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  Prólogo


  Cualquier persona se enfrenta a lo largo de su vida a multitud de transacciones comerciales desde el punto de vista del comprador, aunque no siempre desde el del vendedor. No por ello, debe de trivializarse la actividad de Compras cuando se lleva a cabo en el mundo empresarial, donde se convierte en muchos casos en una función especializada con estructuras, técnicas y procesos dedicados y más si la empresa en cuestión es grande o compleja.


  En mi ejercicio profesional de la gestión de tecnologías y procesos de Sistemas Informáticos y de Redes en una gran organización, he tenido la oportunidad, como es lógico, de tratar con la Función de Compras. En algunas etapas he presenciado funciones menos desarrolladas y en otras funciones muy estructuradas y procedimentadas. En ambas situaciones siempre procuré entender los mecanismos y objetivos de ese funcionamiento para hacerlos compatibles con los propios de mi labor, en la convicción de que era la única manera de alcanzar los mejores resultados para la empresa. Por supuesto que ello no siempre me resultó fácil y que en muchas ocasiones tuve que dedicarme con especial atención y empeño a compaginar propósitos. En aquellas circunstancias se ponía de manifiesto que el desconocimiento de los mecanismos de Compras era gran fuente de ineficiencias y malentendidos, tanto entre organizaciones internas de la empresa como con las externas de los proveedores. En mi dedicación a la enseñanza de procesos industriales pongo mucho énfasis en que la transmisión del conocimiento y el adecuado engranaje entre organizaciones son clave para el éxito de las mismas. Por ello, cuando los autores me comentaron su iniciativa para poner por escrito el detalle de esos procesos de Compras, con una orientación didáctica y con el propósito de contribuir a la mejora de estas interacciones, no dejé de apoyarles e insistirles en su culminación.


  El contenido del texto, en su conjunto, contempla los fundamentos y prácticas más habituales de la Función de Compras en la gran empresa. Se presenta una visión general del ámbito, organización y tareas de su responsabilidad. Se habla de gestión de proveedores y de conceptos generales sobre costes y precios, mencionando incluso la legislación española y europea al respecto. Aunque ciertamente no existe una única manera de llevar a cabo estas funciones, los autores proponen un modelo de gestión de las compras, pormenorizando sus fases y subprocesos así como los indicadores característicos para su seguimiento. No se olvidan de las normativas que amparan la función, de las herramientas informáticas que la asisten, ni de las auditorías que la controlan y hacen hincapié en los aspectos éticos y de reputación de la actividad. En el ánimo perseguido de mejora de la interrelación con proveedores, formulan una aproximación de las fases y actividades básicas de un proceso de Ventas y la interconexión de los procesos de Compras y Ventas con la descripción del intercambio típico de información entre ellas.


  Asimismo, ofrecen casos de compras de naturaleza tecnológica basados en experiencias reales pero con un tratamiento genérico y anónimo, casi todos ellos aterrizados en el mundo de los Sistemas de Información y de Redes, en los que ponen en práctica los conceptos explicados y su adaptación a este terreno. Se completa la praxis del texto proponiendo una serie de ejercicios donde el lector puede entrenarse y entretenerse en varias de las materias tratadas.


  A muchos profesionales que, partiendo de una formación técnica y de gestión, en algún momento de sus carreras han tenido que comprar o vender productos y servicios, o interactuar con la Función de Compras desde otros ámbitos de la actividad de la empresa, como es mi caso, les hubiera gustado contar con una “guía de actuación” con ciertas metodologías que les hubiese asistido en esos cometidos o un “manual de interpretación” de las Compras que les hubiese ayudado a su discernimiento. Ojalá que este libro sea un buen asistente para quienes se inician en este tipo de actividades profesionales y desde luego para aquellos que, sin dedicarse, las consideran extrañas o lejanas. Confío igualmente en que este tipo de trabajos permitan una mayor aproximación y entendimiento entre el mundo empresarial y el académico.


  Luis Sánchez Fernández

  Editor Científico


  Agradecimientos


  Los autores desean expresar su agradecimiento por las palabras y el ánimo trasladados durante el desarrollo de esta obra a todos los profesionales con los que han tenido la oportunidad de contrastar experiencias y puntos de vista sobre las materias aquí expuestas.


  Particularmente, están agradecidos a Agustín Yagüe Panadero, doctor y director de la Escuela Técnica Superior de Ingeniería Informática de la Universidad Politécnica de Madrid, que ha facilitado en primer lugar la labor de escritura del texto y luego impulsado con decisión y entusiasmo las gestiones para que la edición del libro tuviera lugar. También desean expresar su gratitud a Javier Sáenz Marcilla, doctor profesor titular de la misma escuela, por su revisión y tantos comentarios acertados del trabajo, así como a Pedro Marchal Arias y Miguel Ángel García García que con sus experiencias profesionales, desde enfoques distintos en la gran empresa, han contribuido también con opiniones y consideraciones a raíz de su lectura del borrador inicial. De igual manera, desean agradecer a José Manuel García Vargas la puesta en común de sus vivencias profesionales en la actividad de ventas en distintas entidades y reconocer igualmente su empuje para difundir estos fundamentos de Compras en ámbitos comerciales y técnicos.


  Finalmente, manifiestan su reconocimiento a aquellos autores que, con antelación, se han ocupado de desarrollar los fundamentos y la práctica de la Función de Compras.


  Introducción


  En las últimas décadas, la Función de Compras ha empezado a ganar visibilidad en los sectores económicos y en empresas de todo el mundo. Esta función ha evolucionado progresivamente desde un mero proceso administrativo hasta su incorporación en el proceso de planificación estratégica de la empresa.


  Tradicionalmente las áreas de Compras interaccionan de modo sistematizado con las áreas Operativas, Económicas y Jurídicas de la organización, así como con las áreas de Ventas de los proveedores, pero con menos frecuencia e intensidad con otras áreas de ambas partes. Esta interacción es por supuesto muy profusa en aquellas empresas que integran parte de su cadena de valor con las de sus proveedores. Este texto pretende dar una visión global de la Función de Compras a todo tipo de agentes, tanto dentro de la propia organización o empresa, como a sus proveedores. Conocer en detalle la actividad y procedimientos de la Función de Compras redundará en una interacción fluida y eficiente entre ellos. Sin embargo no se contemplan en este libro otros procesos de la gestión de la cadena de suministros (“Supply Chain Management”) como puedan ser los de logística, control de calidad o de integración de proveedores.


  El texto aspira a ser útil como herramienta de consulta para aquellos profesionales que tienen el cometido de desarrollar o participar en la Función de Compras, constituyendo una guía o manual que abarca las distintas fases de la función en la que se aportan metodologías para el tratamiento de sus procesos y contenidos. Así mismo, puede ser de gran utilidad para los profesionales de las áreas de Ventas para que amplíen la visión de esta función de sus potenciales clientes, especialmente si se trata de grandes empresas. Igualmente este contenido resultará de gran interés para estudiantes tanto de disciplinas técnicas que pudieran iniciarse en trayectorias comerciales, como de economía o de administración de empresas, vista la creciente relevancia de la función en las mismas.


  Para la lectura de este libro no son necesarios conocimientos específicos previos, y su contenido es genérico, es decir, no se restringe a ningún sector productivo o de servicios en particular.


  Cada capítulo se inicia con una cita en su mayor parte tomada del “Refranero del Ahorro” (Díaz, 2000), para adelantar, con un lenguaje resumido de la vida cotidiana y de la experiencia colectiva, los conceptos y conocimientos allí abordados.


  Todas las figuras y tablas que aparecen en el texto son de elaboración propia, salvo aquellas cuya fuente se menciona explícitamente.


  Las materias del libro se han estructurado en seis módulos: cuatro módulos que agrupan materias relacionadas entre sí, un quinto módulo de casos de gestión de compras para ayudar a entender los conocimientos expuestos y un sexto módulo con una serie de ejercicios para poner en práctica algunas de las metodologías y conceptos explicados. Los módulos en cuestión se describen a continuación.


  Módulo I: La Función de Compras


  ¿Que entendemos por Función de Compras en la empresa?, ¿qué productos o servicios se incluyen dentro de su alcance?, ¿cómo ha evolucionado su ámbito de actuación históricamente?, ¿qué impacto tiene la Función de Compras en la cuenta de resultados de la empresa?.


  Estas son las preguntas inmediatas que surgen cuando se habla de esta función. El primer módulo se inicia dando respuesta a la mismas y proponiendo seguidamente una metodología para el análisis y definición de los distintos modelos organizativos de la Función de Compras, basada en el nivel de globalidad de las necesidades de suministro y de sus proveedores y en el grado de centralización de la empresa. Se plantea asimismo una metodología para analizar la adecuación de los modelos centralizados, distribuidos o mixtos en distintos sectores empresariales y de los modelos de especialización según diversos factores de las necesidades de compra. Se muestran también los distintos posicionamientos de la unidad de Compras dentro del organigrama de la empresa.


  Se describen a continuación las funciones y actividades que se desarrollan en los distintos modelos y las competencias profesionales necesarias en ellos. También se aborda la taxonomía o clasificación de los distintos tipos de compras, desde sus distintos ámbitos: naturaleza de productos o servicios, propósito o función de los mismos, compromisos con proveedores, ámbitos organizativos, etc.


  En un siguiente capítulo se trata sobre el ciclo de gestión de proveedores. El ciclo comienza con su inscripción en un catálogo o base de datos interna. En algunos casos hay que incorporar procedimientos de homologación, tanto como empresa proveedora como para sus productos. En su selección para participar en procesos de compra influyen los denominados “criterios de invitación”. Una vez se producen las entregas de los productos o servicios, entran en juego los procesos de “evaluación técnica” o de “Calidad”, y si cabe del “Desarrollo de Proveedores”, así como de la gestión de la relación (“Vendor Management”). Todos estos procesos se tratan con detalle.


  El módulo continúa con los fundamentos de la imputación de costes y del establecimiento de los precios. Se pretende facilitar los conceptos necesarios para el análisis de las componentes económicas de la compra. Nociones como “economías de escala, de alcance o de red”, o la “curva de experiencia” y el “punto de equilibrio” así como las metodologías para la fijación de precios según costes, según demanda y competencia y según valor percibido, son presentados para dicho propósito. También se explican los denominados costes de exportación o Incoterms (“International Commercials Terms”). Como aspecto singular se revisa el concepto de ”precio temerario” u “oferta anormal o desproporcionada” y se revisan normativas destacadas de la legislación europea y española relativas al establecimiento de los precios (mediante imputación de costes) y defensa de la competencia.


  Al terminar este módulo, el lector habrá obtenido una visión general del ámbito, organización y las tareas responsabilidad de la Función de Compras por un lado, y por otro, una visión de la gestión de proveedores y cómo hacen éstos para fijar sus precios.


  Módulo II: El Proceso de Compras


  Este módulo se inicia con una propuesta metodológica del Proceso de Compras que tiene lugar típicamente en una gran empresa, con las fases principales del mismo y con sus procesos o subfases. El detalle de las actividades que tienen lugar en los procesos más significativos se desarrolla en los siguientes capítulos.


  Antes de entrar en los procesos propiamente operativos de Compras, es necesario contar con una estrategia de suministros (general y específica) para las distintas necesidades de compra. Del aná-lisis interno (necesidades, proveedores actuales, calidad, objetivos de la empresa, etc.) y externo (mercados, riesgos de suministro, tendencias, etc.) se tendrán que concretar aspectos de la operativa de Compras tales como la lista de proveedores, su implicación en los procesos o en el negocio de la empresa, las modalidades de negociación económica a utilizar, los tipos de contrato a emplear, etc. Actuaciones clave como “outsourcing”, “comoditización” y “hacer o comprar” son revisadas aquí. Se explican además algunas metodologías como “la matriz de Kraljic” y “The Purchasing Chessboard” que ayudan en la materialización de las estrategias de Compras. Se repasan a continuación los distintos riesgos que introduce toda relación de la empresa con los proveedores y se proponen los fundamentos para la evaluación de ese riesgo con una metodología y ejemplos básicos.


  Después se entra con detalle en las subfases operativas de la función. Primero con la determinación de los presupuestos para las compras y de su planificación. Se realiza a continuación el planteamiento de la compra, con la implementación de las estrategias aplicables y el análisis de las necesidades concretas. Se continúa con la elaboración de especificaciones (RFX) presentando un modelo para su confección y se sigue con la solicitud de ofertas a los proveedores para proceder, una vez recibidas, a los correspondientes análisis tanto técnicos como económicos de los que también se muestra una metodología.


  A continuación se aborda el proceso de negociación económica. Se mencionan algunas técnicas o estratagemas de negociación sin entrar en profundidad sobre las mismas. Se tratan temas como el nivel de competencia de los mercados (monopolios, oligopolios, etc.), las referencias económicas (objetivas, relativas, subjetivas, históricas) que sirven de guía en la negociación, las reglas para la toma de decisión y modalidades alternativas de negociación económica (directa, rondas, subastas, etc.). Las subastas, tipos y su ejecución son explicadas en profundidad, dado su amplio uso. Por su interés práctico se proporciona un método para analizar la idoneidad de las modalidades de negociación expuestas, según distintos factores de la compra.


  Por último, se trata la toma de decisión o adjudicación de ofertas y proveedores. Por su amplia utilidad, se explica el método de decisión multicriterio AHP (“Analytic Hierarchy Process”) mediante un ejemplo práctico.


  Módulo III: Control, Normativas y Tendencias en Compras


  Comienza este módulo presentando herramientas informáticas de gestión y asistencia a la Función de Compras, haciendo un repaso de las funcionalidades esenciales y las aplicaciones informáticas más utilizadas.


  Toda compra queda registrada en los sistemas de la empresa favoreciendo un control y seguimiento de la función. En un siguiente capítulo se detallan los indicadores de seguimiento y los objetivos de la unidad de Compras haciéndose un “zoom” sobre los mismos (indicadores de eficiencia, de eficacia económica, de proveedores, etc.) e incidiendo en los conceptos de ahorro presupuestario y de evolución de precios.


  A continuación se relacionan las normativas internacionales y españolas que afectan directa o indirectamente a la gestión de las compras.


  No podían faltar en este texto apartados sobre la Responsabilidad Social Empresarial y la Sostenibilidad en compradores y proveedores, los códigos éticos y la reputación de la Función de Compras y las auditorías que guardan relación con esta función.


  Continúa este módulo dando una visión de futuro de la Función de Compras y finaliza con la presentación de una metodología para determinar la situación del desarrollo de la función en una empresa respecto del modelo propuesto a lo largo del texto para así identificar acciones de mejora.


  Módulo IV: La Función de Ventas


  Por completitud se describe la función complementaria a la de Compras, es decir la Función de Ventas, mostrando un planteamiento de las fases y actividades básicas de su proceso.


  En este punto, ya se conoce cómo operan tanto Compras como Ventas y por ello en el último capítulo del texto se presentan, de manera conjunta y pormenorizada, las fases y procesos de ambas funciones y una descripción de cómo se llevan a cabo las interacciones más relevantes junto con los elementos de información intercambiados. Su conocimiento se estima clarificador para mejorar la interacción entre compradores y vendedores.


  Módulo V: Casos de Compras


  Se ha querido completar el libro con varios casos prácticos autocontenidos de compras fruto de la experiencia adquirida. El formato de los mismos sigue de manera muy cercana la estructura y metodología expuestas en el libro, de tal manera que el lector pueda utilizarlos para consolidar los conceptos ya aprendidos.


  Cabe enfatizar que como casos didácticos que son, los nombres de entidades, referencias, cifras y hechos relatados son figurados, por lo que en terminología cinematográfica bien podría decirse que: “cualquier parecido con personas verdaderas, vivas o muertas, o con hechos reales es pura coincidencia.”


  Se describen a continuación y a grandes rasgos los contenidos de cada caso.


  
    	Caso I: “Compra de servicios de instalación y mantenimiento de infraestructuras”.

  


  La empresa del caso es una operadora del sector energético que adquiere varias empresas operadoras distribuidas a lo largo de la geografía de un país ejemplo. Esta empresa deseaba contratar los servicios de instalación y mantenimiento de las nuevas redes, las infraestructuras, homogeneizando su operación, mejorando la calidad de los servicios y reduciendo el número de proveedores.


  El caso explica el desarrollo de la negociación, su valoración y la posterior identificación de mejoras al modelo de contratación para periodos sucesivos.


  
    	Caso II: “Comprando y comercializando relojes inteligentes”.

  


  El segundo caso es un caso típico de producto de alto consumo o “commodity”. Una empresa española del sector Telco decide actualizar su portafolio de productos ofreciendo a sus clientes relojes inteligentes en sus tiendas, cuando estos dispositivos irrumpían en el mercado.


  A lo largo de la exposición del caso se detalla el contenido de las especificaciones de requisitos, la selección de proveedores invitados, la recepción de ofertas con su análisis técnico y los detalles de negociación económica mediante subastas “multiadjudicatario”, asignando las cuotas en función de los niveles de precios resultantes. Termina haciéndose un análisis de los objetivos alcanzados.


  
    	Caso III: “Compra de servicios de explotación de Centro de Proceso de Datos”.

  


  En este caso, una empresa del sector financiero que venía gestionando la explotación de sus Centros de Proceso de Datos con recursos propios mayoritariamente, decidió industrializar y homogeneizar los servicios asociados incorporado prácticas de gestión de TI, tales como ITIL “(Information Technology Infrastructure Library”), pero reteniendo internamente las actividades consideradas críticas.


  A lo largo del caso se van detallando distintos aspectos como el mercado de este tipo de servicios, el contenido de la especificación que incidía en el modelo de precios y el modelo de nivel de servicio, las referencias de precios, las agrupaciones de los servicios y las modalidades de negociación utilizadas, así como los resultados obtenidos.


  
    	Caso IV: “Contratación de factorías software”.

  


  El objeto de este caso de Compras es mostrar la evolución de la manera de contratar los Servicios de Desarrollo y Mantenimiento de aplicaciones software en una empresa del sector de distribución en grandes superficies.


  Se pormenorizan los elementos destacados del caso, como el mercado de este tipo de servicios y su creciente deslocalización entonces y el cambio del modelo de contratación, distinguiendo las actividades de desarrollo, mantenimiento correctivo, evolutivo y soporte, e incorporando el concepto de “línea base”.


  Módulo VI: Ejercicios


  En este último módulo se presenta una serie de ejercicios al objeto de poner en práctica algunos de los conceptos o planteamientos teóricos relevantes desarrollados a lo largo del texto. Los ejercicios se presentan como casos de organizaciones ficticias para procurar la aplicación de los conocimientos al mundo de la empresa. En ellos se analizan las características y el contexto de la firma, se proponen una serie de preguntas o cuestiones a desarrollar y se suscitan los conceptos o conocimientos a emplear para la resolución del ejercicio.


  Módulo I: La Función de Compras


  Introducción a la Función de Compras con una visión general del ámbito, organización y las tareas responsabilidad de la misma. Se presenta la forma de clasificar las compras, el ciclo de gestión de proveedores y los conceptos sobre precios y costes así como la legislación al respecto.


  1. Las Compras en la empresa


  “Compra lo que no te hace falta y no tendrás lo que te haga falta”


  1.1. Definición de la Función de Compras


  No existen muchas definiciones formales y concisas sobre la Función de Compras en la empresa o Gestión de Compras (“Purchasing Management”). Tampoco sobre la variante terminológica más moderna de Gestión Estratégica de Compras (“Strategic Purchasing”).


  De forma genérica, se entiende por Compras en una empresa, aquellas transacciones comerciales que realiza con otras entidades jurídicas o físicas para adquirir bienes o servicios de ellas, destinados tanto para el negocio propio de la empresa como para su normal funcionamiento.


  Sin embargo, la Función de Compras puede tener diferentes alcances dependiendo de la organización de cada empresa. En muchas ocasiones la función se integra dentro de la gestión global de su cadena de suministro, mientras que en otras desarrolla su actuación como entidad separada.


  En la norma española “UNE-15896 Gestión de Compras de Valor Añadido” de septiembre del 2015 hay una definición para el término Compra y las funciones que la integran:


  “La totalidad del proceso de adquisición, incluyendo los medios de obtención de artículos, la búsqueda de fuentes de suministro, la solicitud de compra, la puesta en servicio y las funciones de recepción, gestión post-contrato y operaciones de gestión de residuos. NOTA La compra no incluye la gestión de stocks y logística, que se consideran aspectos de la materia más amplia de gestión de la cadena de suministro (UNE, 2015)”.


  Para realizar esta función las empresas se dotan de organizaciones que llevan a cabo todas las actividades necesarias para completar estas transacciones, bajo el nombre genérico de áreas de Compras (oficina, gerencia, departamento, etc.). Son estas áreas de Compras o bien las áreas que establecen los procedimientos y reglamentos del funcionamiento interno de la empresa, las que dentro de la amplitud de la definición anterior, deben delimitar y matizar el alcance concreto de su responsabilidad y actividad.


  Así, suelen dejarse excluidas de su ámbito de actuación algunas tipologías concretas de transacciones, como por ejemplo:


  
    	Contratación de personal propio.


    	Adquisición de empresas.


    	Activos financieros (acciones, opciones y similares).


    	Adquisición de inmuebles (el alquiler y acondicionamiento suelen estar incluidos).


    	Auditorías externas de cuentas.


    	Pólizas de seguro (no siempre se excluyen).


    	Servicios con precios regulados por la administración u organismos públicos.


    	Servicios o bienes de organizaciones no gubernamentales o entidades sin ánimo de lucro (fundaciones, colegios de profesionales, universidades, etc).


    	Cuotas a organismos sin posibilidad de negociación (como cámaras de comercio y agrupaciones empresariales).


    	Suscripciones a publicaciones o contenidos especializados o técnicos.

  


  En consecuencia, con estas precisiones, cabe proponer la siguiente definición para esta función:


  “La totalidad del proceso de adquisición de bienes y servicios, incluyendo la búsqueda de proveedores, el proceso de negociación, la gestión de pedidos, la formalización del contrato correspondiente y el seguimiento de entregas y calidad de las mismas.”


  La Función de Compras presta servicio a las necesidades de diversas áreas de la empresa. Esta función se lleva a cabo por consiguiente con participación multiárea porque requiere tanto la colaboración de las áreas peticionarias como de otras que le prestan apoyo. Por poner dos ejemplos de esto último: las áreas Técnicas para la definición de requisitos y evaluaciones técnicas de ofertas y las áreas Jurídicas en la concreción del clausulado de contratos.


  Se suele asociar a la definición de la Función Compras el principio de negociación, es decir, se entiende inherente a una compra que su precio pueda someterse a un proceso de negociación en el mercado. Pero tampoco este principio es exclusivo, por lo que se consideran con frecuencia también dentro de la función el registro y formalización de algunos de los tipos de transacciones comerciales anteriores que no precisan negociación.


  En el contexto anterior de negociación, el establecimiento de otros compromisos económicos con entidades externas aunque no lleven aparejados necesariamente la entrega de productos o servicios, también se incluye dentro de la función. Así, casos como los acuerdos “revenue share” o cualquier otro que implique un compromiso o condicionamiento con terceros (acuerdos “risk-share”, “benefit-share”, etc.) deberían incorporarse en el ámbito de la función. En algunas ocasiones se consideran dentro del ámbito de actuación de las áreas de Compras ciertas transacciones comerciales de venta o enajenación de bienes o servicios no comercializados por la empresa que no constituyen el objeto de su negocio (chatarra, vehículos, etc.) pero que pueden ser objeto de negociación, con el propósito de obtener mayores ventajas económicas.


  La terminología de Gestión Estratégica de Compras a menudo se suele utilizar cuando estas actividades de compra están vinculadas al proceso de planificación estratégica empresarial. Una definición más explícita de compra estratégica ha sido propuesta por Carr y Smeltzer: “La compra estratégica es el proceso de planificación, implementación, evaluación y control de las decisiones de compra estratégicas y operativas para dirigir todas las actividades de la función de compras hacia oportunidades compatibles con las capacidades de la empresa para alcanzar sus metas a largo plazo “ (Carr & Smeltzer, 1997).


  En todo caso, las funciones básicas de la Función de Compras presentan diversos propósitos:


  
    	Estratégico: búsqueda y selección de proveedores, participación en definición de productos y servicios de modo previo a la negociación (“Sourcing”).


    	Negociador: evaluación técnica, negociación económica y decisión sobre las propuestas más ventajosas y sus modelos retributivos o esquemas de precios.


    	Administrativo: ejecución de los procesos que derivan en órdenes de pedidos a proveedores (“Ordering”) y formalización de los compromisos adquiridos o contratos (“Contracting”).


    	Cadena de Suministros: seguimiento de entregas y calidad de los productos o servicios (“Supply Chain”).

  


  En otro enfoque, a la hora de establecer modelos conceptuales de la función se pone de manifiesto la situación de frontera que tiene la Función de Compras entre el entorno interior y exterior de la empresa (“Purchasing Management”, Chalmers Univ. 2008) (Bedey, et al., 2008). En la figura 1.1 se esquematiza la función en ambos entornos.
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    Figura 1.1.- La Función de Compras y ámbitos de la empresa. Fuente: (Bedey, et al., 2008).

  


  1.2. Evolución histórica de la Función de Compras


  Como se describe en el tratado sobre “Purchasing Management” de la Universidad de Chalmers (Bedey, et al., 2008), a mediados de la década de 1960, un profesional de compras, Bruce D. Henderson, escribiendo sobre la situación y las opiniones acerca de la Función de Compras en ese momento, comentaba: “Las compras son consideradas por la dirección ejecutiva como una función negativa, puede obstaculizar a la empresa si no se hace bien, pero puede hacer poca contribución positiva”. Argumentaba que Compras era una función descuidada en la mayoría de las empresas porque para la dirección no era importante o relevante a la hora de resolver los problemas generales de la empresa (Henderson, 1975). De igual forma, Dean S. Ammer señalaba que antes de la crisis petrolera de 1973-74, la alta dirección de la empresa consideraba que las Compras tenían un papel pasivo en la organización empresarial (Ammer, 1989). Pero a medida que las empresas comenzaron a ver la importancia de la compra de productos en su organización, el papel de Compras fue cambiando desde la irrelevancia para la organización hasta llegar a detentar un papel estratégico importante (Carr & Pearson, 2002).


  En los años setenta las Compras tenían un mero papel de apoyo y se centraban principalmente en asegurar que los niveles de calidad de los proveedores cumplieran con los requerimientos para las áreas productivas o de fabricación. Siguiendo la descripción histórica que se detalla en el tratado ya mencionado de la Universidad de Chalmers (Bedey, et al., 2008), un momento señalado en el reconocimiento de la estrategia de Compras tuvo lugar cuando Michael E. Porter remarcó la importancia de su papel en el modelo de cinco fuerzas que afectan a la naturaleza competitiva de una industria, al considerar una de ellas como el poder de negociación de la función (Porter, 1980). Así, se puede decir que la década de 1980 marca el comienzo de un cambio de actitud hacia la consideración de esta función en la estrategia corporativa empresarial.


  Durante la década de 1990, se desarrolla un movimiento hacia la integración de Compras en el proceso de planificación estratégica de la empresa. A mediados de la década, la capacidad del área de Compras para influir en la planificación estratégica había aumentado de forma considerable en muchas empresas (Carter & Narasimhan, 1996). La mayor involucración estratégica de Compras en las tomas de decisión obedecía a múltiples razones según se describen en el texto “Purchasing Principles & Management” (Baily, Farmer, Jessop, & Jones, 1998):


  
    	Compras comienza a verse como un área de valor añadido más que un centro de reducción de costes.


    	La innovación de productos más rápida requería equipos de gestión más integrados, incluyendo a Compras.


    	Proveedores más activos y proactivos podían ayudar a reducir costes.


    	Mayor preocupación en los costes de suministros estratégicos, más que en los precios a corto plazo.


    	La influencia de las empresas japonesas que mostraban larga tradición del papel importante de Compras.


    	El desarrollo y crecimiento de entidades que ayudaban a sistematizar y normalizar las actividades de compra.

  


  Algunos ejemplos de entidades dedicadas a la mencionada sistematización, promoción y aplicación de las mejores prácticas en el ámbito de Compras, contratación y aprovisionamientos de la empresa son el instituto inglés “Chartered Institute of Procurement & Suply (CIPS)” la “Asociación Española de Profesionales de Compras, Contratación y Aprovisionamientos” (AERCE) o la asociación alemana “Bundesverband Materialwirtschaft Einkauf und Logistik” (BME).


  En una encuesta anual realizada el año 1997 por la Universidad Estatal de Michigan, la percepción de la importancia de los proveedores y de Compras había aumentado significativamente durante los años noventa y ya era ampliamente reconocida por los niveles directivos de las empresas al final de la década (Trent & Monczka, 1998). Según concluye el análisis de la encuesta citada, el aumento de la importancia de las compras es el resultado de al menos cinco factores que afectan a la mayoría de las industrias:


  
    	Necesidad de controlar y reducir los costes unitarios.


    	Necesidad de reducir el coste total de adquisición.


    	Creciente influencia de los proveedores en la disponibilidad y plazos de los productos o servicios de la empresa compradora.


    	Mayor dependencia de menos proveedores.


    	Mayor disposición de las empresas para depender de los proveedores en el diseño y construcción de sus productos o partes de los mismos.

  


  Por otro lado, la Función de Compras empieza a ser estudiada con mayor detalle en esos años y, según un análisis llevado a cabo con datos recopilados durante 1999, su desempeño afectaba notablemente al resultado general de las empresas y concluía recomendando su incorporación como parte de la estrategia de las mismas (Carr & Pearson, 2002).


  En la figura 1.2, se esquematiza la evolución del papel de la Función de Compras a lo largo de las décadas mencionadas.
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    Figura 1.2.- Evolución de la Función de Compras. Fuente: (Bedey, et al., 2008).

  


  1.3. Cuenta de resultados de la empresa


  Los resultados económicos del desempeño de la Función de Compras tienen un impacto directo en la Cuenta de Resultados de la empresa. A continuación se expone la composición de esta cuenta para identificar los apartados en los que Compras incide de forma particular.


  La Cuenta de Resultados (o de Pérdidas y Ganancias) de una empresa se define usualmente como: “el documento contable que informa del resultado económico derivado de su actividad durante un determinado periodo de tiempo y de las causas que lo han ocasionado”. La elaboración de este documento permite analizar la gestión llevada a cabo en la empresa y realizar las actuaciones oportunas para corregir o modificar la gestión. La Cuenta de Resultados refleja el detalle de los ingresos y los gastos originados y soportados por una empresa durante ese periodo. La diferencia entre ambos conceptos es el resultado generado durante el mismo, como se esquematiza en la figura 1.3:


  RESULTADO = INGRESOS – GASTOS
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    Figura 1.3.- Cuenta de Resultados: Beneficios o Pérdidas.

  


  Al objeto de reconocer detalladamente la gestión económica de la empresa, se distinguen dos niveles diferentes de resultados según su origen:


  
    	Resultados de explotación.


    	Resultados financieros.

  


  Es decir, que se separan los resultados obtenidos por las operaciones relacionadas con la actividad para la que fue creada la empresa y por las operaciones de carácter financiero (pago de intereses, ajustes por depreciación de divisas, etc.) o, en otras palabras, se diferencian las actividades ordinarias de las financieras. En el antiguo Plan Contable Español de 1990 se distinguían tres tipos de resultados:Explotación, Financiero y Extraordinarios. En el Nuevo Plan han desaparecido como tal los Resultados Extraordinarios y se han incorporado, en un apartado específico al final del resultado de explotación, en la nueva estructura vertical de la Cuenta de Resultados (España, 2008).


  1.3.1. Resultado de explotación


  El Resultado de Explotación muestra los beneficios o pérdidas experimentados por una empresa como consecuencia del desarrollo de la actividad propia de la misma:


  RESULTADO EXP. = INGRESOS EXP. - GASTOS DE EXP.


  INGRESOS DE LA EXPLOTACIÓN


  Los ingresos de explotación son consecuencia, principalmente, de la venta de productos o de la prestación de servicios, y se registran en el momento de extender la correspondiente factura, con independencia del momento en que se produzca su cobro, pero también se consideran otros de distinta naturaleza:


  
    	Ventas: ingresos derivados de la venta de bienes o de la prestación de servicios propios de la actividad principal de la empresa.


    	Descuento sobre ventas por pronto pago: descuentos, bonificaciones y rebajas concedidas a los clientes por el pago adelantado de las mismas. Aparecen minorando la cuenta de ventas.


    	Ingresos accesorios: ingresos procedentes de la gestión de los recursos de la empresa. Se consideran accesorios por no ser estrictamente los propios de la actividad empresarial.


    	Ingresos por arrendamientos: cantidades percibidas de terceros en concepto de alquiler de bienes muebles e inmuebles propiedad de la empresa.


    	Ingresos por comisiones: cantidades percibidas por la empresa como retribución de servicios de mediación realizados de manera ocasional.


    	Subvenciones a la explotación: cantidades recibidas directamente y a fondo perdido del estado o de otras entidades públicas o privadas que, por lo general, tienen como fin compensar el déficit de explotación o asegurar una rentabilidad mínima.

  


  GASTOS DE LA EXPLOTACIÓN


  Los gastos de explotación pueden tener diversos orígenes y se clasifican en los siguientes apartados:


  
    	Coste de las Ventas: es el coste o consumo de los artículos vendidos durante el periodo considerado. En él se puede diferenciar el consumo de mercancías, materias primas, productos en curso y productos terminados. Se calcula de modo indirecto añadiendo a las Compras la variación de existencias. En capítulos posteriores se abordarán con detalle los conceptos de precios y costes. Estos costes se suelen desglosar a su vez en distintos conceptos:

      
        	Compras: valor de las mercancías y demás productos adquiridos a los proveedores para su posterior venta, en el caso de una empresa comercial, o para incorporarlos al proceso de fabricación, en el caso de una empresa industrial.


        	Descuentos sobre compras por pronto pago: descuentos, bonificaciones o rebajas que los proveedores conceden a la empresa por el pago adelantado de las facturas. Aparecen debajo de las compras reduciendo su importe.


        	Variación de existencias: diferencia entre el stock o existencia al inicio del periodo y la que figura en almacén al final del periodo. La valoración de las existencias se hace a precio de coste.

      

    


    	Otros Gastos: son otros desembolsos que una empresa ha de realizar para desarrollar sus actividades.

      
        	Gastos de personal: son las retribuciones al personal de la empresa, cualquiera que sea su concepto, y los gastos asociados de carácter social.

          
            	Sueldos y salarios: remuneraciones fijas o eventuales percibidas por el personal de la empresa.


            	Seguridad social a cargo de la empresa: cuotas pagadas por la empresa a los organismos de la seguridad social por las prestaciones que éstos realizan a los empleados.


            	Otros gastos sociales: gastos de naturaleza social realizados por la empresa en cumplimiento de disposiciones legales o por decisión voluntaria. Como ejemplo de este tipo de gastos pueden citarse las subvenciones a economatos y comedores, las becas de estudio para hijos de empleados, primas por contratos de seguro de vida, etc.

          

        


        	Servicios externos: gastos de distinta naturaleza que tienen en común su origen en operaciones realizadas por la empresa con terceros.

          
            	Reparaciones y conservación: gastos en los que incurre la empresa para mantener en condiciones óptimas de trabajo los elementos que configuran el inmovilizado material de la empresa.


            	Servicios de profesionales independientes: importe que se satisfaga a los profesionales por los servicios prestados a la empresa. Comprende los honorarios de economistas, abogados, auditores, notarios, etc., así como las comisiones pagadas a agentes mediadores independientes.


            	Transportes: gastos ocasionados por el transporte, tanto en artículos comprados como de los artículos vendidos.


            	Suministros: importe de los servicios o abastecimientos necesarios para el funcionamiento de la empresa, como agua, gas, electricidad, gasolina, etc.


            	Publicidad: gastos incurridos en anunciar y promocionar los productos y servicios comercializados por la empresa.


            	Otros servicios: gastos de naturaleza diversa no comprendidos en los apartados anteriores, como comunicaciones (teléfono, Internet, etc.), gestoría, etc.


            	Arrendamientos: cantidades satisfechas a terceros por alquiler de bienes muebles o inmuebles en uso o a disposición de la empresa.


            	Primas de seguro: cantidades satisfechas a las aseguradoras en concepto de primas, excepto las que se refieren al personal de la empresa.

          

        

      

    

  


  1.3.2. Resultados financieros


  Como se ha mencionado con anterioridad, el resultado financiero es el que se obtiene por diferencia entre los ingresos y los gastos de carácter financiero.


  INGRESOS FINANCIEROS


  
    	Dividendos: rendimiento que obtiene la empresa de los títulos o acciones que posee.


    	Intereses: rendimientos obtenidos (intereses) por la concesión de préstamos.


    	Beneficios en inversiones financieras temporales: este beneficio se obtiene cuando el valor de venta del título es superior al valor de adquisición.

  


  GASTOS FINANCIEROS


  
    	Intereses de préstamos: cantidades que ha de satisfacer la empresa como consecuencia de uso de recursos financieros externos recibidos en forma de préstamo, ya sean a largo como a corto plazo.


    	Otros gastos financieros: gastos financieros no comprendidos en los apartados anteriores, como comisiones y gastos por descuento de efectos, gastos de formalización de avales, por transferencias o cambio de moneda, etc.


    	Pérdidas de inversiones temporales: pérdidas sufridas por la venta de inversiones financieras temporales (acciones). La pérdida se produce cuando se vende el título por un valor inferior al precio de adquisición.

  


  1.3.3. Resultados extraordinarios


  Son los que se obtienen a partir de operaciones no relacionadas con la actividad principal de la empresa. Así en este resultado figuran los beneficios o pérdidas obtenidos de la venta de inmovilizados materiales, inmateriales o financieros, y los ingresos o gastos extraordinarios que se caracterizan por no tener su causa en actividades ordinarias y típicas de la empresa y ocurren esporádicamente.


  Como se ha señalado anteriormente, en la nueva estructura de la Cuenta de Pérdidas y Ganancias del Nuevo Plan Contable Español de 2007 han desaparecido como tal y se han colocado en un apartado al final del resultado de explotación.


  Los resultados extraordinarios pueden derivarse, por ejemplo, de una venta de equipamiento por mayor o menor precio del de adquisición. Un ejemplo de ingreso extraordinario puede ser el cobro de un préstamo que en su día fue considerado como irrecuperable y contabilizado como pérdida en su momento. Ejemplos de gastos extraordinarios son los producidos por inundaciones, incendios y otros accidentes, sanciones y multas fiscales y penales.


  El resultado que muestra la Cuenta de Resultados coincide con la diferencia de valor del patrimonio neto que se desprende de los balances de situación correspondientes al inicio y final del ejercicio.


  1.3.4. Ejemplo de cuenta de resultados


  Un ejemplo sencillo y resumido de este tipo de informe se mues­tra en la tabla 1.1:
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    Tabla 1.1.- Ejemplo Cuenta de Resultados.

  


  En la segunda columna de la tabla se presentan los porcentajes de las cifras económicas referidos a la cifra de ventas netas.


  1.4. Impacto económico de la Función de Compras


  Como se ha visto en el apartado anterior, uno de los conceptos significativos de una Cuenta de Resultados es el capítulo de las Compras, siempre situado en el apartado de Gastos de la Empresa. Es obvio que dependiendo del volumen económico de las mismas y de su relación con las ventas, su impacto es mayor o menor.


  En el ejemplo económico de la tabla del apartado anterior, se aprecia que el importe de las compras representa un 33% de las ventas netas y el de los servicios externos, si se supone que todos ellos fueran también responsabilidad de la Función de Compras, un 8% de las ventas netas. En este ejemplo la Función de Compras gestiona una cifra equivalente al 41% de los ingresos de la empresa. Es inmediato ver que una reducción de esa cifra en un 10%, o sea 10 MM € menos, aumentaría el resultado neto en esa misma cantidad, lo que significaría una mejora de más de 4 puntos porcentuales. De ahí la importancia de llevar a cabo un análisis profundo de estos epígrafes de gastos de la Cuenta de Resultados, de la situación de los proveedores involucrados y de sus precios. Es habitual además que las áreas Económicas de la empresa establezcan directrices de optimización para esos epígrafes utilizando la Función de Compras.


  En el año 2004, Ronald H. Ballou cuantificaba este tipo de impacto: “los costes de las compras constituyen entre el 50% y el 60% de las ventas para una empresa manufacturera promedio” (Ballou, 2004). En realidad, dependiendo de cada empresa, el ratio referido de las Compras sobre las Ventas (facturación) presenta resultados muy distintos. En la tabla 1.2 se muestran los datos de una serie de empresas nacionales e internacionales donde se presentan las cifras “estimadas” de los capítulos de los apartados de Compras, Gastos de Aprovisionamientos y Otros Gastos y su ratio sobre las cifras de Ventas (facturación), obtenidos a partir de los datos de las memorias anuales públicas correspondientes.
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    Tabla 1.2.- Ratio Compras/Ventas en distintas empresas.

  


  Se puede ver que el valor de este ratio de “Compras/Ventas”, depende mucho del tipo de negocio, siendo muy alto, en los sectores de “retail “ y en los de fabricación o montaje, lógicamente. El valor del ratio es sensiblemente menor en las empresas de servicios (“utilities”) y notablemente menor en las empresas del sector bancario.


  2. Modelos organizativos


  “¡Ay del cenacho de paja, cuando uno tira y el otro desgaja!“


  Como en cualquier función de la empresa, para establecer un determinado modelo de organización de la misma han de tenerse en cuenta los diversos planos con los que se lleva a cabo su cometido empresarial. Así, elementos de su actividad, como la naturaleza y características de sus productos o servicios, el sector y geografías donde opera, los segmentos de sus clientes, los procesos de producción o los proyectos internos que acomete, afectan a la forma de establecer la organización en diferentes divisiones.


  2.1. Dos perspectivas


  En lo que a la Función de Compras se refiere, hay dos perspectivas muy relevantes que deben analizarse para establecer su modelo organizativo:


  
    	Globalidad de las necesidades de compra/proveedores y la centralización de la empresa.


    	Heterogeneidad y complejidad de las necesidades de compra.

  


  El nivel de globalidad y de centralización determina el establecimiento de organizaciones centralizadas o distribuidas de la Función de Compras, mientras que el nivel de heterogeneidad y complejidad interviene en la forma de organizar los grupos de trabajo para llevarla a cabo. Ambas perspectivas son complementarias y necesarias para establecer una adecuada organización de la función.


  Se desarrollan a continuación con mayor detalle los aspectos organizativos que se derivan de las dos perspectivas citadas.


  2.2. Globalidad y centralización


  El nivel de globalidad de las necesidades de compra y de los proveedores interviene decisivamente en el establecimiento de organizaciones centralizadas o distribuidas de la Función de Compras. En cuanto a la centralización de la propia empresa, entendida por el grado de gestión unificada de todas sus áreas o divisiones, especialmente en los casos en los que la actividad se desarrolla en ámbitos geográficos dispersos, su nivel de desarrollo impulsará igualmente en mayor o menor medida esa misma centralización de la función. En muchas empresas se siguen modelos organizativos mixtos que combinan simultáneamente la centralización y la distribución (descentralización o localización) de los procesos de compra.


  Por ejemplo, el Grupo Iberdrola sigue un modelo común (o corporativo) para gestionar las compras, como muestra su Informe de Actividad en Compras y Gestión de Proveedores y su Contribución a la Sostenibilidad del Grupo: ”La organización de Compras está compuesta por más de 250 profesionales, con una fuerte implantación local y una gestión centralizada” (Grupo Iberdrola). Por su parte, el Grupo Telefónica indica en el área dedicada a proveedores de su sitio web lo siguiente: “En Telefónica, todas las compras se realizan de acuerdo a un modelo de gestión común, que se caracteriza por la globalización de las compras, sin perder foco en las necesidades locales de los diferentes países y líneas de negocio, y garantizando una gestión coordinada y transparente con nuestros proveedores” (Grupo Telefónica). Presente en otro ámbito de actividad, el fabricante de software SAP señala en uno de sus blogs: “La organización interna del departamento de compras difiere según el tipo de compañía en la que trabajemos. Hay empresas que optan por una gestión centralizada de las funciones de aprovisionamiento. Otras, en cambio, optan por delegar la gestión de compras en cada uno de sus centros” (SAP -1). En el ámbito académico, por ejemplo en la Universidad Tecnológica de México (UNITEC), se habla de centralización y descentralización como alternativas de organización de los departamentos de Compras en uno de sus blogs (UNITEC).


  A la luz del crecimiento de las compañías y grupos multinacionales, las consideraciones de centralización o descentralización de la organización de Compras han sido ampliamente discutidas en muchos textos, como en el clásico “Purchasing Principles & Management” (Baily, Farmer, Jessop, & Jones, 1998).


  El análisis propuesto a continuación al objeto de establecer una metodología para organizar la Función de Compras, se apoya en un posicionamiento cartesiano de estas variables en tres ejes:


  
    	Globalidad de las necesidades, entendidas como los productos o servicios a adquirir. Si la empresa comercializa productos o servicios globales, es decir iguales para todos los emplazamientos geográficos o funcionales de la empresa, los productos o servicios a adquirir presentarán características muy similares. Por el contrario, si se comercializan productos o servicios locales, es decir distintos según la geografía o función de la empresa, los productos o servicios a adquirir serán diversos y probablemente locales. Una demanda de necesidades global esta comúnmente más sujeta a acciones de estandarización o armonización, que un conjunto de demandas muy locales, con mucha dispersión de características específicas nacionales o regionales.


    	Globalidad de los proveedores, es decir, si los productos o servicios a comprar pueden obtenerse de proveedores globales o de proveedores locales. Se trata de la mayor o menor transversalidad geográfica de los mercados, así como del nivel de implantación internacional de los proveedores de esos mercados.


    	Centralización de la empresa, o sea el nivel de desarrollo común de las diferentes funciones de la empresa. En concreto esta variable se refiere a la existencia o no de unidades centrales, llamadas habitualmente “corporativas”, que realizan funciones empresariales con una óptica común para las diferentes localizaciones donde opera la empresa (diversidad geográfica de la demanda) o de las diferentes divisiones de negocio que la constituyen (diversidad funcional). Lógicamente este atributo guarda relación además con las tendencias de globalización de los negocios que se observan en muchos sectores. Funciones que tienen que ver con la prescripción de productos, con la adopción de directrices comerciales, con la toma de decisiones (individuales o colegiadas) o con los aspectos estratégicos, que pueden ser llevadas a cabo a través de unidades locales solamente, unidades centrales solamente, o una matriz conectada de unidades centrales y locales. El balance de jerarquías, responsabilidades y relaciones en este plano debe estar oportunamente definido.

  


  En la figura 2.1 se representan estas tres variables en los tres ejes cartesianos para este análisis:
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    Figura 2.1.- Variables o ejes organizativos Función Compras.

  


  Estas tres variables (ejes) tienen que ser analizadas conjuntamente para concluir la idoneidad de unos modelos organizativos sobre otros, aunque la incidencia o ponderación de las variables no es la misma en los tres casos. Así, para priorizar unos modelos frente a otros, el nivel de globalidad de las necesidades es más determinante que el grado de centralización de la empresa y este último es más determinante que el nivel de globalidad de los proveedores.


  El análisis desarrollado simplifica cada uno de los tres ejes a dos rangos de valor disyuntivos: Locales/Globales para los niveles de globalidad y Alta/Baja para la centralización. Como es lógico, las situaciones reales obedecen a una graduación continua entre estos valores extremos. Por ello los modelos reales de la Función de Compras serían más bien variaciones o mezclas de los modelos organizativos básicos que se describen a continuación.


  Abstrayéndose, por un momento, del eje de centralización, el análisis de modelos conduciría a tres “modelos básicos” según las siguientes cuatro posibles causísticas:


  
    	Necesidades locales, proveedores locales: modelo distribuido, es decir sólo unidades de Compras locales.


    	Necesidades globales, proveedores globales: modelo centra­lizado, o sea sólo una unidad de Compras central.


    	Necesidades locales, proveedores globales: modelo distri­buido, es decir sólo unidades de Compras locales.


    	Necesidades globales, proveedores locales: modelo mixto, o sea una red de unidades de Compras locales y una unidad de Compras central.

  


  En el tercer caso, la existencia de necesidades locales no aconseja necesariamente el establecimiento de una unidad central de Compras a pesar de que los proveedores tengan una implantación global y por ello se postulan unidades de Compras locales. Como se ha comentado anteriormente se considera de mayor incidencia la existencia de necesidades locales, que son gestionadas más eficientemente por estas unidades. Así, resultan tres modelos básicos: el centralizado, el distribuido y el mixto. Estos tres modelos se representan en la figura 2.2 :
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    Figura 2.2.- Tres Modelos Básicos Organización Central-Local.

  


  2.3. Modelos de Compras centralizados, distribuidos y mixtos


  En los apartados siguientes se desarrolla el análisis detallado de los distintos modelos resultantes de la metodología propuesta. Se describen los cometidos en cada uno de ellos, partiendo de los anteriores modelos básicos, pero añadiendo ahora en el análisis del apartado anterior el tercer eje para el grado de centralización de la empresa.


  En la figura 2.3 se representa un esquema de los siete modelos resultantes, posicionados espacialmente en los tres ejes definidos.
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    Figura 2.3.- Esquema modelos de compras centralizado, distribuido o mixtos.

  


  En estos modelos se asume la existencia de dos tipos de unidades de Compras:


  
    	Unidades de Compras centrales.


    	Unidades de Compras locales.

  


  Como se expone a continuación, estas unidades desarrollan su actividad de forma complementaria en los cinco modelos mixtos resultantes, aportando distinto tipo de valor a la función según el caso.


  2.3.1. Modelo centralizado


  En el modelo centralizado las necesidades de compras son globales, los proveedores son también globales y el grado de centralización es alto. La unidad de Compras es por tanto única y central.


  En capítulos posteriores se desarrollará el detalle de procesos y actividades de la Función de Compras, no obstante se avanzan a continuación algunas de las actividades más importantes a desarrollar por esta unidad central, como son:


  
    	Definir la estrategia y plan de Compras.


    	Recibir y analizar las necesidades globales.


    	Participar en la elaboración de especificaciones.


    	Solicitar y recibir ofertas.


    	Negociar procesos de compra globales.


    	Tomar las decisiones de compra.


    	Formalizar las compras.


    	Seguimiento de entregas (niveles de Calidad).


    	Gestionar los proveedores (búsqueda y desarrollo).


    	Dar soporte a la gestión con la definición de normas, procedimientos y la realización de informes.

  


  2.3.2. Modelo distribuido


  En el modelo distribuido (que también puede denominarse local) las necesidades de compra son totalmente locales, los proveedores son o bien locales o bien globales y el grado de centralización es bajo. Las unidades de Compras por consiguiente deben ser locales y se ocupan de todas las actividades relacionadas en el apartado anterior.


  En este caso, al ser las necesidades totalmente locales, no se justifica el establecimiento de una unidad central de Compras aun en el caso de que se contase con proveedores globales. Se entiende que las necesidades de compra son totalmente diferentes en los distintos emplazamientos de la empresa y por consiguiente las potenciales sinergias son de difícil obtención a partir de los proveedores.


  2.3.3. Modelos mixtos


  En los modelos mixtos se pueden distinguir, a su vez, hasta cinco tipos diferentes, según la globalidad de las necesidades y proveedores (globales/locales) y en función del grado de centralización (alta o baja).


  En estos modelos coexiste una unidad central con unidades locales de Compras, y entre ambas se reparten con mayor o menor medida las actividades a realizar, siendo su organización de tipo matricial, con dependencias cruzadas. En aquellos en los que el grado de centralización de la empresa es alto, la unidad central de Compras suele coordinar la gestión y dar soporte a las unidades locales en aspectos tales como el conocimiento de las categorías de compra y la gestión de proveedores. En otros donde priman las necesidades locales, son las unidades locales las que llevan la mayor parte de la actividad. Como norma general y tras un análisis detallado de las tres variables (necesidades, proveedores y centralización) y buscando la mayor eficiencia y eficacia de la gestión, se establece el reparto pormenorizado de actividades entre las distintas unidades. Puede decidirse también este reparto atendiendo sólo a la tipología global o local de las necesidades. A continuación, en la tabla 2.1 se muestra un reparto genérico de actividades que son desarrolladas con detalle en el capítulo 7 “Fases del proceso de compras” y siguientes, según cada modelo.
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    Tabla 2.1. Reparto actividades en Modelos mixtos.

  


  
    	Modelo mixto 1

  


  En este modelo las necesidades son globales y el grado de centralización alto, de forma que se da una mayor concentración de actividades en la unidad central de Compras. Al ser los proveedores locales, las actividades de solicitud de ofertas, formalización se consideran tanto de ámbito local como central. Las tareas de negociación y de toma de decisión son también compartidas.


  
    	Modelo mixto 2

  


  En este caso las necesidades y los proveedores son locales y consiguientemente la mayor parte de las tareas son responsabilidad de la unidad de Compras local. Como el grado de centralización es alto las actividades de elaboración de normas e informes son responsabilidad de la unidad central y se consideran compartidas las de estrategia, negociación y toma de decisión.


  
    	Modelo mixto 3

  


  Aquí las necesidades son locales y el grado de centralización es alto. A diferencia del caso anterior los proveedores son globales, por lo que la unidad central lidera la gestion de proveedores, manteniendo el mismo reparto del resto de actividades que el modelo anterior.


  
    	Modelo mixto 4

  


  Como en este modelo las necesidades y los proveedores son globales pero el grado de centralización de la empresa es baja, las actividades de la unidad central se concentran en la recepción y análisis de las necesidades, para favorecer su agregación, y la propia gestión de proveedores. Se considera responsabilidad de unidad local la actividad de negociación. La estrategia y la toma de decisión se llevan a cabo de forma compartida.


  
    	Modelo mixto 5

  


  En este último modelo aunque las necesidades son globales, los proveedores son locales y el grado de centralización de la empresa es bajo. La concentración de actividades es por lo tanto mayor en la unidad de Compras local. Se consideran tareas del ámbito de la unidad central las correspondientes a la recepción de necesidades y las de elaboración de normas e informes. Al igual que en el caso anterior, la actividad de negociación es responsabilidad de la unidad local, manteniéndose también compartida la toma de decisión.


  Algunos autores especializados como los ya citados Peter Bailey et al. identifican tanto ventajas como desventajas para los modelos centralizados y modelos distribuidos (locales o descentralizados) y concluyen que “en términos generales, las ventajas de un enfoque son las desventajas del otro, por lo que a menudo se usa una combinación de ambos para obtener el beneficio de las mejores características de cada uno y evitar las desventajas de los dos enfoques” (Baily, Farmer, Jessop, & Jones, 1998).


  Desde el enfoque propuesto en este texto, en la tabla 2.2 se indican las ventajas mas relevantes asociadas a un modelo totalmente centralizado (sólo unidad de Compras central) y a un modelo totalmente distribuido (sólo unidades de Compras locales).
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    Tabla 2.2.- Ventajas asociadas a Modelo Centralizado y a Modelo Distribuido.

  


  2.3.4. Adecuación de modelos centralizados, distribuidos y mixtos


  En función de las características de la empresa pueden resultar más o menos adecuados los distintos modelos de organización descritos en el apartado anterior. Como estas características suelen ser comunes en un determinado sector empresarial, industrial o de negocio, se puede extrapolar esta adecuación a esos sectores. Hay que recalcar, no obstante, que en la realidad no existe una diferenciación abrupta en los niveles de globalidad (local, global) o de centralización (baja, alta), sino que es gradual, por lo que los modelos mixtos reales son variantes de estos cinco modelos teóricos. Además la situación de globalidad para cada tipo de necesidades puede ser diferente, por lo que también deben de tenerse en cuenta para este análisis el peso económico de las mismas.
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