comprador no 

puede darse el lujo de apegarse estrictamente al tiempo de 

espera considerado como normal. El ejecutivo de compras tra

tara de conciliar los diferentes objetivos y hará diferentes 

combinaciones con el fin de obtener el máximo beneficio de 

éstas siete determinantes. 

3.5.- HHTAS GENERALES DE COHPRAS. 

AUn cuando existen infinidad de empresas con giros totalmen

te diferentes existen también una serie de metas que les son 

comunes a todas ellas. independientemente de la actividad 

preponderante a que se dediquen, y de las cuales depende en 

gran medida el buen desempeño del departamento y de la ope

ración general de la empresa. Dichas metas generales de com

pras se describen a continuación: 
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a) Lograr un flUjo continuo de materiales, accesorios y ser

vicios considerados como indispensables parB la operación de 

la organización: 

Los faltantes de materia prima y partes de producción. po

drinn llegar n causar un cierre en las operaciones e impli

car costos muy elevados en términos de pérdidas de produc

ción, de aumento en los costos de operación por razón de los 

costos fijos y por la imposibilidad de surtir oportunamente 

a la clientela. 

b) Mantener los niveles de inventarios y las pérdidas a un 

minimo: 

Una forma de asegurarse que exista un flujo continuo de ma

teriales es mantener grandes existencias de inventarios. Sin 

embargo el activo referente a inventarios requiere de un ca

pital que no podrá invertirse en otra cosa, lo cual repre

senta un gran costo de oportunidad perdido; además de que el 

costo de mantener los inventarios podrá ascender desde un 

ZOX hasta un 36X de su valor por año. Como ejemplo tenemos 

que si el departamento de compras puede sostener las opera

ciones con una inversión en inventarios de $10'000,000 en 

lugar de $20'000,000 y si el costo anual de mantenerlos es 

de 30~, en ton ces ta 1 reducción de $10 · 000 1 000 en inventarios 

habrá de representar un ahorro de $3'000,000. Por lo cual es 

de suma importancia el minimizar la inversión en inventarios 

y realizar esfuerzos a fin de lograr que con el mínimo posi

ble de inventarios se tenga la seguridad de mantener un 
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ritmo de producción constante, por lo que será indispensable 

mantener buenas relaciones comerciales con nuestros provee

dores. 

e) Hantener adecuados estandnres de calidad: 

Para poder obtener el producto o el servicio deseado, será 

indispensable que el material necesario satisfaga cierto ni

vel de calidad; de lo contrario, el producto o servicio fi

nal no satisfacerá las expectativas o provocará que el costo 

de producción sea superior a lo que pudiera considerarse co

mo aceptable debido a los costos y gastos del retrabajo de 

las partes que no cumplen con los estándares. 

d) Tratar de cncontrat· o incrementar el número de buenos 

proveedores: 

En ültima instancia, el éxito del departamento de compras 

podrá depender de su habilidad para localizar o entablar re

laciones con proveedores, el poder analizar objetivamente 

las cualidades de éstos, para proceder luego a hacer la me

jor selección de ellos. Solamente cuando una empresa pueda 

seleccionar proveedores que cumplan y que se responsabili

cen, le será posible adquirir los articules que necesita al 

costo final más bajo. 

e) Estandarizar hasta donde sea posible los artículos que se 

compren: 

Será necesario que se compre el mejor producto posible, 
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desde un punto de vista general de la compa~ia, para el fin 

destinado. Si el departamento de compras puede adquirir un 

producto que sea capaz de realizar el mismo trabajo o fun

ción que anteriormente se realizaba con otros dos o tres 

productos, la empresa podrñ obtener beneficios respecto a e

ficiencia al obtener un precio inicial menor gracias al des

cuento por compra en volumen, menor inversión en el inventa

rio total sin llegar a haber un menoscabo en el servicio, 

costos inferiores de capacitación de personal y de manteni

miento del uso del equipo, y por razón de la mayor competen

cia entre los proveedores. 

f) Adquirir productos y servicios nl precio final mas bajo: 

Las actividades de compras dentro de la organización típica 

consume la proporción más grande de los recursos monetarios 

de la empresa. El comprador no deberá tomar el precio como 

un factor determinante a la hora de tomar la decisión de 

comprar, la realidad es que deberá esforzarse por obtener el 

precio más bajo, pero además se supondrá que también se sa

tisfacen los demás requisitos referentes a calidad, oportu

nidad de entrega y buen servicio. 

g) Mantener la posición competitiva de la organización: 

Una empresa podra ser competitiva solamente si puede contro

lar los costos para proteger sus márgenes de utilidad. Den

tro de muchas organizaciones los costos relacionados con 

compras representan el elemento de costo más significativo. 
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Asi mismo se requiere de diseños de productos modernos y de 

cambios en los métodos de producción para avanzar al mismo 

paso que el cambiante medio ambiente del área de tecnología 

y producción; el departamento de compras podrá proporcionar 

información valiosa al personal de disefto de producto e in

geniería de la producción respecto a los nuevos productos 

disponibles y a los cambios que están aconteciendo o que es 

muy probable que se presenten en la tecnologia de la produc

ción. 

Finalmente el departamento de compras será el responsable de 

asegurar el flujo continuo de los materiales necesarios para 

poder llevar a cabo la producción de los articulas o estar 

en posibilidad de prestar los servicios conforme se requie

ra, a fin de cumplir con los compromisos contraidos con la 

clientela; al fin y al cabo, el éxito de cualquier organiza

ción habrá de depender de su habilidad para conseguir la 

clientela y poderla conservar. 

h) Alcanzar relaciones de trabajo productivas y armoniosas 

con los demas departamentos dentro de la organización: 

Las actividades de compras no pueden ser llevadas a cabo ex

clusivamente con la intervención del personal de compras si 

es que se quiere tener éxito en ellas; la cooperación de o

tros departamentos y personas de la empresa se considera vi

tal para obtener éxito. 
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i) Alcanzar los objetivos de compras con el nivel más bajo 

posible de costos administrativos: 

Se requiere de recursos para poder operar el departamento de 

compras: se tendrán pagos por concepto de salarios, gastos 

de telefono y de correos, accesorios, gastos de viaje y de

mis costos indirectos. Si los procedimientos de compras no 

fueran eficientes, los costos administrativos de compra ha

brían de ser excesivos. 

Los objetivos de compras se deben alcanzar de la manera más 

económica y miis eficiente posible, la cual implica que el 

gerente de compras debe revisar continuamente la forma como 

se está operando para asegurarse por si mismo de que se está 

trabajando con costos bajos. 

Si la empresa no estuviere alcanzando sus objetivos de com

pra como consecuencia de una planeación y análisis deficien

tes, quizás seria necesario contratar más personal; pero la 

empresa debe estar constantemente alerta para hacer mejoras 

en los métodos, en los procedimientos y técnicas de compras. 

Es posible que se pudieran suprimir algunos pasos innecesa

rios incluidos en los tramites de compras, o tal vez el com

putador pudiera utilizarse de manera tal que fuera posible 

mejorar el almacenamiento de información o la forma de tener. 

acceso a ella. 
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3.6.- ENFOQUES DE LA FUNCION DE COHPRAS. 

El desarrollo de la función de compras es visualizado por 

H. R. Lenders en el libro Administración de compras y de 

materiales en dos aspectos: 

a) evitar problemas. 

b) aprovechamiento de oportunidades. 

~ 
a) PRIHEU ENFOQUE: EVITAR PROBLEMAS. 

El mjs conocido de estos enfoques es el referente a'evitar 

problemas. Muchas personas dentro de una organización se ven 

afectadas en diversos grados cuando la función de compras no 

satisface los requerimientos mínimos. El último usuario de 

un producto podrá sentirse desalentado si la calidad de és-

tos es inadecuada, o si la cantidad recibida no eorresponde 

a la cantidad Pedida, o si hubieran retrasos en la entrega. 

b) SEGUNDO ENFOQUE: APROVECHAMIENTO DE OPORTUNIDADES. 

El segundo aspecto se refiere a la contribución potencial 

hacia los objetivos de la empresa. Existen por lo menos ocho 

areas posibles de aportación potencial: 

l. - El incremento en las utilidades. 

2.-El poder alcanzar una tasa de rendimiento más elevada con 

respecto n los activos. 
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3. - El poder estar en canto.eta con mejores fuentes de infor

mación. 

4.- Efecto positivo sobre la eficiencia. 

5.- El poder mejorar la posición competitiva, 

6. - Mejor imagen. 

7.- Capacitación. 

B.- Estrntégia administrativa y politica social. 

A continuación so dd una breve explicación de la forma en 

que la función de compras contribuye en cada una de las 

áreas antes mencionadas. 

1.- HFHCTO DH INCRHHliNTO HN LAS UTILIDADES. 

Los ahorros que se obtengan mediante una adecuada función de 

compras por concepto de adquisición de materiales y servi

cios que necesita la empresa para su funcionamiento, se re

flejan directamente en el ültimo renglón del estado de re

sultados, aumentando las utilidades antes de impuestos en el 

mismo valor del monto ahorrado. 

Haciendo una comparación con el departamento de ventas, si 

una empresa incrementa sus ventas de productos, las utilida

des se incrementarin unicamente en el monto de la contribu

ción porcentual de los productos en cuestión. 
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Por lo consiguiente podemos afirmar que las unidades moneta

rias relacionadas con compras son unidades de mucho valor, y 

vale la pena hacer esfuerzos por mejorar la eficiencia de 

esta area a fin de conseguir incrementár las utilidades. 

Para una empresa que haya prestado una gran atención a su 

función de compras a traves de los años, éste puede resultar 

un objetivo bastante dificil de lograr e incluso imposible. 

Sin embargo, para una empresa que haya descuidado la función 

de compras, podrin ser un objetivo realista. 

Debido a las repercusiones sobre las utilidades que tiene la 

función de compras, será posible alcanzar grandes ahorros en 

contrasta con el gran esfuerzo que se tendría que hacer para 

incrementar las ventas en un porcentaje elevado con el fin 

de generar el mismo efecto sobre el estado de resultados. 

Puesto que en muchas empresas ya se ha prestado mucha aten

ción a las ventas, el cuidado puesto sobre las compras po

dria constituir un Ultimo medio para "generar utilidades". 

2.- EFECTO SOBRE LA TASA DE REHDIHIEHTO CALCULADA SOBRE LOS 

ACTIVOS. 

En los tiltimos tiempos las empresas han mostrado un mayor 

interés en la determinación de la tasa de rendimiento sobre 

los activos como un indicador o medio para evaluar el desem

peño de las diferentes áreas de la empresa. 
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Suponiendo que el inventario representa el 30:C: del activo 

total, si los costos de compra se pudieran reducir en un 

10%, esto habria de disminuir en un lOX la base de activos 

relacionados con inventarios, incrementando la rotación .Y el 

rendimiento de los activos. Esto constituye un objetivo bas

tante factible para muchas empresas. 

3.- FUBHTB DE IHFORHACIOH. 

Los contactos que tienen los miembros del departamento de 

compras en el mercado constituyen una fuente de información 

muy amplia para diversos departamentos dentro de la empresa. 

Como ejemplos principales podemos mencionar la información 

concerniente a precios, las disponibilidades respecto a pro

ductos, nuevas fuentes de abastecimiento, nuevos productos y 

nueva tecnología, considerB.ndose toda ésta información de 

suma importancia para muchas otras partes de la organiza

ción. 

Las nuevas técnicas de mercado utilizadas por los proveedo

res podr8.n ser de Srnn utilidad para el personal de mercado

tecnia. Asi mismo, la información referente a nuevas inver

siones, fusiones, acontecimientos políticos y sociales a ni

vel internacional, negocios en suspensión de pagos, nombra

mientos y ascensos o promociones importantes, y clientes ac

tuales o potenciales podrán ser de gran relevancia tanto pa

ra los departamentos de mercadotecnia, como para los de fi

nanzas e investigación e incluso para la alta gerencia. 



42 

Los nuevos sistemas de distribución, de pagos y de adminis

tración de materiales podrá afectar la función logística. El 

Brea de trabajo bá.sica del departamento de compras. que es 

el mercado, podrá ser un lugar ideal para recabar informa

ción. 

4.- EFECTO SOBRE LA EFICIEHCIA. 

La eficacia con la cunl se desarrolle la función de compras 

tendré. repercuciones ya sean positivas o negativas sobre la 

forma en la cual se desarrollen las demás funciones de la 

empresa. 

Aün cuando el sistema contable de una empresa es posible que 

no sea lo suficientemente sofisticado como para poder detec

tar fallas provocadas por malas decisiones de compras, con 

frecuencia ésta es la situación que prevalece. 

Como ejemplo tenemos que si el departamento de compras elige 

un proveedor que no llega n cumpli.r con los requerimientos 

estandares de calidad convenida respecto a materias primas o 

partes, ésto posiblemente habró. de repercutir en un mayor 

nivel de desperdicio o en costos elevados de reproceso que 

provocarán costos excesivos de mano de obra directa. 

De igual forma si el proveedor no surtiera el material en el 

plazo convenido, se podría requerir una nueva programación 
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de la producción lo cual incrementaría los costos reduciendo 

la eficiencia general do la producción. o en el peor de los 

casos podría incluso provocar un paro en la linea de produc

ción lo que provoonria que se tuvieran gue solventar los 

costos fijos aün cuando no haya produooión, trayendo consigo 

un alto grado de ineficiencia general de la empresa ya que 

todos los departamentos existentes tendrian repercuoiones 

palpables en su funcionamiento. 

5.- EFECTO SOBRE LA POSICIOH COHPHTITIVA. 

Una empresa no podri ser competitiva, salvo que pueda pro

porcionar productos terminados o servicios a sus clientes en 

el momento en que éstas los deseen y a un precio que ellos 

consideren justo. 

Si el departamento de compras no cumple adecuadamente con 

sus funciones, la empresa no podrá adquirir sus materiales 

cuando se necesiten y al precio apropiado, de manera que se 

puada mantener un control sobre los costos de los productos 

terminados. Trayendo como consecuencía que el cliente poten

cial no obtenga el producto que desea en el momento que lo 

desea y al precio que considera justo, habiendo una gran po

sibilidad de que el el iente desista de su intención de com

pra y realice la compra con la competencia; con esto no solo 

se pierde la venta inmediata sino que es casi seguro que 

tambien se hayan perdido las ventas futuras con respecto a 
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ese cliente asi como tambien, aunque es un poco menos tangi

ble, está el hecho de la pérdida de clientes futuros por re

comendnción de ese_mismo cliente insatisfecho. 

6.- HFHCTO SOBRE LA IHAGHH CORPORATIVA. 

La forma de proceder del departamento de compras efectiva

mente influye de un modo directo en las relaciones püblicas 

de una compañia y en su imagen. 

Si los actuales y futuros proveedores son tratados de una 

manera inapropiada, seguramente se formaran una opinión ne

gativa respecto a la empresa en conjunto, comunicando lo an

terior a las demás empresas. Esta mala imagen habrá de afec

tar negativamente la capacidad que tenga el comprador de, 

concertar nuevos negocios y el poder conseguir nuevos pro

veedores de calidad. 

Por lo contrario, la confianza del público podrB. mejorarse 

si se comprueba que se posee unn politica apropiada Y que 

ésta se implementa adecuada o convenientemente. 

7.- ARRA DR CAPACITACIOH. 

El área de compras también se considera un ñrea excelente de 

capacitación para los nuevos administradores. ya que ayuda 

al personal a c:Lesarrollnr ciertas capacidades que son de 
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gran importancia para el desempeño de las diversas activida

des que se realizarán a traves de su paso por la empresa. 

Por ejemplo, el saberse exponer a las grandes presiones a 

que se somete una persona cuando toma decisiones bajo co~di

ciones de incertidumbre y en las cuales existen potencial

mente consecuencias muy graves, permite evaluar la habilidad 

y disponibilidad do un individuo para enfrentarse al riesgo 

y asumir responsabilidades. 

Los contactos que se tienen con personas de diferentes nive

les y con diversidad de funciones podrán ayudar a un indivi

duo a trazar un plan de carrera y serán de gran valor par~ 

el administrador a medida que asciende dentro de los niveles 

jerárquicos de la organización. Huchas empresas han pensado 

como muy fructífero el incluir el ñrea de compras como parte 

de un sistema formal rotativo de puestos, para aquellos em

pleados que se estima que tienen un gran potencial de desa

rrollo. 

6.- ESTRATEGIA ORGAHIZACIOHAL Y POLITICA SOCIAL. 

La función relativa a compras podrñ ser de gran ayuda como 

parte de una estratégia organizacional. El poder tener segu

ridad de adquirir materiales o servicios durante épooas de 

gran escasez podrñ constituir una gran ventaja competitiva. 

Asimismo, el poder tener acceso a un p·raducto o servicio de 

mejor calidad o de menor precio podrá representar una 
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ganancia sustancial. Estas posiciones estratégicas dentro 

del mercado podrán adguirirse mediante una constante büsque

da tanto en los mercados nacionales como internacionales, de 

nuevas tecnologias, sistemas de administración innovadores, 

y una gran imaginación en el empleo de los recursos de ln 

empresa dentro del irea de materiales. 

Es obvia la contribución potencial a la estratégia corpotiva 

aunque los buenos resultados habrán de depender de que la 

alta gerencia so percate de éste potencial, así como de la 

habilidad de parte de la administración para destinar recur

sos para éste fin. Al mismo tiempo se considera una respon

sabilidad de los encargados de la administración de la fun

ción de compras el buscar oportunidades estratégicas dentro 

del medio, haciendo que la alta gerencia preste atención a 

ellas. 

Todo lo anterior exige estar totalmente familiarizado con 

los objetivos, estratégias y planes a largo plazo de la or

ganización y el estar capacitado para poder influir en elfos 

con la nueva información y representa tan sólo una pequeña 

parte de las posibles aportaciones de ésta función; pero ca

be aclarar que dichas contribuciones no habrán de acontecer 

por mera casualidad; sino que por lo contrario se deberiln 

realizar una serie de esfuerzos organizados y dirigidos for

malmente a éste fin. 
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En la mayoría de las organizaciones, la función de compras 

no constituye algo de gran interés para la administración. 

Esa continua falta de interés por parte de la administra

ción, asi como de su respaldo, podri conducir a que no se 

alcancen los excelentes resultados esperados en la función 

de compras, provocando que exista un eslabón muy débil den

tro de la cadena total. 

La experiencia tenida en muchas compañías os que una canti

dad de tiempo y esfuerzo relativamente peque~a que se dedi

que al irea de compras habrá de proporcionar una elevada ta

sa de rendimiento sobre la inversión. Esta es una oportuni

dad que conviene recalcar para que los altos ejecutivos le 

presten atención. 

Una función efectiva de compras deberá responder ante las 

necesidades de los usuarios en lo referente a calidad, can

tidad, precio y entrega. Así mismo, podrit. contribuir en 

cuanto a objetivos de política, como también a la imagen que 

tensa el público respecto de ln empresa. Quienes realicen la 

función relativa a compras no podrán alcanzar lo anterior si 

no reciben la ayuda y cooperación de los proveedores, usua

rios y demás personas involucradas dentro del proceso total. 

"Los administradores progresistas han llegado a reconocer 

éstas contribuciones potenciales del 8.ren de compras y han 

tomado las medidas necesarias para asegurar los resultados. 
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Lo más sobresaliente dentro de las organizaciones avanzadas 

ha sido el haber elevado al nivel de alta gerencia el puesto 

de administradores de compras; Esto aunado a la gran calidad 

del personal humano, con su respectiva autoridad y responsa

bilidad, ha permitido que se cosechen todos los exitos po

tenciales de la función de compras."ª 
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IV. RBLACIOHBS COHBRCIALBS EHTRB BHPRBSA Y PROVEEDOR. 

· 4. l.- CARACTERISTJCAS ACTUALES DB LA RELACIOH BXISTEHTR 

ENTRE LA EHPRKSA Y EL PROVEEDOR. 

Una vez descritas las situaciones generales de la economía 

que han venido aconteciendo durante los Ultimas años y que 

han sido antecesoras de la situación actual, se procede a 

describir cuB.les han sido las prB.cticas correspondientes a 

la función de compras de las empresas tradicionales, que han 

formado parte de la costumbre empresarial como consecuencia 

del entorno económ.ico de proteccionismo en que se han desa

rrollado. 

l.- REGATEO EH PRECIOS. 

La mayoría de las empresas tiene un concepto inadecuado de 

la forma en que se pueden obtener economías para la empresa, 

buscan economizar reduciendo lo mas posible el precio de 

compra de sus materiales, y por lo tanto el proveedor 
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(conocedor de esta situación) tiende a llegar con una oferta 

demasiado alta en comparación a sus costos, para de ésta 

forma evitar pérdidas en el margen de utilidad que requiere 

de sus productos, ya que el objetivo del regateo deja de ser 

el de obtener un precio justo para convertirse en el de ba

jar el precio del proveedor sea cual fuere, aún n costa de 

tener que incrementar el monto del pedido a un nivel por en

cima de las necesidades reale!.> de ln empresa; o por otra 

parte también suele suceder que el proveedor acepte un pre

cio más bajo del que él pide, pero ésta disminución en pre

cio se refleja también en una disminución en la calidad del 

producto que ofrece. 

2.- SOBREESPECIFICACIOHHS. 

Las empresas al hacer un pedido a sus proveedores exageran 

la precisión con que deben cumplirse las especificaciones de 

las piezas que solicitan; ~sto se debe a que no hay ln con

fianza necesaria para que puedan dejarse ciertos aspectos 

del producto al criterio acertado del provedor, no se dá un 

dialogo abierto sobre cuáles son los usos que se pretende 

dar al material o producto que se va a comprar, además se 

duda de la calidad de los procesos del proveedor, pero no se 

realiza ningün esfuerzo a fin de que estos mejoren, sino que 

simplemente se limita a asegurar la funcionalidad del pro

ducto que se va a comprar, exigiendo rangos demasiado peque

ños de variación· que en la mayoria de los casos, no son 
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indispensables para el buen funcionamiento del producto, y 

si elevan considerablemente el grado de dificultad para el 

proveedor y por lo tanto el costo del producto. 

3. - BUSQUllDA PHRHAHBHTE DE HUEVOS P llOVBBDORBS. 

La cultura tradicional de compras nos habla de que la empre

sa debe tener cuando monos dos poveedores por cada articulo, 

para que en caso de que el proveedor sufra algün contratiem

po, y no pueda satisfacer los requerimientos, la empresa 

cuente siempre con una segunda opción, y también, entre 

otras cosas para que de esa forma sea posible comparar ofer

tas y elegir la mas económica. 

La realidad consiste en que si bien se pueden obtener algu

nas pequeñas ventajas con este tipo de prácticas, también se 

tienen una serie de grandes desventajas, por hncer referen

cia al respecto, podemos mencionar que al tener siempre en 

concurso a los proveedores no se crea un lazo do unión entre 

el proveedor y el cliente, nunca se llegan a conocer sus 

procesos, expectativas, problemas, etc. 1 ne se orea fideli

dad de parte del proveedor ya que ~ste nunca puede estar 

completamente seguro de poder obtener el siguiente pedido, 

por lo tanto no se esfuerza en acondicionar sus instalacio

nes y procesos n las necesidades de los productos de la em

presa, no brindan información de sus problemas internos por 

que de esa forma lo ünico que lograrian seria perder un 

cliente. 
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Además al no establecerse una relación continua entre el 

oliente y el proveedor, éste último no puede aprender de sus 

procesos y especializarse n fin de mejorar la calidad de sus 

productos y por lo tanto evitar desperdicios, reducir costos 

y mantener o reducir quizá los precios de venta¡ su curva de 

aprendizaje nunca avanza, ya que siempre tiene que partir de 

cero. 

4.- INSPHCCION EXCESIVA DB LAS ENTREGAS. 

Tradicionalmente ha sido necesario inspeccionar exhaustiva

mente onda una de las entregas del proveedor, aún cuando la 

relación cliente-proveedor venga de tiempo atrás. 

Esta pril.ctica trae consigo desperdicios en tiempo y dinero, 

ya que esta implícita la asignación de un cierto margen de 

tiempo para dedicarlo a ésta tarea, y éste margen se incre

menta conforme aumenta al volumen del pedido, que tradicio

nalmente también, tiende a ser muy alto, ademas es necesario 

contar con personal que se dedique a realizar la inspección, 

y dicho personal deberé percibir un sueldo, lo cual signifi

ca un gasto que podría evitarse o por lo menos reducirse al 

ir eliminando las prácticas antiguas e ingeniar sistemas mas 

prácticos que excluyan la necesidad de inspección exhausti

va. 
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Por otro lado la necesidad de inspección exhaustiva se debe 

a la desconfianza que se tiene en el proveedor, la cual tie

ne su origen en que no se conocen los procesos del provee

dor, no se evalüa la calidad que posee antes de esta~lecer 

una relación comercial con él, y en que no se procura que la 

relación prospere, ayudandole al mismo tiempo a mejorar en 

beneficio del proveedor y de la empresa. 

5.- RllTENCION DE INFORHACION RCONOHICO-FINANCIERA. 

Tanto los clientes como los proveedores se ocultan uno a o

tro información real sobre su capacidad en planta, sus pro

yecciones de demanda, sus estudios sobre volumen de mercado 

o sus planes de expansión, por mencionar algunos, esto está 

motivado por el temor a que dichos datos sean divulgados a 

la competencia y ésta pueda aprovecharlos en beneficio pro

pio, este temor es originado también, como muchos otros, por 

la desconfianza que existe en la relación cliente-proveedor. 

La idea general es que el proveedor (o el oliente en su 

caso) es un extra~o en la empresa, al cual no hay por que 

informarle de los asuntos internos. 

6.- RRTENCION DE CONOCIMIENTOS TECNOLOGICOS Y SOBRE PRACTI

CAS DR PRODUCCIOH Y DISTRIBUCION. 

La mayoria de las empresas auarda con gran recelo sus 
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conocimientos tecnológicos y sobre prB.cticas de producción y 

distribución, sin pensar en que si los compartieran con sus 

proveedores éstos podrían mejorar y nl final el cliente se

ria el más beneficiado, ya que obtendria mayor exactitud en 

la entrega de los materiales o productos del proveedor, me

nos defectos en las entregas, mayor nivel de calidad de las 

partes y por lo tanto del producto final, etc. 

Sin embargo, el pensamiento actual es precisamente en sentí

.do opuesto, se cree que si se comparten los conocimientos 

antes expuestos, se va a propiciar que los proveedores se 

integren verticalmente y se conviertan en futuros competido

res; lo cuil no tiene por que suceder, ya que si la relación 

cliente proveedor prospera y produce ganancias para ambas 

partes a niveles prosperos, ninguna de las partes tendrá la 

necesidad de incursionar en otros negocios desconocidos, si

no que por lo contrario se enfocara en especializarse y me

jorar lo que ya sabe hacer. 

7 .- DISTANCIAHIBNTO. 

Este es el problema más grave que existe en la relación 

oliente- proveedor, Ya que es In causa de la mayoría de los 

demB.s males que afectan la relación. 

Actualmente ambas partes, tanto cliente como proveedor, es

tablecen barrer"as que limitan la comunicación abierta y 
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causan serios problemas a ambas partes que además cada vez 

son más dificiles de resolver por el desconocimiento comple

to de la contraparte. 

B.- INCAPACIDAD PARA ESTABLHCRR SISTRHAS DR TRAFICO. 

La estructura organizncional de la mayoria de las empresas 

mexicanas presenta deficiencias que provocan que la eficien-

. oia del departamento de compras se vea reducida en varios 

aspectos, uno de ellos, el cuñl afecta en gran medida la 

fluidez de la producción y provoca que sea necesario mante

ner altos niveles de inventarios y reservas de seguridad, 

acarreando las concecuencias conocidas, es la falta de pla

neación y organizacion de las compras, lo que hace incostea

ble trasladar lotes de acuerdo a la demanda desde proveedo

res lejanos debido a la imposiblidad de diseñar rutas e iti

nerarios adecuados para recoger los materiales requeridos; 

teniendo como consecuencia que los costos de transporte in

crementen en gran medida el valor de los materiales a utili

zar en la producción, y por lo tanto el precio final que se 

ofrece al consumidor. Además de que debido a la falta de ne

xos con los proveedores es practicamente imposible lograr 

una sincronización entre la preparación de los embarques por 

parte del proveedor y la recolección de los materiales por 

parte de la empresa. 
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CUADROS COHPARATIVOS DR LAS RBLACIOHBS 

RHTRB BHPRRSA Y PROVHBDOR. = 

Cnrncteristjcns pctunles vs corocteristicas idóneas 

PRECIOS. 

ACTUAL !DONEO 
1 
1 Regateo sin base justificada negociación en base a marge

nes de u til id ad y costos de 
producción 

1 

RSPECIFICACIOHHS. 

ACTUAL !DONEO 

Exageradas para asegurar funcionales, dejando deta
lles al criterio del provee
dor 

calidad 

HUHERO DB PROVRBDORES. 

1 . 
Has de dos por cada producto; 

ACTUAL !DONEO 

Hinimo. con tendencia a un 
provedor t.inico en constante rotación 
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ENTREGAS. 

1 Inspección 
entregas 

ACTUAL 

excesiva de las 

1 INFORKACION Y ESTIKACIONBS 

IDONEO 

Aseguramiento de la calidad 
del proveedor y posteriormen 
te inspeccion mínima 

HCONOKICO-FINANCIRRAS. 

IDONEO . i ACTUAL 

!
Retención de información por Intercambio de información 
temor a que sea divulgada a que facilita la planeación 

1'1-a~c-o_m_p_•_t_•_n_c_iª~--~~~~~--~d-e~l-a~p-r_o_d_u_cc-ió_n~y~d-e-las _ entregas _ 

CONOCIKIENTOS TECNOLOGICOS, SOBRE PRACTICAS DE PRODUCCION, 
DISTRIBUCION, ETC. 

1 

ACTUAL 

Ocultar conocimientos por 

ltemor a que la contraparte 
se integre verticalmente, 

¡volviendose un competidor 
potencial 

IDO NEO 

Compartir conocimientos a 
fin de asegurar la calidad y 
hacer mas eficiente el tran
sito de materiales, además 
de obtener reducciones en el 
precio debido a disminucio
nes en los costos de opera
ción 
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ACRRCAHIEHTO RNTRR RKPRR<IA Y PROVJlROOR. 

ACTUAL IDO NEO 

1 
1Fnlta de interés en promover 
el mutuo acercamiento, y mas 
aün. obstaculización del 
mismo 

Interés real en mantener un 
contacto permanente de todos 
los niveles existentes ~n la 
empresa con los proveedores 

,--·-~---------~------- ----------. 
J--------·--s_rs_T_R~.s DR TRAFICO_:_·-----------! 

1 ACTUAL IDO NEO 1 

¡
Incapacidad para establecer Organización orientada a la 
rutas e itinerarios para la economización de tiempo y dij 
recolección consecutiva de nero, procurando mantener 
los materiales de proveedores inventarios de acuerdo a las 

! 
lejanos necesidades de producción, 

mediante entregas frecuentes 
en cantidades pequeñas 

'----~--------------~-- ~----
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V. TRANSFORHACION DB LAS RBLACIONBS COHBRCIALBS BNTRE BH

PRBSA Y PROVEEDOR. 

5. l.- ELEHBN1'0S DE LA RBLACION BNTRB KHPRBSA Y PROVBBDOR. 

Como es evidente, es necesario transformar las relaciones 

antagónicas entre empresa y proveedor, a fin de que éstas no 

sean un obstaculo sino que por el contrario sean un arma a 

favor para lograr la mejora continua de la empresa, con los 

consiguientes beneficios que esto reporta. 

A fin de que la relación cliente-proveedor prospere es nece

sario que esté compuesta por los siguientes elementos: 

"l.- Largo plazo. 

2.- Hutua beneficio. 

3.- Henos proveedores (cuyo ideal extremo es uno). 

4.- Mejores proveedores.tt7 

Es necesario que la relación sea de largo plazo debido a que 

el proceso de mejora lleva mucho tiempo y solo reporta 
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beneficios si existe una colaboración estrecha y constante 

entre los interesados. 

Dicha relación deberá ser de mutuo beneficio ya que es la ú

nica forma de que la relación sea duradera y el proveedor 

esté dispuesto n colaborar en lo que se le pide; si la rela

ción tiene beneficios unilaterales o desiguales la parte a

fectada no deseari colaborar y los esfuerzos realizados se

rán vanos. 

Es necesario mantener menos proveedores ya que el fortaleci

miento de la relación implica la inversión de tiempo y dine

ro y ninguna empresa cuenta con los recursos suficientes pa

ra hacerlo con un número elevado de proveedores, además de 

que es imposible establecer un compromiso serio con algún 

proveedor, si éste siempre está sujeto a recibir el pedido 

dependiendo de su cotización; por lo tanto es mejor compro

meterse totalmente con uno y colaborar estrechamente. 

El último elemento viene a ser mñs bien una consecuencia lo

gica de los anteriores tres elementos ya que ellos están 

precisamente enfocados al objetivo de tener mejores provee

dores. 
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5.2.- SBLBCCIOH OH PROVEEDORES CONFIABLES. 

Una vez que se ha comprendido todo lo refente a los concep

tos bH.sicos que se manejan dentro del 8.rea de compras,. asi 

001110 la evolución de los modelos de comportamiento de ésta 

área, su ubicación dentro de la empresa y las relaciones que 

mantiene con los demá.s departamentos; y ya que se han plan

teado una serie de contribuciones potenciales, objetivos Y 

metas generales es necesario hacer énfasis en uno de los 

puntos mas criticas de ln función de compras: 

LA SHLHCCIOH OH PROVHHDORBS. 

La selecciOn de fuentes de abastecimiento constituye un 8.rea 

de decisión básica dentro del proceso de compras. Un objeti

vo expreso de la mercadotecnia industrial consiste en in

fluir en ésta decisión de manera tal que se prefiera una 

fuente de abastecimiento respecto a las demás. 

"'La selección de proveedores representa la función o respon

sabilidad m8.s importante del departamento de compras. Este 

departamento debera ser capaz de localizar fuentes de abas

tecimiento confiables y progresistas, e intentaré. que los 

proveedores mantengan un interés activo en las negociacio

nes, asi como una apropiada colaboración. ··e Todas las demás 

funciones de éste departamento se consideran secundarias pa

ra la organización, respecto a la función de seleccionar de 

una manera profesional y competente a los proveedores. 
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FACTORES DE EVALUACION DE PROVEEDORES. 

La decisión de negociar un volumen dado de operaciones con 

un determinado proveedor siempre deberá estar debidamente 

respaldada. Para tomar la decisión de establecer relaciones 

comerciales con determinado proveedor debe existir antes un 

razonamiento detallado que justifique tal decisión. 

A continuación se enumeran algunos de los posibles factores 

de importancia variable que pueden ser considerados parn e

valuar proveedores potenciales: 

1.- Calidad. 

2.- Entrega oportuna. 

3.- Historial de actuación. 

4.- Pólizas de garantía y reclamaciones. 

5.- Capacidad productiva e instalaciones de producción. 

6.- Precio. 

7.- Capacidad técnica. 

B.- Posición financiera. 

9.- Cumplimiento en cuanto a procedimientos. 

10.- Sistema de comunicación. 

11.- Imagen y posición dentro de la industria. 

12.- Deseo de negociar. 

13. - Administración y organización. 

14.- Controles operativos. 

15. - Servicio de reparación. 



16 .- Actitud. 

17. - Impresion. 

18.- Empaquetado apropiado. 
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18.- Historial de relaciones laborales. 

20.- Ubicación geografica. 

21.- Historial de valor de negociaciones pasadas. 

22.- Capacitación. 

23 .- Convenios de reciprocidad . 

. La importancia de los anteriores factores sera considerada 

de acuerdo al tipo de empresa de que se trate as! como de 

las politices y normas de operación inherentes a cada enti

dad. 

A los anteriores criterios podemos añadir dos mas, que son 

de suma importancia en la decisión de seleccionar un provee

dor, dichos criterios son los siguientes: 

1.- Voluntad para trabajar conjuntamente. 

2.- Uso de la técnica idonea, lo cual será de gran valor ya 

que seré mas fácil para la empresa establecer acuerdos de 

mejora si el proveedor se encuentra ya en el camino correc

to. 
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5.3.- NBCBSIDAD DB LEALTAD HACIA UN PROVHBDOR. 

Durante mucho tiempo se ha considerado una buena politica de 

mercadotecnia el desarrollar la lealtad de parte de la 

clientela hacia un proveedor. 

Esta buena imagen del proveedor con la clientela se ha desa

rrollado mediante el empleo de marcas y nombres comerciales. 

ntravés do campañas publicitarias muy amplias, propaganda, 

visitas regulares por parte del personal de ventas, así como 

por otros medios que los gerentes de mercadotecnia han idea

do. Los proveedores tratan de conservar ésta buena imagen o 

lealtad, considerándolo uno de sus principales activos. 

La lealtad entre la compañia y sus proveedores necesita ser 

cuidadosamente cultivada y celosamente conservada. Se podrán 

evitar errores costosos si los directores de compras, asi 

como la administración de ln que éstos dependen, se muestran 

agresivos en su intento de mantener buenas y amistosas rela

ciones con sus proveedores tal como lo hacen los administra

dores de ventas con su clientela. El descuidar éstas rela

ciones a veces llega a ser mucho más grave de lo que se 

piensa. Algunas empresas han llegado a tener que fabricar 

sus propios materiales, debido a una actitud inadecuada ha

cia las anteriores fuentes de abastecimiento. 
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Dado que los planes estratégicos de las empresas frecuente

mente descansan en la suposición de que los proveedores 

siempre oolaborarlin con la empresa, tiene sentido asegurarse 

de que tal cooperación se alcance. 

Independientemente del esmero con que elaboren sus presu

puestos o planes los departamentos de compras, consumo o 

producción, es inevitable que habrán de surgir emergencias 

que hagan que las necesidades reales sean diferentes a los 

requerimientos presupuestados. 

La escasez de muchos materiales básicos durante años recien

tes ha repercutido primordialmente en aquellas empresas que 

han pasado por alto el mantener buenas relaciones con los 

proveedores durante periodos anteriores. 

5.4.- FILOSOFIA DE LOS SOCIOS EH GANANCIAS. 

Las relaciones comerciales entre empresa y proveedor deben 

lograr una transformación en la cuál compradores y proveedo

res participen en ''negociaciones comerciales con enfoque de 

sociedad es a largo plazo, basandose en en tend imien to, con

fianza e integridad."ª 

Estas relaciones traerán beneficios para ambos socios, como 

ejemplo se pueden observar los siguientes aspectos: 
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Los compradores quieren s~guridad de que los proveedores es

tán dando precios razonables a sus productos, debido a las 

instalaciones eficientes de producción, ingenierin adecuada 

e investigación. Pero también tendrán necesariamente en con

sideración el hecho de que los proveedores deben conseguir 

una utilidad razonable y un dividendo adecuado sobre el ca

pital invertido para poder llovar a cabo la investigación e 

ingeniería necesaria para producir articulas de calidad y a 

bajo costo. 

Los compradores consultan con sus proveedores para planear 

el diseño, desarrollo, calidad y costo de la mercancía que 

va a comprarse. A su vez el proveedor necesita seguridad de 

que el cliente comprará regularmente y en volumen suficiente 

para poder emplear sus instalaciones de producción durante 

un transcurso de tiempo razonable y por un precio que redun

dará en una adecuada utilidad. 

En la relación entre proveedor y comprador, este óltimo de

cide que mercancias deben ser producidas, las cantidades re

queridas, el costo y cuándo deben entregarsele los articu

las. El proveedor diseña y produce los articulas para satis

facer las necesidades del comprador. 

Los compradores aconsejan a los proveedores sobre contabili

dad de costos, ingenieria, diseño y administración. A los 

proveedores le·s ayudan los compradores para obtener equipo, 
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instalaciones para la planta y materiales. No es extraño que 

los compradores proporcionen el financiamiento necesario a 

los proveedores, cuando éstos necesitan nueva maquinaria que 

traerá costos de producción más bajos o cuando necesitan ex

pander sus instalaciones para poder proveer las cantidades 

de art icu los requeridos. 

Los proveedores son una invaluable fuente de información en 

lo relativo n nuevos materiales, mercados, precios y consu-

mo. 

Las empresas que mantienen buenas relaciones con los provee

dores. aseguran una fuente confiable de abastecimiento ante 

la posibilidad de futuras escaseces creadas por una demanda 

anormal a emergencias que limiten la produccción. Los pro

veedores pueden ser compradores en prospecto de los produc

tos que fabrica la empresa. Las buenas relaciones con los 

proveedores aseguran las prontas entregas que son altamente 

importantes. Además de que al mantener buenas relaciones con 

los proveedores ~stos serB.n una fuente de propaganda Y de 

publioidad de boca en boca. 

5. 5. - TRAHSFORHACIOH ORGAHIZACIOHAL Y CULTURAL. 

El mejoramiento de las relaciones comerciales entre empresa 

y proveedor requiere de una transformación organizacional 

cultural, sea cuál fuere el tamaño de la empresa (pequeña, 
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mediana, o grande) e independientemente de si se trata de 

una empresa manufacturera o de servicios; éste proceso re

quiere un cambio de actitud de ambas partes, para lo cual 

resultan indispensables los siguientes elementos: 

a} El soporte e involucramiento total de la alta dirección 

de la empresa partiendo del presidente o director general y 

extendiendose a todos los niveles jerárquicos subsecuentes. 

b) Un lider competente encargado del diseño, desarrollo e 

implementación del programa de mejoramiento de relaciones 

empresa-proveedor. 

Los anteriores dos elementos son claves para el éxito, en el 

caso del primer elemento, su importancia radica en que el 

mej oram ien to de las relaciones entre empresa y proveedor 

trae consigo cambios culturales como: 

* Nuevas formas de trabaio, Orientadas al mejoramiento de 

las relaciones con los proveedores. 

* Una nueva yisión de la contraparte. Ver al proveedor como 

socio en ganancias. 

* N11eyas formes de adminjstrar Jos departamentos de la em

presa (especialmente el departamento de compras y produc

a.iá.nJ.. Otorgamiento de mayores estimulas para mejorar el 
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desempeño del personal. Personal directivo mejor capacitado, 

con orientación hacia el establecimiento de buenas relacio

nes con los proveedores. 

*Cambios en el eq11ipo 11tilizado pnra el maneia de Jos mate-

~· Contenedores con cupo especifico, adecuación del 

equipo o servicio de transporte utilizado, a las necesidades 

especificas de ln empresa. 

* Hayor colaborncjón e jnterrelHcjón de Jos departamento5 

existentes. Hayor coordinación interdepartamental en lo re

ferente a suministros y transito de materiales. 

Todos éstos cambios no serian posibles si la alta dirección 

no estli de acuerdo con las necesidades que existen y la for

ma en que éstas se pretenden confrontar. 

En cuanto al segundo elemento, su importancia radica en que 

no solo es necesario que la alta dirección se encuentre in

volucrada y totalmente comprometida con el cambio sino que 

también es necesario que una persona con experiencia en éste 

tipo de situaciones, asi como con la capacidad y firmeza ne

cesaria, se haga cargo del proyecto dedicandole todo su es

fuerzo y atención al logro de los objetivos que se vayan 

trazando asi como a ln resolución de lo's problemas que segu

ramente habrán de presentarse durante el proceso de acerca

miento y erradicación del posible antagonismo existente 
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entre empresa y proveedorJ dicha persona será llamada Asesor 

de compras. 

Ademés, es de suma importancia que ésta persona y la alta 

dirección estén siempre en constante comunicación, por lo 

que el asesor de compras deberá reportar directamente al 

Presidente o director general de la empresa, a fin de mante

ner constantemente informado a éste de los progresos que se 

vayan logrando Y los obstaculos que se vayan presentando, 

exhibiendo datos concretos de los beneficios obtenidos a fin 

de motivar a la altn dirección a continuar poniendo en mar

cha los planes de mejoramiento. 

La responsabilidad principal del asesor de compras es el di

señar, desarrollar e implementar un programa de transforma

ción y optimización continua de las relaciones empresa-pro

veedor (PTOCREP). 

Dicho programa deberá arraigarse en la administración y cul

tura de la empresa de tal manera que se convierta en la fi

losof ia de trabajo de la empresa y no sea sólo un programa 

mas con un tiempo de operación limitado. 

5.5.1.- OBJETIVOS DE UN PTOCRBP. 

Los objetivos finales del Programa de Transformación y Opti

mización Conti~un de las Relaciones Empresa-Proveedor, serán 

los siguientes: 
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* Establecer la mutualidad de intereses entre proveedores y 

compradores. 

* Mostrar a los proveedores cómo pueden mejorar sus métodos 

de producción y así aumentar sus ganancias netas. 

* Determinar lo que píensan los proveedores acerca de las 

politicas y prácticas de la compafiia. 

* Situar a la compañia como un socio amistoso, cooperativo 

genuinamente para resolver los problemas de producción y 

abastecimiento. 

* Mantener una relación amigable con los representantes de 

los proveedores por medio de un trato justo y equitativo. 

* Proporcionar materiales y sugerencias para mejorar las re

laciones del proveedor con el personal de compras~ recep

ción, inspección (en caso de que no estén integrados dentro 

de la función de compras), contabilidad y otros departamen

tos que trabajan con proveedores. 

El asesor de compras deberé. ser capaz de contribuir e in

fluir tanto en los niveles estratégicos co~o operacionales 

de la organización. Deberá tener el soporte y la autoriza

ción de la alta dirección para iniciar y participar en cual

quier actividad que, a su juicio, beneficie al programa. Es 
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por ello que se hace incapié en la importancia de la comuni

cación entre la alta dirección y el mismo. 

El asesor de compras deberá guiar la educación e instrucción 

del personal de compras y de las demás áreas orsanizaciona

les que en menor o mayor grado se encuentren involucradas en 

el proyecto, dicha educación deberá basarse en los diferen

tes conceptos y métodos para el mejoramiento de los procesos 

y actitudes de las personas involucradas en la relación 

cliente-proveedor, así como también proporcionar asesoría en 

proyectos especificas de solución de problemas y mejoramien

to de relaciones. 

5.5.2.- DISBRO, DESARROLLO E IHPLBHBNTACION DB UN PROGRAlfA 

DE TRANSFORHACION Y OPTIHIZACIOH CONTINUA DB LAS RE

LACIONES EHPRBSA-PROVBBDOR (PTOCRBP). 

Es dificil definir un plan especifico para la implementación 

de un e>TOCRBP que funcione en cualquier empresa; sin embar

go, existen ciertos elementos generales que son indispensa

bles para su exitoso desarrollo e implementación. 

La implementación exitosa de un PTOCRBP requiere un cambio 

fundamental en la forma de ver las cosas y de hacer nego

cios, y por lo tanto, es importante entender la cultura y 

caracteristicas propias de la empresa. Es solamente cuando 

se entiende la· cultura actual que se esta preparado para di

sefiar el proceso de cambio. 
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Es importante recordar quo antes de realizar cualquier tipo 

de progratna de mejoramiento de relaciones oon proveedores, 

es indispensable disminuir el número de proveedores actuales 

para lo cual se deberán utilizar los criterios de selección 

antes mencíonados, que se estimen convenientes, ya que de o

tra manera seria imposible llevar a la práctica el programa 

propuesto debido a la extensión del proyecto y la magnitud 

del esfuerzo y recursos que deberian aplicarse para su oon

secuoiOn. 

A continuación se presentan algunos de los elementos que se 

consideran indispensables para el diseño e implementación de 

todo tipo de ?royectos de mejora continua~ que en este caso 

seró.n enfocados al mejoramiento de las relaciones empresa

proveedor. Dichos elementos corresponden a lo que se conoce 

oomo el ciclo de Deming a de Shewnrt: 

A) Planear lo gue se va a hacer. 

BJ Hacer lo que se planeó a pequeña escala (piloto). 

C) Analizar los resultados de lo que se hizo. 

D) Actuar con base en el análisis anterior para mejorar e 

implementar el plan. 

Existe cierto traslape entre éstas etapas, es decir, cada 

una de las t·res últimas etapas se inicia antes de terminar 

la anterior. 
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A) Primera etapa: PLANEAR. 

Se debe iniciar con la creación o adecuación de una estruc

tura organizacional, es decir, un consejo orientado al esta

blecimiento de buenas relaciones comerciales entre empresa y 

prov~cdo:, ~ue estaré encabezado por el presidente o direc

tor general de la compañia y la integrarán los jefes o ge

rentes de las areos relacionadas con compras asi como el ge

rente de compras y el Asesor de compras. 

Durante ésta primera etapa el Asesor de compras deberñ rea

lizar las siguientes actividades: 

1.- Iniciar un proceso de educación de los lideres de la em

presa en conceptos referentes a la relación de socios en.ga

nancias y temas similares que les dén una comprensión vasta 

de los beneficios de seguir dichos patrones de relación em

presa-proveedor. 

2.- Familiarizarse con la cultura y las operaciones de la 

compafHa a través de conversaciones informales tanto con los 

miembros de la dirección como con diversos empleados n dife

rentes niveles y en diferentes áreas de la empresa. 

3.- Guiar al ~onsejo en la creación del concepto que se va a 

manejar dentro de la empresa con respecto a las relaciones 

empresa-proveedor, una vez creado dicho concepto se deberá 



75 

establecer la misión y el papel de cada persona pertenecien

te al consejo antes mencionado y sus responsabilidades en el 

diseño, desarrollo e implementación del PTOCREP. 

Durante ésta etapa el consejo deber8. también iniciar el de

sarrollo de un plan detallado para el dise~o e implementa

ción del PTOCREP; dicho plan deberá contener elementos tales 

como: 

a) un plan de educación e instrucción. 

b) un plan de reconocimiento al personal. 

e) un proceso para lo asignación de prioridades y selección 

de proyectos de mejora de las relaciones entre empresa y 

proveedor. 

d) una estimación de tiempos para la implementación del 

P'l'OCRBP. 

e) un plan para ln creación de una red de asesores o soporte 

técnico. utilizando los recursos existentes en la empresa. 

B) Segunda etapa: HACER. 

a) En ésta etapa el consejo deberá seleccionar el proveedor 

piloto, es decir, aquél con el cuál se llevarán a la prácti

ca los conceptos aprendidos durante la etapa de educación 

del programa. 
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Este proveedor no debera ser elegido al azar sino que por el 

contrario, es de suma importancia calificar nuevamente a los 

proveedores actuales con los criterios de selección de pro

veedores potenciales mencionados con anterioridad, y aplicar 

principalmente, los referentes a la voluntad para trabajar 

conjuntamente y al uso de la técnica de trabajo idónea. 

Debido a que éstos criterios serán aplicados no a los pro

veedores potenciales sino n aquellos con los que actualmente 

se cst¿ laborando, se obtendri el mejor proveedor de entre 

el total de proveedores previamente considerados como acep

tables. 

El proveedor que resulte ser el mñs apto es el que se deberá 

proponer como piloto, de esa forma se podrfin esperar mejores 

resultados en más corto tiempo. 

Se deberá empezar primero por aspectos relativamente fáciles 

de lograr, de manera que los buenos resultados alienten tan

to al equipo de trabajo como al proveedor a continuar con el 

programa y se vaya creando un historial de acciones exitosas 

que posteriormente serviran para alentar a los demás provee

dores a participar en el PTOCREP. Además se deberi intentar 

en la medida de lo posible que los resultados sean cuantifi

cables a fin de ver resultados más tangibles y por lo tanto 

de mayor impacto. 
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b} Determinar las acciones especificas del proyecto piloto. 

e} Durante la ejecución del programa piloto. asi como con 

los proyectos subsecuentes el consejo deberá. remover obsta

culos y proveer los recursos necesarios para el logro de los 

objetivos trazados. 

d) Conforme se vaya avanzando en el programa el consejo de

beri asegurarse de gue los cambios recomendados por la Darte 

activa del consejo se institucionalicen. 

La parte activa del consejo, es decir aquellas personas que 

llevarlo personalmente la tarea del mejoramiento de relacio

nes (por lo general el personal del érea de compras) deberá.o 

contar siempre con la guia del asesor de compras, el cual se 

aseguraré de que dicho equipo reciba el entrenamiento ade

cuado y use un método estructurado y sistemático para la me

jora y solución de problemas. 

C) Torcern ctnpa: ANALIZAR. 

En esta etapa se realizará un an!ilisis de los resultados del 

proyecto piloto y se tomará en cuenta lo aprendido para me

jorar el plan de implementación del PTOCREP. 

También en esta etapa deber!'I. real izarse un anBlisis de los 

factores caracteristicos de otros proveedores que pudieran 

cambiar el enfoque para la implementación del programa. 
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Por último se debera verificar que los indicadores de mejo

ramiento de la calidad de las relaciones sean los adecuados. 

D) Cuarta etnpu: ACTUAR. 

Una vez que se ha probado el programa y ha sido depurado se 

deberñ dar comienzo a la aplicación del PTOCREP con los de

mis proveedores de la empresa. Cuyo n~mero total deberá ha

ber sido reducido previamente corno se ha mencionado con an

terioridad. 

Se continuara con el monitoreo de la implementación del pro

grama a través de los indicadores de mejoramiento asi como 

de los reportes que realice el personal de compras. 

Se irán buscando objetivos más ambiciosos para continuar con 

el proceso de mejora continua y se irán haciendo modifica

ciones nl programa inicial conforme el equipo de mejoramien

to de relaciones vaya descubriendo mejores opciones y méto

dos de trabajo, 

Se deberi continuar con la educación y el er1trenamiento del 

personal de la empresa. 
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5. 5. 3. - HHCUHSTA DH RHLACIOHHS COH PROVEEDORES. 

En el desarrollo de un PTOCREP, es escencial la encuesta de 

opiniones para determinar lo que los proveedores piensan so-

bre las políticas y prácticas del comprador al tratar con 

ellos. 

"Las encuestas continuas pueden determinar las tendencias 

normales en ln opinión de los proveedores" 10; éstas pueden 

ser tomadas en cuenta por el consejo y el asesor de compras 

para asi mejorar las políticas y prilcticns de compras. El 

analisis de las quejas de un proveedor relativas a políticas 

y prácticas de compras, recepción e inspección, revelan de-

ficiencias que pueden atentar contra las relaciones con las 

fu en tes de recursos. 

E~TA 
SALIR 

TESIS HB DElf 
DE LA BIBLIOTECA 



80 

CONCLUSIONES. 

Debido a las caracteristicns de la situación económica que 

prevalece en éste momento, !ns decisiones concernientes al 

departamento de compras retoman importancia ya que se trata 

de una de las áreas que más impacto tiene sobre la utilidad 

de las empresas y a la vez una de las que menos han sido ex

plotada. 

Actualmente tanto las estructuras como las estrntégias y los 

procedimientos con que se llevan a cabo las relaciones con 

los proveedores se encuentran fundamentadas en modelos eco

nómicos que en el pasado fueron puestos en prtlctica en el 

país, pero que hoy en din padecen de grandes males como son 

lentitud, obsolescencia, inoperabilidad y corrupción, por lo 

que es preciso que se adecuen a la realidad de Héxico y per

mitan el buen desarrollo de las operaciones de las empresas. 

Es un buen momento para prestar atención al gran potencial 

que ofrece dicha área, ya que como se ha explicado el área 

de ventas requiere mucho más esfuerzo para elevar el margen 

de utilidad en un pequeño porcentaje, que el ñrea de com

pras. que con relativamente poco esfuerzo puede incrementar 

favorablemente el margen de utilidad. 
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Para obtener resultados favorables por medio del área de 

compras es necesario tomar conciencia de la situación en gue 

se encuentra Héxico y por lo tanto las empresas que en su 

territorio se encuentran. 

No es posible obtener buenos resultados realizando activida

des independientes de modo desorganizado; es necesario efec

tuar un programa gue guíe los esfuerzos de la empresa en su 

conjunto y que involucre n la totalidad del personal con que 

se ouenta. 

El dise~o e implementación de un Programa de Transformación 

y Optimización Continua de las Relaciones Empresa-Proveedor, 

es una tarea compleja y delicada que implica un cambio cul

tural en la organización, y por lo tanto no puede ocurrir de 

la noche a la mañana. 

Dependiendo del tamaño de la organización algunos autores 

han estimado para proyectos similares un lapso de entre dos 

y diez años, aunque los beneficios se empezaran a ver desde 

el primer año. 

El involucramiento y el npoyo de la alta dirección es indis

pensable para el éxito del programa. 

·Por último, es necesario enfatizar que las empresas mexica

nas tienen que lograr la transformación para poder ser 
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competitivas, ya que como se ha explicado con anterioridad, 

en caso contrario es muy posible que se queden rezagadas en 

la competencia ante las compañías extranjeras. 
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