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JUSTIFICACION

EL NEGOCIO ESTA EN LA COMPRA

Hoy mas que nunca resulta indispensable en las organizaciones llevar a cabo
una revision continua de sus procesos de compras o abastecimiento,
generando ahorros y eficiencias que coadyuven en la utilidad y buenos
resultados del negocio.
Tradicionalmente compras se consideraba solo un area de servicio donde lo
importante era:

» No quedarse sin mercancias

» Elaborar la documentacion del area

= Segquir las politicas y procedimientos
Actualmente (adicional a lo anterior) compras debe ser considerado un
departamento capaz de generar utilidades por medio de:

= Negociar mejores precios

» Negociar mejores condiciones de compra

» Establecer acuerdos a Largo Plazo
En el presente estudio de caso se presentan los antecedentes, diagnostico,
definicion de la problematica y solucion aplicada al area de compras de Banca
Serfin, durante mi gestion como Director de Adquisiciones, durante el periodo

comprendido entre 2000 y 2003.

Pdgina 3 de 223



ANALISIS DE LOS HECHOS Y DEFINICION
DEL PROBLEMA

Hechos:

Durante el 3° trimestre del afio 2000, me desempefiaba como Director de
Banca Empresarial en Banca Serfin. Derivado de una serie de cambios
organizacionales me ofrecen hacerme cargo de la Direccién de Adquisiciones
de dicho banco. Los objetivos planteados fueron: hacer un analisis de la
situacion actual del departamento de compras, poner al dia las politicas y
procedimientos que se llevaban a cabo garantizando que se hicieran con total
transparencia y profesionalismo, asegurar el abastecimiento poniendo especial
atencion a los productos criticos para el Banco y buscar ahorros. Se me hizo
énfasis en el tema de contar con un equipo honesto y confiable, dado que los
ultimos dos afios habia muchas quejas de proveedores y prestadores de
servicios respecto de la forma como se llevaban a cabo las asignaciones de

contratos y pedidos.

Historia del Banco

Santander Serfin es el resultado de multiples fusiones a lo largo de mas de un
siglo, teniendo sus origenes mas lejanos en la creacion del Banco de Londres,
México y Sudamérica en el afio de 1864, siendo el primer Banco en México y
sus oficinas se encontraban ubicadas en la esquina que conforman las calles

de Bolivar y 16 de septiembre, en el centro de la ciudad de México.

Fue la primera institucion que con su nombre fomento que sus clientes fueran
mas financieros, ya que Banca Serfin, significa Banca de Servicios Financieros
Integrados, integrando dentro de sus sucursales tanto los servicios bancarios

tradicionales, como las operaciones financieras complejas.

El 22 de septiembre de 1932 se funda Banco Mexicano. En 1941 surge la
Sociedad Mexicana de Crédito Industrial, la que toma acciones de Banco
Mexicano en 1955. Tres afos después en 1958 se fusionan Banco Mexicano y

el Banco Espafiol, antes Banco Fiduciario.
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En 1970 el Banco de Londres y México se sumo a la Compariia General de
Aceptaciones para que de la operacion surgiera Banca Serfin y en 1992 se
crea el Grupo Financiero Serfin luego de la compra que realizara Operadora de

Bolsa de Banca Serfin.

Fue en este afio y con motivo del mundial de futbol que se jugdé en nuestro
pais, cuando Banca Serfin lanza una agresiva campafa de publicidad, teniendo
como personaje principal al Sr. Serfin, representado por un aguila, y utilizando
la técnica de caricatura, lo que dio una imagen de seguridad a todos los
clientes y prospectos de Banca Serfin, logrando con ello una gran captacion de

recursos y posesionandose de un gran segmento de ahorradores.

Con motivo de lo anterior Banca Serfin puso a la venta en sus sucursales
varias alcancias con los personajes de los comerciales que interactuaban con
el Sr. Serfin, logrando con ello que muchos nifios las compraran, fomentando
con ello el ahorro y aperturando un gran numero de cuentas de ahorro de

muchos menores.

Transcurre el tiempo hasta que en 1979 se conforma Banco Mexicano Somex
ya en calidad de banca multiple compuesta por 114 empresas industriales.
Para el 11 de marzo de 1992 Banco Mexicano Somex es vendido al Grupo
Inverméxico como parte del proceso de privatizacion bancaria, adquiriendo el

nombre de Banco Mexicano.

Ya para entonces el Grupo Santander tenia una presencia importante en

México. Hizo su arribo en 1950 mediante Santander Investment.

El 21 de abril de 1997 Santander adquiere Grupo Inverméxico (Banco
Mexicano) y pasa a ser Grupo Financiero Santander Mexicano. Para mayo de
2000 Santander Central Hispano también logra la adjudicacion de Banco Serfin

y nace el Grupo Financiero Santander Serfin.

Los dos bancos operaron de manera separada, aunque coordinada, durante

dos anos y se integraron el 4 de septiembre de 2002.

Hoy es Banco Santander (México)
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Antecedentes de operacion de Serfin.

Banca Serfin antes de ser adquirida por Grupo Santander era el tercer banco
(por valor de sus activos) del Sistema Financiero Mexicano. Tenia una Red de
568 sucursales, y habia pasado de una plantilla de personal de 25,000 a

12.000 empleados durante los ultimos tres anos.

Desde que Operadora de Bolsa Adquiere a Banca Serfin (1992) la Banca
Comercial (Red de Sucursales) se enfocaba al segmento mas alto del mercado
(nivel socioecondmico A/B/C+) por lo que no era un banco masificado y ni con
el numero de clientes de sus dos principales competidores (Banamex /
Bancomer). Sus operaciones en Banca de Gobierno, Banca Corporativa y
Banca de Inversion representaban el 60% del negocio del banco, por lo que la

Red de sucursales aportaba el 40% restante.

No obstante lo anterior, el Banco tenia aproximadamente 3 millones de
clientes, con una participacion de mercado (market share) del 9.8% en
captacion, y 10% en colocacion (con solo un 6% en Tarjetas de Crédito

situaciéon que crecio al 20% con la Tarjeta de Crédito Serfin Light).

Evolucion de logotipos

(5 Serfin

& Santander
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Los gastos del Banco ascendian a 12,000 millones de pesos anuales, de los
cuales el 50% correspondian a RRHH, 42% gastos generales y 8%
amortizaciones.

El Banco se dividia por regiones, existiendo un Director Ejecutivo Regional para

cada zona del pais

N

A

I Metro Norte ' I

B Metro Sur
B Moreste
| Moroeste
B Morte

W Occidente
B sur

I Sureste

-

Fuente: Banco Santander (México)
DGA Banca Comercial
Direccion Ejecutiva de Eficiencia Comercial
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El area de compras estaba compuesto por 28 personas, el organigrama de la

Direccion de compras era el siguiente:

Ano 1999

"' Director de Compras ‘

"' Secretaria |

Némina 28
Externos 20
Total 48

.

" subdirector

I

" Subdirector |

N

" Subdirector

I

" Subdirector

de Control de de Pedidos de Almacén
Cotizaciones
- . - N g Y g - N D . . - N " .
Ejecutivo Ejecutivo Gerente Gerente Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo
de Control de Control Mgfr';? ] MgZ"':f”Q:l?t‘;f" de Pedidos [~| - de Pedidos Admvo Admvo
y, =Y \__miscelaneos ) Mobiliario, equipo
de of. v autos
. . g D g . . D N .
Ejecutivo Gerente Gerente Ejecutivo Ejecutivo Gerente
de Control Sistemas 1 Cheques/Tarjetas de Pedidos [ de Pedidos encargadp de
. . Almacén
J 0 sistemas J Cheaues/Tarietas
(D
T Almacenista
Gerente Ejecutivo —
Consumil:’)lel — de Pedidos [
Papeleria consumibles

()
Almacenista

= Recepcion de solicitudes = Definicion de esquema de * Generacién de pedidos

= Validacion de autorizaciones
(&reas usuarias)
= Alta en el sistema

compra (Compra directa, 3
cotizaciones, subasta sobre
cerrado, etc.)
Invitacion a
(Unico contacto)
Negociacién-cierre de
compra

proveedores

= Elaboracién de
Contratos

= Seguimiento de la
entrega

= Recepcién de productos

= Alta de activos

= Otorgamiento del numero
de inventario

= Envio al area usuaria
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Manpower)
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= Distribucién de
papeleria a nivel
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Descripcion del area de compras
El area de compras conforme se observa en el organigrama, funcionaba en
base a tres equipos de trabajo (que controlaban uno de los tres procesos del

flujo de compras en la organizacion), mas un equipo en almacén.

El primer equipo se dedicaba solo a dar de alta las solicitudes de compra de las
diferentes areas usuarias del Banco, daba la recepcion y alta en el sistema de
compras de las solicitudes, validando las autorizaciones requeridas (firma del

director del area solicitante).

El segundo equipo se encargaba de cotizar todas las solicitudes de compra.
Este equipo decidia unilateralmente si la compra debia llevarse a cabo via
‘compra directa”, a través de “3 cotizaciones”, subasta a “sobre cerrado”, o
subasta a “sobre abierto”. Cada gerente de categoria (consumibles/papeleria;
cheques / tarjetas; sistemas; mobiliario/equipo  oficina/vehiculos;
miscelaneos/varios) era el unico contacto y negociador permanente de los
productos o servicios requeridos, los negociadores no cambiaban nunca de
posicion o categorias atendidas, aludiendo a la especializacion que se requeria

de cada segmento.

El tercer equipo era quien generaba los pedidos conforme a lo que el equipo de
cotizaciones habia llevado a cabo. Elaboraba los contratos (segun
requerimiento) y en teoria se encargaba del seguimiento de la entrega del

producto o servicio.

El equipo de almacén realmente dedicaba la mayor parte de su tiempo a la
gestién del almacén nacional de papeleria. Recibian todos los insumos para a
su vez distribuirlos entre las oficinas y sucursales del Banco a nivel nacional.
Adicionalmente el almacén se encargaba de recibir todos los productos de
compras, asi como los activos del banco a los cuales se les debia dar de alta

en el sistema de activos, asignando un numero de inventario.
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Descripcion de puestos del area de compras conforme al organigrama de
1999

Puesto Nivel Sueldo Bono Anual

1. Director de Compras 75,000 3 meses
2. Subdirector de Control 19,000 3 meses
3. Subdirector de Cotizaciones 30,000 3 meses
4. Subdirector de Pedidos 17,000 3 meses
5. Subdirector de Almacén 25,000 3 meses
6. Ejecutivo Control de Compras 6,500 3 meses
7. Gerente de Cotizaciones 18,000 3 meses
8. Ejecutivo de pedidos 6,500 3 meses
9. Gerente de Almacén 12,000 3 meses
10. Ejecutivo administrativo almacén 6,000 3 meses
11. Estibador / repartidor 4,500 -

12. Almacenista 3,000 -

13. Secretaria 10,000 -
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IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Director de Compras

Salario Mensual:

$75,000 Compensacion anual | $225,000
por productividad
tope maximo:

Reporta a: Director Ejecutivo de Recursos Corporativos
Area: Compras
Departamento: Compras

Ubicacion fisica:
(Domicilio)

Rafael Checa nimero 2

1. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Jefe inmediato

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Direccion de Recursos Humanos

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999
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2. MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Dirigir y coordinar los procesos de Adquisicidn de bienes con los proveedores
institucionales, en congruencia con los objetivos del grupo, certificando la
obtencion de las mejores condiciones comerciales para el Banco con la
optima relacion costo-beneficio y con la generacion de los niveles de servicio
requeridos por las areas usuarias.

FUNCIONES PRINCIPALES

Estructurar los planes de compra anual con base en los presupuestos de
gasto e inversién de la Institucion.

2. |Disenar las estrategias de compras que garanticen la alineacion con los
proyectos institucionales del banco.

Vigilar el apego a las politicas institucionales tanto en el proceso de
3. |solicitud de las compras por parte de las areas usuarias, como en propio
proceso de compras por parte de los funcionarios del area de compras.

Certificar que se cumplan los tiempos de servicio y atencion del proceso
de compras desde los registros de solicitudes de compra, pasando por los
procesos de cotizacidon y concluyendo con la adjudicacion y entrega de los
bienes requeridos por las areas usuarias.

Monitorear los procesos de negociacién y cierre de compras efectuado
por los funcionarios del area de compras

Elaborar los reportes de operaciones efectuadas de compras para la alta
Direcciéon, mostrando los niveles de servicio obtenidos, y los ahorros
logrados en los procesos de negociacion.

Supervisar que se cumpla en tiempo y forma, el abastecimiento de
material de papeleria y articulos de escritorio en toda la red de sucursales
y edificios corporativos del Banco.
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4. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area

Para qué

1. Director Juridico

Coordinacion de elaboracion de
contratos con proveedores

2. Director de cuentas por Pagar

Gestidon de pago a proveedores

3. Director de Auditoria

Revision del proceso global de
compras

4. Diversos Directores de area

Revision de las estrategias
globales de negocios y
requerimientos especificos de
compra.

5. RELACIONES EXTERNAS

Institucion

Para qué

Proveedores

Relaciéon de adquisiciones de

2. |Directores de Compras de la Banca

de compras.

6. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad
Personal Presupuesto de
: 5 g
subordinado operacion:
directo:
el Presupuesto de
subordinado 26 P i
L ) Ingresos:
indirecto:
Total de personal: 31
Otros
Gestion: Nacional Nacional (Anotar)

Internacional
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PRINCIPALES PROBLEMAS Y / O RETOS A LOS QUE SE
ENFRENTA EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

Implementar un procedimiento automatizado que mejore los tiempos del
proceso, que evite el llenado de formatos repetitivos de control.

PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA
LA ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL
PUESTO

Negociacién con proveedores que garanticen el mejor costo beneficio
para la institucion.
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9.

ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del
Jefe del Jefe inmediato

Director General Adjunto
de Administracion

Nombre del puesto del
Jefe inmediato

Director Ejecutivo de
Recursos Corporativos

Nombre de los puestos Nombre del

que reportan directamente puesto que

al mismo Jefe inmediato se describe
Director de Inmuebles Director de Compras

Nombre de los puestos
subordinados directos

Director de Servicios Subdirector de

Cotizaciones

Director de Seguros

Subdirector de Almacén

Director de Seguridad Subdirector de Control

Subdirector de Pedidos

Secretaria
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10. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino
las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del
puesto.

Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente 1
(I |
Frecuentemente [
Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria, Area o Especialidad (Administracion
preparatoria, secundaria, primaria, etc.) de Empresas, Contabilidad, Relaciones

Industriales, etc.)

Licenciatura Administracion de Empresas

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Técnicas y Habilidades de negociacién

Control de inventarios

Gestion de Equipos de Trabajo

IDIOMA INGLES OTRO IDIOMA %

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL SI Il NO L]

Areas y/o Funciones Nivel Aiios Otr
0s
Gestion de personal Subdirector
Finanzas Gerente
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IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Subdirector de Control

Salario Mensual: $19,000 Compensacion $57,000
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Director de Compras

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica:
(Domicilio)

Rafael Checa nimero 2

1. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Jefe inmediato

Nombre completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Direccion de Recursos Humanos

Nombre completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999
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2,

MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Tramitar y registrar las solicitudes de compras para garantizar su adecuado flujo
dentro del proceso general de adquisiciones y dar seguimiento a los niveles de
servicio en tiempo y forma.

3.

FUNCIONES PRINCIPALES

Supervisar el proceso de recepcion y registro de las solicitudes de compra
recibidas en la Direccién de Compras.

Certificar que las solicitudes de compra cumplan con los requisitos
establecidos en las politicas de adquisiciones en cuanto a niveles de
autorizacion de las mismas.

Asegurar que los productos requeridos cumplan con las especificaciones
técnicas necesarias para la compra y en su caso efectuar las aclaraciones
pertinentes con las areas usuarias.

Supervisar la adecuada transicion de la solicitudes de compra una ves
registradas, al area de Cotizaciones para la continuidad del proceso.

Asegurar que el padrén de proveedores y el catalogo de productos estén
debidamente actualizados y que se cuente con todo el soporte documental de
las proveedurias registradas.

Gestionar las evaluaciones de proveedores en base a la retroalimentacion de
tiempos de entrega y calidad en el servicio recabada tanto del area de pedidos
de la propia Direccion de Compras, como de las areas usuarias.

Revisar con proveedores sus evaluaciones para la busqueda de mejoras o en
su caso el planteamiento de las reclamaciones por incumplimientos.
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RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area

Para qué

Areas Usuarias

Recepcion y aclaracion de las
solicitudes de compras, asi como
retroalimentacion de calidad, servicio y
oportunidad de los proveedores en
cuanto a la entrega de productos
adquiridos.

2. Subdireccién de Cotizaciones

Entrega y continuidad de los tramites
de las solicitudes de compra
registradas.

3. Gerencia de Pedidos

Retroalimentacion del proceso de
entrega de productos de los

proveedores.
5. RELACIONES EXTERNAS
Institucion Para qué
1. Requerimiento de documentacién y
Proveedores retroalimentacion de las evaluaciones

de servicio generadas.

6. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad

2 Presupuesto de

Personal operacion:

subordinado

directo:

Personal Presupuesto de

subordinado Ingresos:

indirecto:

Total de personal: 2 Otros indicadores:

(Anotar)

Alcance de la Nacional

Gestion: Nacional

Internacional
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7. PRINCIPALES PROBLEMAS Y/ O RETOS A LOS QUE SE
ENFRENTA EL OCUPANTE DEL PUESTO
Situacion
1.
Inconsistencias de las solicitudes de compra en cuanto a niveles de
autorizacion y especificaciones técnicas claras y suficientes.
8. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA
LA ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL
PUESTO
1. | Evaluar objetivamente a las proveedurias para garantizar la continuidad de sus

servicios y proceder a la baja en el padrén de proveedores.
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9. ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del Director Ejecutivo de
Jefe del Jefe inmediato| Recursos Corporativos

Nombre del puesto del Director de Compras
Jefe inmediato

Nombre de los puestos
que reportan directamente
al mismo Jefe inmediato

Nombre del
puesto que
se describe

Subdirector de
Cotizaciones

Subdirector de Control

Nombre de los puestos
subordinados directos

Subdirector de Almacén

Ejecutivo de Control

Subdirector de Pedidos

Secretaria
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10. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino

las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente (.
1 |
Frecuentemente 1

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales,

Preparatoria

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Gestidon de equipos de trabajo

Herramientas basicas de cémputo (Excel)

IDIOMA INGLES

OTRO IDIOMA

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL SIl NO [

Areas y/o Funciones

Nivel

Anos

Otros

Gestion de personal Subgerente 2
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Subdirector de Cotizaciones

Salario Mensual: $30,000 Compensacion $90,000
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Director de Compras

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica:
(Domicilio)

Rafael Checa nimero 2

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Jefe inmediato

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Direccion de Recursos Humanos

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999
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3.  MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Monitorear, cuantificar y coadyuvar los procesos de negociacion, contratacion y
adquisicién de bienes con los proveedores del Grupo mediante la alineacion de
objetivos institucionales para obtener el mejor costo-beneficio y altos niveles de
servicio que sumen al objetivo estratégico de la organizacion.

4, FUNCIONES PRINCIPALES

Distribuir, en funcion de las categorias de adquisiciones establecidas, las
8 solicitudes de compra recibidas, en las diferentes células por tipologia de
" | productos definidas dentro de la Subdireccion de Cotizaciones.

Supervisar que se efectuen los procesos de seleccion de proveedores de
acuerdo a las politicas institucionales en funcién de los montos y tipos de
9. |producto, ya sea por adjudicacion directa, tres cotizaciones o licitaciones
abiertas.

Presenciar los procesos de licitaciones que se efectuen certificando la

10 transparencia de dichos procesos.

Participar con los integrantes de las diferentes células de productos, en los
procesos de analisis de ofertas de proveedores recibidas independientemente
11.| del modelo de seleccion que se efectue.

Participar en las negociaciones estratégicas con los proveedores y cierres de
las mismas buscando los maximos niveles de servicio, valor agregado y costo-

12. beneficio.

Revisar y aprobar las actas de seleccion y asignacion de proveedores por el

13 proceso de cotizacion.
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o

RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area

Para qué

1. Subdirector Juridico

Coordinacién de elaboracion de
contratos con proveedores

2. | Subdirector de cuentas por Pagar

Gestidon de pago a proveedores

3. Subdirector de Auditoria

Revision del proceso global de compras

4. |Diversos Subdirectores y Directores
de area

Revision de las estrategias globales de
negocios y requerimientos especificos
de compra.

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucion

Para qué

Proveedores

Relacién de adquisiciones de bienes
requeridos por la Institucion.

2. |Subdirectores de Compras de la
Banca

Intercambio de estrategias globales de
compras.

10. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad

7 Presupuesto de

Personal operacion:

subordinado

directo:

Personal Presupuesto de

subordinado Ingresos:

indirecto:

Total de personal: 7 Otros indicadores:

(Anotar)

Alcance de la Nacional

Gestion: Nacional

Internacional
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11. PRINCIPALES PROBLEMAS Y /O RETOS A LOS QUE SE
ENFRENTA EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion
1.
Implementar un procedimiento automatizado en la subdireccion de
Cotizaciones que mejore los tiempos del proceso, que evite el llenado de
formatos repetitivos de control y seguimiento.
2.

12.  PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA
LA ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL
PUESTO

1. | Asignar dentro del proceso de seleccidon de proveedores, a aquellos que con
total certeza, cumplan con los requerimientos en tiempo y forma planteados
por las areas usuarias

2. |Negociacion con proveedores que garanticen el mejor costo beneficio para la
institucion.
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13.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del
Jefe del Jefe inmediato

Nombre del puesto del

Director Ejecutivo de
Recursos Corporativos

Director de Compras

Jefe inmediato

Nombre de los puestos
que reportan directamente
al mismo Jefe inmediato

Subdirector de Almacén

Nombre del
puesto que
se describe

Subdirector de
Cotizaciones

Subdirector de Control

Nombre de los puestos
subordinados directos

Gerente de Cotizaciones
Bienes Informaticos

Subdirector de Pedidos

Gerente de Cotizaciones
Chequeras

Secretaria

Gerente de Cotizaciones
mobiliario, seguridad y
vehiculos

Gerente de Cotizaciones
plasticos debito y crédito

Gerente de Cotizaciones
papeleria, articulos de
escritorio

Gerente de Cotizaciones
tarjetas de presentacion y
miscelaneos.
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14. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino
las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del
puesto.

Viajes de Trabajo Frecuencia
SI NO Ocasionalmente 1
] - '
Frecuentemente ]
Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria, Area o Especialidad (Administracion de
preparatoria, secundaria, primaria, etc.) Empresas, Contabilidad, Relaciones

Industriales, etc.)

Licenciatura Administracion de Empresas

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Técnicas y Habilidades de negociacion

Gestidn de Equipos de Trabajo

IDIOMA INGLES OTRO IDIOMA %
REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S| 1= NOL
Areas ylo Nivel Afos Otros
Funciones
Gestion de Gerente 3
personal
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto: Subdirector de Pedidos

Salario Mensual: $17,000 Compensacion $51,000
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Director de Compras

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica: Rafael Checa numero 2

(Domicilio)

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre

completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Jefe inmediato

Nombre

completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Direccion de Recursos Humanos

Nombre

completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999
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3. MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Gestionar los pedidos a los proveedores institucionales derivados del proceso de
cotizaciones de solicitudes de compra, garantizando que los pedidos reflejen los
requerimientos originalmente generados por las areas usuarias y contemplen todos
los parametros de las negociaciones efectuadas y aceptadas en las cotizaciones
recibidas.

4. FUNCIONES PRINCIPALES

Supervisar que la recepcion de solicitudes de compra y cotizaciones cumpla con
1. |la documentacion de soporte de las areas de Control y Cotizaciones de la propia
Direcciéon de Compras.

2 Garantizar que los pedidos efectuados sean acordes con las cotizaciones
" | recibidas del area de Cotizaciones.

Certificar que sean debidamente elaboradas las actas de pedidos generados y
3. |entregada la documentacién al area de Control para el archivo final
correspondiente.

4 Estructurar las reuniones con proveedores para la entrega de pedidos
" | formalizados ratificando las condiciones ofrecidas en las cotizaciones previas.

5 Dar seguimiento a las entregas de productos y retroalimentar al area de Control
" | sobre los niveles de cumplimiento de los proveedores institucionales.

Coordinar con la Subdireccion de Almacén las entregas parciales de productos
6 de papeleria y articulos de escritorio de acuerdo a las necesidades de
" | distribucion del propio Almaceén.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area

Para qué

1. Subdireccién de Cotizaciones

Recepcion de solicitudes de compra
con las actas de cotizaciones
correspondientes.

2. Gerencia de Pedidos

Retroalimentacion del proceso de
entrega de productos de los
proveedores.

3. Subdireccién de Almacén

Programacién de entregas parciales
de articulos almacenables.

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucion Para qué
1. Entrega de pedidos formalizados.
Proveedores
2,
3.
4.

7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad

2 Presupuesto de

Personal operacion:

subordinado

directo:

Personal Presupuesto de

subordinado Ingresos:

indirecto:

Total de personal: 2 Otros indicadores:

(Anotar)

Alcance de la Nacional

Gestion: Nacional

Internacional
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8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y / O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

Inconsistencias de las actas de asignacion de compras a proveedores vs. las
cotizaciones presentadas por los proveedores.

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO
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10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del
Jefe del Jefe inmediato

Director Ejecutivo de
Recursos Corporativos

Nombre del puesto del
Jefe inmediato

Director de Compras

Nombre de los puestos

al mismo Jefe inmediato

que reportan directamente

Subdirector de
Cotizaciones

Nombre del
puesto que
se describe

Subdirector de Pedidos

Subdirector de Almacén

Nombre de los puestos
subordinados directos

Ejecutivo de Pedidos

Subdirector de Control

Secretaria
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino

las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente (.
1 |
Frecuentemente 1

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales,

Preparatoria

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Gestidon de equipos de trabajo

Herramientas basicas de cémputo (Excel)

IDIOMA INGLES

OTRO IDIOMA

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S| Il NO [
Areas y/o Funciones Nivel Aios Otros
Gestidén de personal Subgerente 2
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Subdirector de Almacén

Salario Mensual: $25,000 Compensacion $75,000
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Director de Compras

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica:
(Domicilio)

Rafael Checa nimero 2

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Jefe inmediato

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Direccion de Recursos Humanos

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999
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3. MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Garantizar el adecuado y oportuno abasto de material de papeleria y articulos de
escritorio en la red de sucursales y los edificios corporativos del Grupo a nivel
nacional eficientando los espacios de almacenamiento institucional.

4. FUNCIONES PRINCIPALES

Supervisar el esquema de requerimientos y solicitudes de papeleria y articulos
de escritorio para certificar que se procesan adecuadamente y con oportunidad
tales requerimientos.

Verificar que se cumplan los calendarios de entrega de mercancia a nivel
nacional.

Certificar que los puntos de reorden de los Almacenes, son los 6ptimos para
3. [poder cumplir con las entregas solicitadas y caer en un sobre inventario en las
instalaciones.

Supervisar los programas de entregas parciales solicitados por el personal del
4. |Almacén a el area de Pedidos.

Supervisar que las instalaciones propias y la infraestructura de distribucion se
mantengan en buen estado para garantizar la oportuna entrega de productos a
nivel nacional.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area

Para qué

1. Gerente de Pedidos

Coordinar las entregas de mercancia
en Almacén y plantear modalidades
especificas de entrega.

2,
Areas Usuarias Certificar requerimientos y
necesidades de insumos de papeleria
y articulos de escritorio.
3.
4.

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucidon Para qué
1. Revisiones de entregas
Proveedores especiales en funcion de

necesidades especificas de
almacenamiento.

2,

3.

4.

7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad

8 Presupuesto de

Personal operacion:

subordinado directo:

Personal 15 Presupuesto de

subordinado Ingresos:

indirecto:

Total de personal: 23 Otros indicadores:

(Anotar)

Alcance de la Nacional

Gestion: Nacional

Internacional
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8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y /O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

Posibles requerimientos urgentes por una sobre demanda de articulos por parte
de las areas usuarias.

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO

1. | Coordinar un calendario de entregas parcial que no cubra las necesidades de la
operacion de las areas usuarias.

Pdgina 40 de 223




10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del
Jefe del Jefe inmediato

Director Ejecutivo de
Recursos Corporativos

Nombre del puesto del
Jefe inmediato

Director de Compras

Nombre de los puestos Nombre del
que reportan directamente puesto que
al mismo Jefe inmediato se describe

Subdirector de
Cotizaciones

Subdirector de Almacén

Nombre de los puestos
subordinados directos

Subdirector de Control

Gerente de Almacén

Subdirector de Pedidos

Ejecutivo Administrativo
de Almacén

Secretaria

Almacenistas

Estibadores/repartidores
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino

las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente [
| 1
Frecuentemente 1

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales,

Licenciatura

Administracion de Empresas

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Técnicas y Habilidades de negociacion

Gestidn de Equipos de Trabajo

Control de inventarios

IDIOMA INGLES

OTRO IDIOMA

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S|l NO [
Areas y/o Funciones Nivel Aios Otros
Gestion de personal Gerente 3
Control de Inventarios Gerente 2
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto: Ejecutivo de Control

Salario Mensual: $6,500 Compensacion $19,500
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Subdirector de Control

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica: Rafael Checa numero 2

(Domicilio)

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre

completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Jefe inmediato

Nombre

completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Direccion de Recursos Humanos

Nombre

completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999
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3. MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Recibir y registrar las solicitudes de compras revisando el detalle de su contenido
para asegurar la claridad del requerimiento y niveles de autorizacion de las areas

usuarias.
4. FUNCIONES PRINCIPALES
Recibir, fechar y validar la totalidad de las solicitudes de compra que llegan a la
1. |Direccion de Compras.
2 Filtrar y en su caso devolver, aquellas solicitudes de compra que no cumplan
* | con los requisitos de autorizacion de las areas usuarias de acuerdo a las
politicas establecidas.
Aclarar y en su caso devolver, aquellas solicitudes de compra que no cumplan
3. |[con las especificaciones técnicas requeridas para el adecuado requerimiento de
productos hacia las proveedurias
Elaborar y firmar el reporte de solicitudes de compra registradas para turnarlas a
4. |la Subdireccion de Cotizaciones.
5 Recabar autorizacion del Gerente de Control en el reporte de solicitudes de
" | compra registradas y gestionarlas ante la Subdireccion de Cotizaciones.
Elaborar el reporte de evaluacion de proveedores en base a la retroalimentacion
6 del area de Pedidos de la propia Direccion de Compras, asi como la
" | correspondiente a las areas Usuarias.
Efectuar las actualizaciones del padrén de proveedores y del catalogo de
7 productos institucional.
8.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area

Para qué

1. |Areas Usuarias

Recepcion y aclaracion de las
solicitudes de compras, asi como
retroalimentacion de calidad,
servicio y oportunidad de los
proveedores en cuanto a la entrega
de productos adquiridos.

2. Gerente de Cotizaciones

Entrega y continuidad de los
tramites de las solicitudes de
compra registradas.

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucion Para qué

1.

2.

3.

4.

7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad

Presupuesto de

Personal operacion:

subordinado directo:

Personal Presupuesto de

subordinado Ingresos:

indirecto:

Total de personal: Otros indicadores:
(Anotar)

Alcance de la Nacional

Gestion: Nacional

Internacional
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8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y /O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO
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10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del Director de Compras
Jefe del Jefe inmediato

Nombre del puesto del| Subdirector de Control
Jefe inmediato

Nombre de los puestos Nombre del
que reportan directamente puesto que
al mismo Jefe inmediato se describe

Ejecutivo de Control

Nombre de los puestos
subordinados directos
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino

las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente 1
1 |
Frecuentemente 1

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales,

Preparatoria

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Herramientas basicas de cémputo (Excel)

IDIOMA INGLES

OTRO IDIOMA

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S| 1= NO [
Areas y/o Funciones Nivel Aiios Otros
Areas Administrativas Operativo 1
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Gerente de Cotizaciones

Salario Mensual: $18,000 Compensacion $54,000
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Subdirector de Cotizaciones

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica:
(Domicilio)

Rafael Checa nimero 2

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Jefe inmediato

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Direccion de Recursos Humanos

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999
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3. MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Generar los procesos de seleccion de proveedores de las solicitudes de compra
recibidas, que garantice el apego a la normatividad establecida en las politicas
institucionales monitoreando el desempefio de dichos procesos para garantizar la
transparencia en la seleccién de las alternativas de compra y que estas cumpla con los
requerimientos en tiempo y forma planteados por las areas usuarias.

4. FUNCIONES PRINCIPALES

Analizar las solicitudes de compra recibidas para establecer la mecanica de
seleccidn de proveedores en funcion del tipo y monto de la operacion ya sea por

asignacion directa, tres cotizaciones o licitacion abierta.
2 Elaborar las solicitudes de cotizacion y invitaciones a concursos en funcion a la
" | definicién que haya arrojado el analisis de las solicitudes de compra.
3 Contactar a proveedores institucionales para informarles los procesos de
" | cotizacion a los que seran invitados dependiendo de cada caso.
Recibir y analizar las cotizaciones de proveedores con independencia de la
4 modalidad de invitacion a cotizar, para certificar que cumplan con los
" |requerimientos expuestos en la solicitud de cotizacion.
Elaboracion de cuadros comparativos de cotizaciones escalonando las mejores
alternativas de costos, tiempos de entrega, cumplimiento de las especificaciones y
5 valores agregados efectuando las negociaciones finales o en su caso las

aclaraciones que den lugar las cotizaciones recibidas, y presentacién de
alternativas finales a la Subdireccion de Cotizaciones.

6 Elaboracion y firma de actas de asignaciéon de operaciones de compra a
" | proveedores y recabar la firma de la Subdireccion de Cotizaciones.

Gestidn de las actas de asignacion de operaciones de compra a proveedores ante
7. |la Gerencia de Pedidos para dar continuidad al cierre de la operacion cotizada.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area Para qué

5. Ejecutivo de Control Recepcion de solicitudes de
compra registradas.

6. |Ejecutivo de Pedidos Gestidn de actas de asignacion de
operaciones de compras a
proveedores.

7.

8.

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucion Para qué
3. Invitaciones a cotizar solicitudes de
Proveedores compra.
4.
5.
6.

7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad

Presupuesto de

Personal operacion:

subordinado directo:

Personal Presupuesto de

subordinado Ingresos:

indirecto:

Total de personal: Otros indicadores:
(Anotar)

Alcance de la Nacional

Gestion: Nacional

Internacional
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8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y/ O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

Aun cuando se hayan efectuado las aclaraciones de solicitudes de compra en el
area de Control con las areas usuarias, que se presenten inconsistencias de
caracter técnico al someter las solicitudes de compra al proceso de cotizaciones
manifestandose estas situaciones por el o los proveedores invitados.

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO
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10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del Director de Compras
Jefe del Jefe inmediato

Nombre del puesto del Subdirector de
Jefe inmediato Cotizaciones
|
Nombre de los puestos Nombre del
que reportan directamente puesto que
al mismo Jefe inmediato se describe

Gerente de Cotizaciones

Gerente de Cotizaciones
Bienes Informaticos

Nombre de los puestos
subordinados directos

Gerente de Cotizaciones
Chequeras

Gerente de Cotizaciones
mobiliario, seguridad y
vehiculos

Gerente de Cotizaciones
plasticos debito y crédito

Gerente de Cotizaciones
papeleria, articulos de
escritorio

Gerente de Cotizaciones
tarjetas de presentaciony
miscelaneos.
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino

las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente 1
1 |
Frecuentemente 1

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales,

Preparatoria

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Técnicas y Habilidades de negociacion

IDIOMA INGLES

OTRO IDIOMA

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S| NOL
Areas y/o Funciones Nivel Aiios Otros
Relacion con Proveedores Administrativo 1
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto: Ejecutivo de Pedidos

Salario Mensual: $6,500 Compensacion $19,500
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Subdirector de Pedidos

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica: Rafael Checa numero 2

(Domicilio)

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre

completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Jefe inmediato

Nombre

completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Direccion de Recursos Humanos

Nombre

completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999
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3. MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Elaborar los pedidos a los proveedores institucionales derivados del proceso de
cotizaciones de solicitudes de compra, garantizando que los pedidos reflejen los
requerimientos originalmente generados por las areas usuarias y contemplen todos
los parametros de las negociaciones efectuadas y aceptadas en las cotizaciones
recibidas.

4. FUNCIONES PRINCIPALES

Recibir, fechar y validar la totalidad de las solicitudes de compra junto con las
actas de asignacion de compras a proveedores de parte del area de
Cotizaciones.

Cotejar las actas de asignacion de pedidos vs. las cotizaciones de proveedores
2. |y en su caso, efectuar las aclaraciones pertinentes con el area de
Cotizaciones.

Elaborar los pedidos a proveedores institucionales, recabando la autorizacion

& de la Gerencia de Pedidos.
4 Citar y entregar a proveedores los pedidos generados ratificando las
" | condiciones comerciales correspondientes.
5 Dar seguimiento a las entregas de productos con proveedores de acuerdo a
" |los linimientos establecidos en los pedidos generados.
6 Coordinar con el Ejecutivo Administrativo de Almacén las entregas parciales de

productos de papeleria y articulos de escritorio.

Entregar al area de Control la documentacion total de cierre de pedidos
7. |retroalimentando el desempefio y eficiencia de las proveedurias
correspondientes.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area

Para qué

9. Ejecutivo de Cotizaciones Recepcion y validacion de las actas
de cotizaciones de proveedores

10. | Ejecutivo de Control Entrega y retroalimentacion de
documentacion de cierre de pedidos y
desempeno de proveedores.

11. | Ejecutivo Administrativo de Almacen |Programar las entregas parciales de
articulos almacenables.

12.

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucidon Para qué
11. | Proveedores Entrega de pedidos.
12.
13.
14.

7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad

Presupuesto de

Personal operacion:

subordinado directo:

Personal Presupuesto de

subordinado Ingresos:

indirecto:

Total de personal: Otros indicadores:
(Anotar)

Alcance de la Nacional

Gestién: Nacional

Internacional
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8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y /O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

Inconsistencias de las actas de asignacion de compras a proveedores vs. las
cotizaciones presentadas por los proveedores.

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO
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10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del Director de Compras
Jefe del Jefe inmediato

Nombre del puesto del
Jefe inmediato| Subdirector de Pedidos

Nombre de los puestos i
que reportan directamente
al mismo Jefe inmediato

Nombre del
puesto que
se describe

Subdirector de
Cotizaciones

Ejecutivo de Pedidos

Nombre de los puestos
subordinados directos

Subdirector de Almacén

Subdirector de Control

Secretaria
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias

para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino
las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente 1
1 |
Frecuentemente ]

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales, etc.)

Preparatoria

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Herramientas basicas de cémputo (Excel)

IDIOMA INGLES

OTRO IDIOMA

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S|/ NO [
Areas y/o Funciones Nivel Anos Otros
Areas Administrativas Operativo 1
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Gerente de Almacén

Salario Mensual: $12,000 Compensacion $36,000
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Subdirector de Almacén

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica:
(Domicilio)

Almacén General de Vallejo

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Jefe inmediato

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Direccion de Recursos Humanos

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999
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3.

MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Coordinar el almacenamiento y distribucion de los insumos de papeleria y articulos de
escritorio a la red de sucursales y edificios corporativos, eficientando los espacios de
almacenamiento y garantizando el arribo oportuno de los productos solicitados por las
areas usuarias.

4. FUNCIONES PRINCIPALES
Planificar las entregas de productos a recibir por los proveedores institucionales
1. | de acuerdo a los puntos de reorden determinados y las necesidades de areas
usuarias.
Recibir los insumos de papeleria y articulos de escritorio en el Almacén
2 proveniente de los proveedores institucionales, verificando la coincidencia de los
* | productos recibidos con las especificaciones de los pedidos correspondientes.
Enviar por medio de la infraestructura propia de distribucion, las mercancias
3. |correspondientes en funcion de las solicitudes de las areas usuarias previamente
avaladas por el Administrativo del Almacén.
4 Dar seguimiento a las entregas de productos a usuarios e informar la conclusion
" | de las entregas al area Administrativa del Almacén.
5.
6.
7.
8.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area Para qué
1.

Ejecutivo Administrativo de Almacén Coordinar las entregas de mercancia
en Almacén y plantear modalidades
especificas de entrega.

2.
3.
4,

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucion

Para qué

Proveedores

Recepciones de mercancia.

2. | Areas Usuarias

Aclaraciones de entregas de

mercancias.
3.
4.
7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007
Concepto Cantidad Concepto Cantidad

6 Presupuesto de
Personal operacion:
subordinado directo:
Personal 15 Presupuesto de
subordinado Ingresos:
indirecto:
Total de personal: 21 Otros indicadores:

(Anotar)

Alcancedela mm Nacional
Gestién: Nacional
Internacional

Pdgina 63 de 223




8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y /O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

Posibles inconsistencias en la mercancia recibida de los proveedores
institucionales vs. las especificaciones de los pedidos correspondientes.

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO
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10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del
Jefe del Jefe inmediato Director de Compras

Nombre del puesto del Subdirectorl de Aimacén.
Jefe inmediato

Nombre de los puestos Nombre del
que reportan directamente puesto que
al mismo Jefe inmediato se describe
Ejecutivo Administrativo Gerente de Almacén
de Almacén

Nombre de los puestos
subordinados directos

Almacenistas

Estibadores/repartidores
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino
las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del
puesto.

Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl ] NO - Ocasionalmente 1
Frecuentemente 1
Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria, Area o Especialidad (Administracion de
preparatoria, secundaria, primaria, etc.) Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales,
etc.)
Preparatoria

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Control de inventarios

IDIOMA INGLES OTRO IDIOMA %

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S| NO [
Areas y/o Funciones Nivel Aiios Otros
Control de Inventarios Administrativo 2
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Ejecutivo Administrativo de Almacén

Salario Mensual: $6,000 Compensacion $18,000
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Subdirector de Almacén

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica:
(Domicilio)

Rafael Checa nimero 2

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Jefe inmediato

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Direccion de Recursos Humanos

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999
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3. MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Efectuar la coordinacion del adecuado y oportuno abasto de material de papeleria y
articulos de escritorio en la red de sucursales y los edificios corporativos del Grupo a
nivel nacional.

4. FUNCIONES PRINCIPALES

Recibir las solicitudes de insumos de papeleria y articulos de escritorio revisando
que se cumplan los lineamientos de autorizacion y de productos del catalogo de

1. | . e
éste tipo de suministros.
2 Clarificar las posibles desviaciones detectadas en las solicitudes de insumos de
* | papeleria con las areas usuarias.
3 Canalizar las solicitudes de insumos de papeleria y articulos de escritorio a la

gerencia de Almacén para su surtido

Coordinar los requerimientos de entregas de productos con la Gerencia de
4. |Almacény con el area de Pedidos de la Direccion de Compras.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area

Para qué

1. Ejecutivo de Pedidos

Coordinar las entregas de mercancia
en Almacén y plantear modalidades
especificas de entrega.

2,

Gerente de Almacén Coordinar las entregas de mercancia
en Almacén y plantear modalidades
especificas de entrega.

3.
4.

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucidon Para qué
1. Revisiones de entregas especiales
Proveedores en funcion de necesidades
especificas de almacenamiento.
2.
3.
4.

7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad
Presupuesto de
Personal operacion:
subordinado directo:
Personal Presupuesto de
subordinado Ingresos:
indirecto:

Total de personal:

Alcance de la Nacional
Gestion: Nacional
Internacional

Otros indicadores:
(Anotar)
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8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y/ O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

Posibles requerimientos urgentes por una sobre demanda de articulos por parte
de las areas usuarias.

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO
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10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del
Jefe del Jefe inmediato Director de Compras

Nombre del puesto del Subdirectorl de Aimacén.
Jefe inmediato

Nombre de los puestos Nombre del
que reportan directamente puesto que
al mismo Jefe inmediato se describe
Gerente de Almacén Ejecutivo Administrativo

de Almacén

Nombre de los puestos
subordinados directos
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias

para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino

las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente (.
1 1
Frecuentemente ]

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales,

Preparatoria

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Control de inventarios

IDIOMA INGLES

OTRO IDIOMA

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S|l NOL
Areas y/o Funciones Nivel Anos Otros
Control de Inventarios Administrativo 1
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto: Almacenista

Salario Mensual: $3,000 Compensacioén
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Gerente de Almacén

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica: Almacén General de Vallejo

(Domicilio)

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre
completo:

Firma:

Fecha: Junio 25, 1999

Jefe inmediato

Nombre
completo:

Firma:

Fecha: Junio 25, 1999

Direccion de Recursos Humanos

Nombre
completo:

Firma:

Fecha: Junio 25, 1999
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3. MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Estibar los insumos de papeleria y articulos de escritorio recibidos por las
proveedurias institucionales y preparar las cardas de los mismos productos en la
infraestructura de distribucion para su entrega a las areas usuarias.

4. FUNCIONES PRINCIPALES

Recibir los insumos de papeleria y articulos de escritorio entregados por las
1. |proveedurias institucionales validando su correspondencia vs. los pedidos
correspondientes.

2. |Estibar los productos recibidos en las areas destinadas para ello en el Almaceén.

Efectuar la carga de las unidades de transporte propias con la mercancia a
distribuir a las pareas usuarias.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area Para qué
1.
Estibadores/repartidores Carga en unidades propias de
mercancia.
2.
3.
4.

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucion Para qué
1. Recepciones de mercancia.
Proveedores
2.
3.
4.

7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad

Presupuesto de

Personal operacion:

subordinado directo:

Personal Presupuesto de

subordinado Ingresos:

indirecto:

Total de personal: Otros indicadores:
(Anotar)

Alcance de la Nacional

Gestién: Nacional

Internacional [
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8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y/ O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

Posibles inconsistencias en la mercancia recibida de los proveedores
institucionales vs. las especificaciones de los pedidos correspondientes.

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO
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10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del
Jefe del Jefe inmediato| Subdirector de Almacén

Nombre del puesto del

Jefe inmediato Gerente de Almacén
|
Nombre de los puestos Nombre del
que reportan directamente puesto que
al mismo Jefe inmediato se describe
Estibadores/repartidores Almacenista

Nombre de los puestos
subordinados directos
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino

las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente 1
(I (I
Frecuentemente —

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales,

etc.)

Secundaria

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Estibacion

IDIOMA INGLES OTRO IDIOMA %
REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S| IH NO L[
Areas y/o Funciones Nivel Aiios Otros
Estibacion Almaceén )
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto: Estibador/repartidor

Salario Mensual: $4,500 Compensacion
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Gerente de Almacén

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica:
(Domicilio)

Almacén General de Vallejo

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre

completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Jefe inmediato

Nombre

completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Direccion de Recursos Humanos

Nombre

completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999
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3. MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Estibar en las unidades de transporte los insumos de papeleria y articulos de escritorio
recibidos por los Almacenistas efectuando la distribucién de tales productos a las
areas usuarias solicitantes.

4. FUNCIONES PRINCIPALES

Estibar los productos recibidos en el Almacén en las unidades de traslado.

Realizar la distribucion de insumos de papeleria y articulos de escritorio en las red
de sucursales y edificios corporativos del Grupo.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area

Para qué

Almacenistas

Recepcion de productos del
Almacén.

2. |Areas usuarias

Entrega de productos en sitio

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucidon Para qué

1.

2.

3.

4.

7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad

Presupuesto de

Personal operacion:

subordinado directo:

Personal Presupuesto de

subordinado Ingresos:

indirecto:

Total de personal:

Alcance de la Nacional
Gestion: Nacional
Internacional

Otros indicadores:
(Anotar)
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8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y /O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO
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10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del
Jefe del Jefe inmediato| Subdirector de Almacén

|
Nombre del puesto del
Jefe inmediato Gerente de Almacén

Nombre de los puestos
que reportan directamente
al mismo Jefe inmediato

Nombre del
puesto que
se describe

Almacenista Estibadores/repartidores

Nombre de los puestos
subordinados directos
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino

las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente 1
(I (I
Frecuentemente —

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales, etc.)

Secundaria
CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION
Area o Especialidad
Chofer
Estibacion

IDIOMA INGLES

OTRO IDIOMA

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S| Il NO [
Areas y/o Funciones Nivel Afnos Otros
Chofer de unidades de transporte Chofer 2
Estibacion Almacén K3
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Secretaria de Director de Compras

Salario Mensual:

$10,000 Compensacion

anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Director de Compras

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica:
(Domicilio)

Rafael Checa nimero 2

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Jefe inmediato

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999

Direccion de Recursos Humanos

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 25, 1999
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3. MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Desarrollar las actividades secretariales de la Direccion de Compras gestionando su
agenda ejecutiva para priorizar las actividades y coordinando las relaciones y acuerdos
actividades con los propios Funcionarios internos del area de Compras asi como con
las areas usuarias que asi lo requieran.

4. FUNCIONES PRINCIPALES

Atender las llamadas telefonicas inherentes a la operativa de la Direccion de
1. |Compras.

Gestionar las reuniones de trabajo de la Direccién de Compras con los
2. |Funcionarios de la propia area, con las areas usuarias y con los proveedores
institucionales.

Recibir la correspondencia del area de Compras y canalizarla a las diferentes
areas de gestion.

Elaboracién y envio de comunicados internos y externos de la Direccion de
4. |Compras.

5. |Controlar y resguardar el archivo documental de la Direccion de Compras.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area

Para qué

1. Secretarias de Direcciones

Compras.

Coordinar enlaces telefonicos y
juntas de trabajo de la Direccién de

2. Subdirectores, Gerentes, Analistas del
area de Compras.

Compras.

Canalizar la documentacion
correspondiente a cada area de

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucidon Para qué
1. Coordinar enlaces telefénicos y
Proveedores juntas de trabajo de la Direccién de
Compras.
2.
3.
4.
7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007
Concepto Cantidad Concepto Cantidad
Presupuesto de
Personal operacion:
subordinado directo:
Personal Presupuesto de
subordinado Ingresos:
indirecto:
Total de personal: Otros indicadores:
(Anotar)
Alcance de la Nacional
Gestién: Nacional
Internacional
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8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y/ O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO
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10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del
Jefe del Jefe inmediato

Director Ejecutivo de
Recursos Corporativos

Nombre del puesto del
Jefe inmediato

Director de Compras

Nombre de los puestos Nombre del
que reportan directamente puesto que
al mismo Jefe inmediato se describe
Subdirector de Secretaria de Director de
Cotizaciones Compras

Nombre de los puestos
subordinados directos

Subdirector de Almacén

Subdirector de Control

Subdirector de Pedidos
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino

las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente 1
1 |
Frecuentemente 1

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales,

etc.)

Carrera Técnica

Secretarial

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Secretariales

IDIOMA INGLES OTRO IDIOMA %
REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S|l NOL_]
Areas y/o Funciones Nivel Aiios Otros
Secretarial Secretaria de 2

Subdirector
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Problematica

El area de compras basicamente era un area administrativa de regularizacion
de pedidos. Muchas de las necesidades del Banco ya venian pre-negociadas
con los proveedores seleccionados directamente por las diferentes areas
usuarias. Por lo tanto el primer grupo (control) realmente dedicaba su tiempo a
dar de alta en el sistema el registro de compras, pero sin ningun
cuestionamiento sobre presupuesto autorizado, no se objetaban y revisaban las

especificaciones, asi como la cantidad requerida.

El area de cotizaciones tenia incongruencia con el rol que debia desempeniar,
por una parte cuando la compra ya venia practicamente pre-definida o cerrada
por el area usuaria, solo hacia contacto con el proveedor para confirmar
condiciones. Es decir, renunciaba a su derecho de seleccionar proveedor, a
utilizar cualquier método de cotizacion, no objetaba especificaciones y por tanto
no controlaba los contactos de proveedores actuales y potenciales. Pero por
otro lado, cuando las compras estaban a cargo directamente de dicho equipo
(principalmente cheques de bolsillo, papeleria, impresos, mobiliario y vehiculos)
las prerrogativas de compras se inclinaban de tal manera que no habia
consistencia en la forma de cotizar, los gerentes de categorias nunca
cambiaban de segmento atendido por lo cual eran muy conocidos en el
mercado creandose vicios de alta relacion y amistad con proveedores a los
cuales regularmente se les hacian los pedidos. Habia un riesgo muy alto dado
que nadie mas participaba en la decisibn de compra ni supervisaba lo que
habia en el mercado. El 90 % de las asignaciones del equipo de cotizaciones
se hacian via negociacién directa, y soportaban su decision a través de dos
cotizaciones “en papel” que tenian alto riesgo porque podrian favorecer al
ganador, compartiendo informacién recibida de mercado, ya que no habia un
procedimiento en las politicas y normativas que garantizara un proceso
totalmente transparente, no habia un proceso de homologacion de
proveedores.

El equipo de pedidos, solo era un area administrativa mas, cuya labor era

generar el documento final, solo el 15% de las adquisiciones tenian un contrato
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especifico, el resto de las operaciones se soportaba con el documento pedido.
No se le daba seguimiento puntual a las entregas, ya que decian que dicha
labor la hacia el area usuaria que recibiria el producto o servicio. Esto lo que
provocaba es que las quejas llegasen directamente al Director del area cuando
algo no llegaba a tiempo o con las condiciones solicitadas de origen, el area de
compras se enteraba cuando habia problemas porque no detectaba con

anticipacion las anomalias.

No habia un control de contratos, mismos que estaban desactualizados o no
existian, en la mayoria de los casos solo se trabajaba a través de pedidos que
eran el unico documento que soportaba las condiciones de compra. Las
facultades de compra y liberacion de pagos dependian totalmente del

Subdirector de Cotizaciones y los Gerentes de la categoria.

El area de almacén estaba enfocada totalmente al trabajo de control de
inventarios y distribucion de papeleria, era un area con alto costo para el banco
dado que tenia 10 personas de némina y 20 personas externas haciendo dicha
labor. Otro de los problemas era el control de activo fijo, ya que si bien recibian
los activos para verificarlos antes de darlos de alta en el sistema, se les
otorgaba un numero de inventario (colocando una etiqueta al activo) y se hacia
llegar al area correspondiente. Pero por ejemplo, miles de articulos como
contadoras de billete, o simplemente sillas en sucursales, no se sabia donde
estaban finalmente por lo movimientos que a nivel nacional se daban entre
sucursales y por la rotacion de personal. Por lo tanto todos los activos se

concentraban en un solo centro de costos.

Existia una gran cantidad de productos en el catalogo de compras, mismo que
estaba desactualizado (ejemplo: mas de 600 productos), asimismo habia dados
de alta en el sistema una gran cantidad de proveedores, donde el 80% no tenia
movimiento durante el ultimo afio (padrén de 1,800 proveedores donde menos

de 200 tenian participacion activa 6 movimiento en el ultimo afo).

El 10% de proveedores con los que se trabajaba de manera regular, tenian un

alto contacto y cercania con los compradores, estableciendo lazos de “amistad”
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en el tiempo dado que el mismo funcionario siempre compraba las mismas

cosas.

Existia en el Banco una politica antigua la cual no se actualizaba respecto a las
compras, donde lo unico que se normaba era la necesidad de tener 3
cotizaciones antes de fincar un pedido, la aplicacion no era uniforme por lo que

no se respetaba dicha normativa.

La antigiedad promedio de los ejecutivos de compras era de 21 afios en el
Banco y los ultimos 8 afos no se habian dado movimientos por promocion
cubriéndose en dicho periodo basicamente las renuncias que se hubiesen

existido. Habia practicamente nula rotacion de personal.

Como se pudo observar anteriormente, existia una alta cantidad de puestos
(detallada en las 13 descripciones de puestos mostradas), donde habia
muchos Gerentes y Subdirectores vs. Ejecutivos de copras (muchos
generales), lo que a su vez provocaba una capacidad de fomentar crecimiento
de niveles inferiores en el area y planes de carrera (no existian analistas de
compras que formaran los cuadros de reemplazo para ser futuros Ejecutivos,
Gerentes, Subdirectores y Director del area de Compras) la gente sabia que
dada la nula rotacién de personal era muy dificil aspirar a un movimiento
ascendente, no lo buscaban (generando vicios sobre los puestos que
ocupaban), lo cual era incongruente con el tamafio y oportunidades que ofrecia

el trabajar en una organizacion tan grande como el Banco.

La escolaridad promedio era bachillerato, existiendo solo un Ejecutivo con
licenciatura y uno de los Gerentes titulados asi como tres ejecutivos pasantes

(con carrera terminada no titulados)

El area estaba acostumbrada a trabajar con urgencias y bajo presion, existe

baja o nula planeacién.

Aunque habia cierto nivel de contacto, la comunicacion con areas criticas

usuarias era practicamente inexistente (Tarjeta de crédito, Operaciones,
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Sistemas, Publicidad, RRHH, Relaciones Publicas). No habia acercamientos
que permitieran plasmar necesidades anuales y esquemas de atencion para
cada area. Por lo tanto muchas veces el producto final no era conforme a lo
que se necesitaba generando reprocesos y costos por mermas, esto sumado a
lo comentado anteriormente como riesgos existentes en el grupo de
cotizaciones, provocaba que las areas usuarias se sintieran con el derecho de
buscar y negociar directamente sus necesidades con los proveedores

correspondientes.

El area de compras solo participaba en el 25% del gasto total, las compras
estaban descentralizadas, con una importante gestion regional, por lo que
mucho del trabajo era ser “regularizador” de las compras que ya se habian
llevado a cabo. Asi mismo no participaba en la contratacion de servicios que
llevaba a cabo directamente la Direccion de Servicios del Banco (limpieza,
mensajeria, comedores, transporte de personal, fotocopiado y multifuncionales,

etc.).

Adicionalmente diferentes areas del banco podian hacer adquisiciones de
manera directa sin pasar por el area de central de compras (Relaciones
Publicas, Publicidad, RRHH, Eficiencia Comercial, Tarjeta de Crédito,

Sistemas y Comunicaciones).
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MARCO TEORICO

EFICIENCIA-EFICACIA

Primero plantearemos lo que debe significar para el area de compras su

actuacion cotidiana bajo conceptos que han sido muy debatidos.

Son dos conceptos presentados por Peter Drucker: La eficiencia y La Eficacia.
Drucker dice: Eficiencia significa hacer correctamente las cosas, y la eficacia

significa hacer las cosas correctas.
El libro de Administracién de Stoner se plantea un claro ejemplo:

La eficiencia — la capacidad para hacer cosas correctamente las cosas- es un
concepto que se refiere a “insumos-productos”. Un gerente eficiente es el que
obtiene productos, o resultados, medidos con relacion a los insumos (mano de
obra, materiales y tiempo) usados para lograrlos. Los gerentes que pueden
reducir al minimo los costos de los recursos que se necesitan para alcanzar

metas estan actuando eficientemente.

Por otra parte, la eficacia implica elegir las metas acertadas. Un gerente que
elige una meta equivocada — por decir algo, producir autos grandes cuando
esta creciendo la demanda de autos pequefios- es un gerente ineficaz, aun

cuando produzca autos grandes con enorme eficiencia.

Aplicando esto al area de compras debemos preguntarnos si el Director esta
haciendo eficaz en sus elecciones para la operativa diaria del equipo de
compras. Pueden ser vistos como eficientes porque logran obtener los insumos
necesarios para la operaciéon del Banco en el tiempo requerido, o porque
“apoyan” las decisiones que ya han sido tomadas por las areas usuarias para la
adquisicion de un producto o servicio, es decir, ayudan a regularizar y cumplir
los pasos necesarios para que no haya ningun problema con la compra, pero
elegir las metas acertadas no debe incluir “quedar bien” con las areas de

negocio, sino plantear un beneficio y valor agregado real para la organizacion,
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a través de la generacién de utilidades, por lo que no puede ni debe renunciar a
las acciones que le permitan conseguir dicho objetivo, para ello no debe
omitirse la planeacion, cuestionamiento de volumen, especificaciones
solicitadas, tiempo y condiciones planteadas, seleccién de proveedores en el
mercado, preparacion de la estrategia de compra-negociacién, concepto de
“precio total” que incluye garantias y servicio post venta para el Banco, asi
como tener los documentos que garanticen el cumplimiento de las promesas
por parte del proveedor o que otorguen los recursos que permitan exigir y

obtener los derechos del Banco a través del contrato correspondiente.

Para lograr todo lo anterior es necesario garantizar se lleve a cabo la
administracién del area de compras a través de cuatro funciones especificas
que el Director debe cumplir: la planeacion, la organizacion, la direccion y el

control.

PROCESO ADMINISTRATIVO

Un proceso es la forma sistematica de hacer las cosas.

Planeacion.

En base a lo que muestra el libro de Administracién de Stoner: Planificar
implica que los administradores piensan con antelacion sus metas y acciones, y
que basen sus actos en algun método, plan o logica, y no en corazonadas. Los
planes presentan los objetivos de la organizacion y establecen los
procedimientos idoneos para alcanzarlos. Ademas, los planes son la guia para
que la organizacién obtenga y comprometa los recursos que se requieren para
alcanzar sus objetivos; los miembros de la organizacion desempefien
actividades congruentes con los objetivos y los procedimientos elegidos, y el
avance hacia los objetivos pueda ser controlado y medido de tal manera que,

cuando no sea satisfactorio, se puedan tomar medidas correctivas.
El primer paso para planificar consiste en elegir las metas definidas estas, se

establecen programas para alcanzar las metas de manera sistematica, Sobra

decir que, al elegir objetivos y preparar programas, el gerente de mayor
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jerarquia analiza su viabilidad, asi como las posibilidades de que otros gerentes

y empleados de la organizacion los acepten.

Las relac ionesy e | tiempo so n fundamentales para las actividades d e la
planificacion. La planificacién produce una imagen de las circunstancias futuras
deseables, d ados lo s recu rsos actualmente d isponibles, las experiencias

pasadas, etc.

Es necesario que el Director se asegure que exista la adecuada comunicacion
y acercamiento del area de Compras con las diversas areas de la organizacion.

Compras debe interactuar con practicamente todas las divisiones del Banco.

Por ello es basico el tiempo que se dirige para planear, a fin de conocer todos
los req uerimientos q ue t endran dur ante el afol a diversas areasdel a
Institucion. Si tomasemos como ejemplo la interaccién que debe haber con la
division de tarjetas de crédito, Compras debe preguntar:

+« /;Cuantas Tarjetas de débito/crédito deberan ser renovadas durante el
afo? (por la fecha de vencimiento de los plasticos)

= ;Cual es la calendarizacion de dichas reposiciones?

= ;Cuantas tarjetas de débito/crédito se estima seran colocadas en el afio
(cual es la meta de crecimiento del area de negocio)

« /;Cuantos diferentes tipos de plasticos hay en el Banco y cuales son sus
caracteristicas? (d ebito: Premier, Clasica, N6 mina, Tarjetas
Universitarias, e tc.; c rédito: Platino. B lack, Unik, L ight, Tarjetas de
Afiliacion co mo M exicana, Fiesta A mericana, tarjetas p re-embozadas
(pre- autorizadas para clientes clave) etc.

= /;Cual es la calendarizacion de sus necesidades?

= /En cuanto tiempo se personalizan los plasticos?

= ;Donde d ebene ntregarse? (I ocalizaciond e las empresasd e

personalizacion).

Con todas las preguntas base anteriores es importante que el area de compras

pueda investigar a través del area de finanzas (otra im portante interrelacion)
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cual es el presupuesto autorizado para el afio en el rubro de plasticos. Debe
revisar las compras histéricas para conocer ultimos precios de compra ( y
revisar si con los ultimos precios mas los gastos de inflacion se puede cumplir
con el presupuesto autorizado). Se debe revisar quienes son todos los

proveedores actuales y cuales son los proveedores del mercado.

Preguntarse la razén por las cuales otros proveedores no han trabajado con el
Banco ¢ han sido contactados? Revisar situacion actual de cada proveedor en
el mercado, revisar estados financieros para “filtrar’ posibles proveedores que
por situacion actual pudieran incumplir los compromisos de proveeduria con el
Banco. Debe planearse la estrategia de compra para dicho producto, conocer
la posicion del Banco en el mercado vs. el resto de los demandantes del mismo
producto en el mercado (;,Como ven a Serfin en el mercado los proveedores

vs. el resto de los Bancos?).

Debe analizarse como “vestir’ de la forma mas atractiva para el mercado al
Banco (por ejemplo: si el Banco ha estado comprando remesas separadas por
diferentes tipo de producto en diferente tiempo con los diversos proveedores,
debe consolidarse todo el volumen anual requerido, otorgando contratos a
menos proveedores, por estrategia de seguridad por lo menos deben estar
listos y calificados dos, nunca uno, pero la consolidacion de volumen y un buen
esfuerzo de la calendarizacion estimada ayudan en un ganar-ganar entre

proveedor-Banco que puede llegar a generar importantes ahorros.

Debe buscarse la forma adecuada para cerrar el concurso de compra ¢se ha

probado la subasta electrénica?

Todo lo anterior evidentemente obliga al Director a planear su propia estructura
y proceso de compra que permita cumplir con los objetivos planteados.

Asimismo durante el analisis de una sola categoria de compra pueden surgir
nuevas categorias que probablemente no se hayan revisado en el Banco, por

ejemplo:
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¢, Hace cuanto tiempo se llevé a cabo la negociacion o concurso del servicio de
personalizacion de plasticos? ;es posible revisar el tema, obtener alguna

sinergia integrando categorias?

Temas tan simples como el “tono” de color de una tarjeta de crédito, se usan
como argumento de areas de negocio para solicitar una asignacion directa,
porque pueden llegar a decir que “ningun otro proveedor tiene el tono de
plastico requerido”.

Esto por supuesto debe cuestionarse, sin buscar romper la imagen requerida
por el Banco, pero si generar competencia y el que siempre exista la mayor

cantidad posible de proveedores para cubrir las necesidades.

En fin, si como podemos observar, al analizar una sola categoria surgen todas
las preguntas sefialadas anteriormente confirmamos la importancia de evitar
“‘compras urgentes” sin planeacion, donde ya no es posible agregar valor, y
para lo cual es fundamental contar con un “plan anual de compras” que permita
tener una matriz, un “mapa” de lo que debe atenderse a lo largo del afo, con

compromisos de ahorro claros en funcion de las oportunidades detectadas.

Debe iniciarse con las categorias mas importantes, analizando cuales pueden
otorgar los mayores beneficios mas rapidamente, dado que dificilmente en el
primer plan anual podran cubrirse todas las categorias y necesidades del

Banco.

Como podemos apreciar la planeaciéon constituye una etapa fundamental del

proceso.
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Organizacion.

Organizar es el proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los
recursos entre los miembros de una organizacion de t al manera q ue es tos
puedan al canzar las metas de | a organizacion de ac uerdo con el libro de
Administracion de Stoner. Por tanto los gerentes deben adaptar la estructura de
la organizacion su sm etasy recu rsos, p roceso co nocido como d isefio
organizacional. A si mismo e se | procesod e co mprometer ad oso m as
personas para que trabajen juntas de manera estructurada, con el propdsito de

alcanzar una meta o una serie de metas especificas.

El Director es el responsable de disefio y estructura del area de compras, de la
forma como d eben delegarse las responsabilidades otorgando la distribucién
de autoridad requerida para poder cumplir con los objetivos planteados.

Algo f undamental es q uel leve ac abo una adecuada administracion d el

personal.

Debe garantizar que cuenta con el personal calificado, que permita cumplir con
los objetivos p lanteados, tener una clara descripcién de los puestos a fin de
tener nombramientos a decuados co nforme a las  obligacionesy las

responsabilidades, garantizar que tiene la capacitacion ad ecuada, establecer
sueldos acordes a la responsabilidad (valuando el valor de la “silla” y no
pagando en funcién de las personas que ocupan dicha “silla”) con planes de
carrera claros para los funcionarios que permitan fijar objetivos de crecimiento

futuro en funcion de los logros dentro de la organizacion.

Bases de la organizacion

El Director debe fo calizar cuatro pasos b asicos para empezar ato mar
decisiones al momento de organizar:
= Dividir las cargas de trabajo
Asegurandose q ue | as tareas s e cu briran de manera adecuaday se
cumplirdan de manera logica, alcanzable (division del trabajo)
= Combinar / agrupar ejecutivos en forma logica y eficiente para lograr los

objetivos del area
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= Establecer una jerarquia clara que evite que todos sean “generales’
dentro del area con zonas “intocables” e “incuestionables”
« Establecer mecanismos para integrar las diversas actividades del area
(coordinacién).
Direccién
Dirigir implica m andar, influir y m otivar a | os e mpleados p ara que rea licen
tareas e senciales. Las relac ionesy e | tie mpo so n fu ndamentales p ara las
actividades d e la direccion. De h echo, la d ireccionll egaal fondo dela s
relaciones de los gerentes con cada una de las personas que trabajan con
ellos. Los gerentes dirigen tratando de c onvencer a los demas de que se les
unan par a lograr el futuro que s urge de | os pas os de | a pl anificaciény |a
organizacion, Los gerentes al establecer el ambiente adecuado ayudan a s us

empleados a hacer su mejor esfuerzo.

Esto es algo que no estaba haciendo el Director del area en el organigrama de
1999 de Banca Serfin.

La naturaleza interactiva del proceso administrativo

Planificacion

yRE | ey |

Control Organizacion
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Fuente: James A.F. Stoner, Administracién, Prentice Hall (México, 2006) p.14
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La motivacion
La motivacion se define como todos aquellos factores que hacen que la gente

sostenga una conducta. Por regla general se presupone que la motivacién es
algo bueno pero que es momentaneo y, por tanto, se tienen que buscar
constantemente reactivarla, dado que es un factor clave para el logro de los

objetivos.

La motivacion y el motivar, segun Stoner, se refieren al rango de la conducta
humana consciente, en algun punto entre dos extremos: 1) los actos reflejos,
por ejemplo, un estornudo y 2) las costumbres adquiridas, por ejemplo

cepillarse los dientes.

La motivacion en un rango de la conducta humana

CONDUCTAHUMANA

Punto focal de Reﬂeja
la teoria de la

o Influenciable
motivacion

Habitual

Fuente: James A.F. Stoner, Administracion, Prentice Hall (México, 2006) p.485

Primeras ideas de la Motivacion

Frederick Taylor suele estar ligado a la administracion cientifica. Los gerentes
definian cual era la mejor forma de trabajar, partian de la idea de que los
empleados eran holgazanes y tenian que “motivarlos” a trabajar, por lo que
disefiaron un sistema de incentivos salariales, para que cuanto mas produjeran
los trabajadores, mas ganaran, el principal motivador era el dinero. En la
actualidad, en general a los vendedores se les da comisiones por sus ventas.

Elton Mayo y otros contemporaneos, desarrollaron el modelo llamado de

relaciones humanas, partian del supuesto que las actividades rutinarias y

Pdgina 102 de 223



repetitivas, eran desmotivantes. Por lo que investigaron y se dieron cuenta de
que para los empleados era relevante hacerlos sentir utiles e importantes y
mantener sus redes sociales. En la actualidad, los buzones de sugerencias y la
participacion de los empleados en las evaluaciones de resultados son herencia
de este modelo. Sin embargo ambos modelos buscaban que los empleados

aceptaran lo que sus jefes solicitaban.

Douglas McGregor, identifico 2 supuestos de conductas humanas con relacion
al trabajo, La teoria X que establece que las personas tienen aversion al
trabajo, por lo que trataran de evitarlo. Ademas de que este tipo de personas
prefieren ser dirigidas y evitan las responsabilidades. Asi que los gerentes

deben empujar a los empleados para conseguir que hagan lo que se requiere.

Y por otro lado, la teoria Y, que establece que el trabajo es tan natural como el
descanso y el juego, por lo que las empresas si quieren trabajar, por lo que
buscan la responsabilidad y quieren utilizar su creatividad para ayudar a

resolver problemas.

Perspectiva contemporanea de la motivacion

Landy y Becker han clasificado los diversos enfoques modernos en 5

categorias.

Teoria de las necesidades, la teoria de los refuerzos, la teoria de la equidad, la

teoria de las expectativas y la teoria de las metas.

La teoria de las necesidades

Dicha teoria establece que las personas tienen diferentes tipos de necesidades
las cuales al satisfacerlas hara que lleven vidas gratificantes. Stoner afirma en
su libro Administracion, “De acuerdo con esta teoria las personas estan
motivadas mientras no ha alcanzado ciertos grados de satisfaccion en su vida.

Una necesidad satisfecha no es motivadora.”
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La Iégica basica de las teorias motivacionales de las necesidades

NECESIDAD

(Privacion)

SATISFACCION IMPULSO

(Disminucién del (Tensiones o impulsos
impulso y la satisfaccion parasatisfacer una
de la necesidad original) necesidad)

ACCIONES

(Conducta dirigida hacia
una meta)

Fuente: James A.F. Stoner, Administracion, Prentice Hall (México, 2006), p.490

Piramide de Maslow

Segun Maslow, las personas tendran motivos para satisfacer cualquiera de las
necesidades q ue | es resulten, en un m omento da do, mas pr edominantes o
poderosas. El predominio de una necesidad dependera de la situacion presente
dela personay d esu se xperiencias. Parte del principiod e sa tisfacer
primeramente las necesidades b asicas para después su bira satisfacer el

siguiente nivel de necesidades y asi sucesivamente.

Pdgina 104 de 223



Pirdmide de Maslow que representa la jerarquia de las necesidades

El reto para los gerentes, suponiendo que s us necesidades anteriores estan
satisfechas, es co nocer las necesidades d e a utorrealizacion q ue tie nen los
empleados y a q ue p ueden ut ilizarse para ayudarlos a c umplir sus m etas

personales y las de la organizacion.

Teoria de los dos factores de la motivacion

Frederick Herzberg y sus colegas realizaron un estudio de la actitud laboral, en
los afios 50. Donde los resultados los clasificaron en 16 categorias, de un lado
estaban agrupados los que tenian que ver con la satisfaccién laboral y en el
otro los de insatisfaccién laboral. Herzberg llegé a la conclusién de que la

satisfaccion o insatisfaccion se debian a dos series independientes de factores.

A los factores de la insatisfaccion los llamé “higiénicos”, los cuales incluyen los
sueldos y salarios, las condiciones laborales y la politica de la compaiia , es
decir, todos los que afectan el contexto donde se realiza el trabajo. Las
calificaciones positivas para estos factores no conduce a la satisfaccion en el

trabajo, sino soélo a la ausencia de insatisfaccion.
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Los satisfactores (factores motivantes) incluyen la realizacién, el
reconocimiento, la responsabilidad y el ascenso; es decir, todos guardan
relacion con el contenido del trabajo y las recompensas por el desempefio del
trabajo. Ambos factores, estan presentes en una persona, por lo que los

gerentes al disefiar los programas de motivacion deben considerarlo.

La teoria de la equidad

El termino equidad se puede definir como la proporcién que guarda el esfuerzo,
actitud, habilidad, conocimientos como los insumos laborales del individuo y las
recompensas laborales como la remuneracién y los ascensos. Segun la teoria
de la equidad las personas se sienten motivadas cuando experimentan
satisfaccion con lo que reciben de un esfuerzo en proporcién con el esfuerzo
que realizan. Por el contrario, si se sienten desmotivados trataran de disminuir
el esfuerzo para compensar la inequidad. Este tipo de juicio lo realizan las
personas comparandose con otras y los beneficios recibidos por determinado
esfuerzo. Esta teoria sugiere la importancia de que los gerentes conozcan a su
personal y sobre todo consideren que los trabajos se realizan en un contexto
de relaciones humanas y solo entonces comenzaran a aquilatar los calculos de

“‘equidad” que hacen los empleados.

Teoria de las expectativas

Segun esta teoria de David Nadler y Edward Lawler, los empleados eligen

conscientemente conductas con base a sus expectativas.

Stoner plantea que los tres elementos fundamentales que se presentan en este
modelo de expectativas (expectativas del desempeno-resultado, la valencia,
expectativas del esfuerzo-desempefio) se pueden plantear en forma de
interrogacion: ¢Si hago esto, cual sera el resultado? , ;Pienso que el esfuerzo
que realizaré vale la pena para el resultado que obtendré? , ;Qué tantas

posibilidades tengo de lograr el resultado que pienso que vale la pena?
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Las personas estaran motivadas cuando encuentren una combinacion
favorable de lo que les resulta importante y lo que esperan como recompensa.

Nadler y lawler recomiendan:
1. Determinar las recompensas que valora cada empleado.
2. Determinar el desempefio que se desea.
3. Establecer un nivel alcanzable del desempefio
4. Analizar qué factores podrian contrarrestar la eficacia de la recompensa

5. Asegurarse de que la recompensa es adecuada

Teoria del reforzamiento

Esta teoria esta ligada al psicélogo B. F. Skinner y sus seguidores, muestra
que las consecuencias de la conducta pasada afectan los actos futuros,
mediante un proceso de aprendizaje ciclico. El proceso se puede expresar asi:
Estimulo — Respuesta — Consecuencias — Respuesta futura

Es decir, si las consecuencias son positivas, se refuerzan y el individuo en
futuras ocasiones en situaciones similares, tendera a tener respuestas
similares. Por el contrario si las consecuencias fueron negativas, la persona

modificara su conducta con el objeto de evitarlas.

Por lo tanto, es importante para los gerentes conocer técnicas de modificacion

de conducta.
Las siguientes son reglas de Hamner para modificar la conducta:
1. No recompense a todas las personas por igual
2. Recuerde que la falta de respuesta también puede modificar la conducta

3. Asegurese de decirle a las personas lo que pueden hacer para obtener

reforzamiento

4. Asegurese de decirle a las personas qué es lo que estan haciendo mal
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5. No castigue delante de otros

6. Sea justo, las consecuencias de una conducta deben ser adecuadas.

Teoria de las metas

Esta teoria de Edwin Locke, establece la propension natural que poseen los
humanos a establecer metas y a luchar por alcanzarlas, siempre y cuando la
persona entienda y acepte una meta especifica factible de alcanzar, esto es lo

que origina su motivacion

Christopher Earley y Christine Shalley describen el proceso para establecer
metas en términos de cuatro fases del razonamiento de una persona:

1. Establecer una norma que alcanzara
2. Evaluar si se puede alcanzar
3. Evaluar si la norma se cifie a las metas personales

4. La norma es aceptada, estableciéndose asi la meta, y la conducta se

dirige hacia la meta.

Las investigaciones muestran que cuando las metas son especificas y
desafiantes, funcionan mejor como factores de motivacién para la actuacion de
personas o grupos, y la motivacion es mayor cuando los empleados toman

parte en establecer las metas.

Liderazgo

De acuerdo con el libro de Administracién de Stoner:

Existen casi tantas definiciones de liderazgo como personas que han tratado de
definir el concepto. Entendemos el liderazgo gerencial como el proceso de
dirigir las actividades laborales de los miembros de un grupo y de influir en

ellas; para esta definicion tenemos cuatro implicaciones importantes.
En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o

seguidores. Los miembros del grupo, dada su voluntad para aceptar las

ordenes del lider, ayudan a definir la posicién del lider y permiten que
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transcurra el proceso del liderazgo; si no hubiera que mandar, las cualidades

del liderazgo del gerente serian irrelevantes.

El segundo, el liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre los
lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de poder;
pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a las actividades del grupo de distintas

maneras. Sin embargo por regla general el lider tendra mas poder.

Asi pues, el tercer aspecto de liderazgo es la capacidad para usar las
diferentes formas del poder para influir en la conducta de los seguidores, de
diferentes maneras. De hecho algunos lideres han influido en los soldados para
que mataran y algunos lideres han influido en los empleados para que hicieran
sacrificios personales para provecho de la compafiia. El poder para influir nos

lleva al cuarto aspecto del liderazgo.

El cuarto aspecto es una combinacién de los tres primeros, pero reconoce que
el liderazgo es cuestion de valores, el lider que pasa por alto los componentes
morales del liderazgo pasara a la historia como un ser malo o algo peor. El
liderazgo moral se refiere a los valores y requiere que se ofrezca a los
seguidores suficiente informacion sobre las alternativas para que, cuando
llegue el momento de responder a la propuesta de liderazgo de un lider,

puedan elegir con inteligencia.

Stoner en su libro Administracion, establece que después de muchos estudios
a través del tiempo para detectar los rasgos de liderazgo, los investigadores
trataron de aislar las conductas caracteristicas de los lideres efectivos. Es
decir, en lugar de tratar de averiguar quiénes son lideres efectivos, los
investigadores trataron de determinar qué hacen los lideres efectivos: como
delegan tareas, como se comunican con sus seguidores y tratan de motivarlos,
como efectuan sus labores, etc. Las conductas a diferencia de los rasgos, se
pueden aprender, por consiguiente las personas que aprendian las conductas
propias del liderazgo podrian dirigir mejor. Estas investigaciones se concentran
en dos aspectos de la conducta de los lideres: Las funciones y los estilos del

lider.
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Funciones del lider

Se requiere que el lider desempefe dos funciones basicas: las funciones
relativas a las tareas o de la solucién de las empresas y las funciones para
mantener el grupo lo cual incluye mediar en disputas y asegurarse que las

personas se sientan apreciadas por el grupo.

La funcibn de mantener al grupo se expresan mediante dos estilos de
liderazgo. El estilo orientado a las tareas y el estilo orientado a los empleados.
La mayor parte de los gerentes aplican un poco de cada uno, aunque

normalmente tienden a irse a un extremo o al otro.

El estilo de liderazgo que se elija debe considerar las fuerzas de la situacion,
por organizacion, por tamafno y cohesion de un grupo de trabajo especifico, la
esencia de la tarea, y las presiones del grupo, todo ello puede afectar el

desempefio del personal.

Continuode la conductadel liderazgo

Liderazgo centrado < Liderazgo centrado en
enel jefe > los subordinados

Uso de la autoridad

por parte del gerente

Area de libertad de los
subordinados

t+ t t +r t 1

El gerente Elgerente Elgerente Elgerente Elgerente El gerente El gerente
tomauna “vende”la Presenta presentas presentaun definelos  permite alos

decisiony  decision ideasy una problema, limites: empleados

la anuncia propicia decisién escucha pide al funcionar
las tentativa, sugerencias grupoque dentrode los

preguntas  sujetaa ytoma la tome la limites

cambios decisién decision definidos por

un superior

Fuente: James A.F. Stoner, Administracion, Prentice Hall (México, 2006) p.520
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Enfoque de Contingencia en el Liderazgo
Dado que los investigadores se dieron cuenta que no habia un estilo efectivo
para todas las situaciones comenzaron a revisar cada situacion para identificar

los factores que influian en la eficacia de un estilo.

Liderazgo situacional

Este enfoque fue desarrollado por Hersey y Blanchard y muestra como los
lideres deberian adaptarse de acuerdo a la respuesta de los subalternos, en
cuanto a la forma, experiencia, capacidad y disposicion para aceptar sus

responsabilidades.

Hersey y Blanchard consideran que la relacion entre los lideres y sus

subalternos pasan por cuatro fases que se muestran en la siguiente figura:

El modelo de liderazgo situacional

CONDUCTA DEL LIDER
(Alta)
3 2
Alta relacion Alta tarea

y y
baja tarea alta relacion

CONDUCTA DE RELACION

(Observar una conducta de apoyo)

<]

Baja relacion Alta tarea
Y /
baja tarea baja relacion
(Baja)
(Baja) (Alta)
CONDUCTA DE TAREA

(Ofrecer una guia)

Fuente: James A.F. Stoner, Administracion, Prentice Hall (México, 2006) p.526

En la fase inicial de disposicion, los empleados deben recibir instrucciéon en
cuanto a sus tareas y el lider debe adoptar diferentes conductas. Por ejemplo,
el empleado de recién ingreso no debe dejarse porque tendria confusion y por
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el otro lado sirecibe demasiada p articipacion y muchas instruccion no se le

deja desarrollar su estructura.

En la segunda fase de disposicion, los empleados comienzan a aprender sus
tarea, la conducta a las tareas sigue siendo esencial, porque estos todavia no
pueden funcionar sin la estructura. Sin embargo, la confianza y el apoyo que el
lider brinda a | os empleados aumentan conforme el lider los va conociendo y
busca fomentar que realicen un esfuerzo mayor. Por tanto, el lider tiene que

aumentar su conducta para las relaciones.

En la tercera fase, Paul Hersey y Kenneth H., establecen que los e mpleados
tienen m as capacidad y s u motivacion para superarse em pieza a apar ecer,
ademas empiezan a buscar, de forma activa, mas responsabilidades. El lider
ya no tendra que dirigir tanto (de hecho la direccién estrecha puede ocasionar
molestia). Sin embargo, el lider tendra q ue se guir sien do c onsiderado y
ofreciendo apoyo, con objeto de fortalecer la resolucién de los seguidores que

quieren obtener mas responsabilidad.

En la cuarta fase, |os se guidores ya no necesitan ni esperan direcciéon de su
administrador. Son, cada vez mas, autéonomos.

La motivacion, la capacidad y la experiencia de los subordinados, recomienda
Stoner, se deb e ev aluar constantemente, aef ectod e det erminar qué
combinacion de estilos resulta mas adecuada para las condiciones flexibles y

cambiantes.

Practicas y conductas fundamentales de los lideres excepcionales

a) Retan el proceso

+« Buscan oportunidades

= Experimentan y corren riesgos
b) Inspiran una vision compartida

= Tienen vision del futuro
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= Enrolan a otros
c) Permiten que otros actuen
= Propician la colaboracion
=« Fortalecen a otros
d) Modelan el camino
= Dan ejemplo
+ Planifican ganancias cortas
e) Alientan el animo
= Reconocen la contribucion individual
= Celebran los logros

Control

Es el proceso para asegurar que las actividades rea les se ajustan alas

actividades planificadas.

El gerente debe estar seguro de los actos de los miembros de la organizacion
que de hecho, la conducen hacia las metas establecidas, Esta es la funcién de
control de la administracion, la cu al entrafa los siguientes elementos basicos:
(1) establecer estandares de desempeno, (2) medir los resultados presente (3)
comparar estos resultados con las normas establecidas, y (4) tomar medidas
correctivas cuando se detecten desviaciones. El gerente gracias a la funcién de
control puede mantener la organizacién en el buen camino. Las organizaciones
estan estableciendo c ada v ez co n m ayor frecuencia, maneras de incluirla

calidad en la funcién de control.

El significado de control

Segun u na d efinicion, el control administrativo e s e | proceso q ue p ermite

garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas.
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De hecho, el control estd mucho mas generalizado que la planificacion. El
control sirve a los gerentes para monitorear la eficacia de sus actividades de
planificacion, organizacion y direccion. Una parte esencial del proceso de

control consiste en tomar las medidas correctivas que se requieren.

Los pasos del proceso de control

La definicion de Robert J. Mockler del control destaca los elementos esenciales

del proceso de control:

El control administrativo es un esfuerzo sistematico para establecer normas de
desempefio con objetivos de planificacion, para disefar retroinformacién, para
comparar los resultados reales con las normas previamente establecidas, para
determinar si existen desviaciones y para medir su importancia, asi como para
tomar aquellas medidas que se necesiten para garantizar que todos los
recursos de la empresa se usen de la manera mas eficaz y eficiente posible

para alcanzar los objetivos de la empresa.

La definicion de Mockler divide el control en los cuatro pasos que se presentan

a continuacion:

Tomar medidas

° correctivas y

desempefio dlesempeno')a volver a evaluar
AS normas las normas

Establecer normas y Medir el ¢ Se cifie el

métodos para medir
el desempefio

No
hacer nada

Fuente: James A.F. Stoner, Administracién, Prentice Hall (México, 2006)
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Establecer normas y métodos para medir el rendimiento. En un plano ideal, las
metas y los objetivos que se han establecido en el proceso de planificacion
estan d efinidos e n términos claros y mesurables, q ue incluyen fechas li mite
especificas. Esto es importante por varios motivos, En primer lugar, las metas
definidas en forma vaga, por ejemplo “mejorar las habilidades de los
empleados”, son igual que palabras huecas, mientras los gerentes no
empiezan a especificar que quieren decir con “mejorar” y que pretenden hacer
para alcanzar esta meta, y cuando. En segundo, las metas e nunciadas con
exactitud (por ejemplo, “mejorar las habilidades de los empleados realizando
seminarios se manales e n n uestras inst alaciones, durante los mees de p oca
actividad como octubre y marzo) se pueden medir mejor, en cuanto a exactitud

y utilidad que las palabras huecas.

Por ultimo, los objetivos m esurables, enunciados c on e xactitud se p ueden
comunicar con facilidad y traducira normas y métodos que se pueden usar
para medir lo s resu ltados. Esta facilidad para comunicar metas y o bjetivos
enunciados con e xactitud resu lta d e suma importancia para el control, pues
algunas personas suelen llenar los roles de planificacion, mientras que otras se

les asignan roles de control.

En las industrias de servicios, las normas y m edidas podrian incluir el tiempo
que los clientes tienen que estar en la fila de un ba nco, el tiempo que tienen
que esperar antes de que les contesten un teléfono o la cantidad de nuevos
clientes que ha atraido una campana de publicidad renovada. En una empresa
industrial, las normasy m edidas p odrianinclu irlas metas dev entasy
produccion, las metas d e a sistencia a | trabajo, los productos de d esecho
producido y reciclados los registros de seguridad.
En el tema que nos ocupa, el control en el area de compras puede medirse a
través de diferentes premisas:

« ;Cual es el perimetro de compras?!

+ /;Se es tan at endiendo t odas | as categorias conforme al plande

compras establecido?
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+ /;Se hacen en los tiempos requeridos y contemplados tanto en el plan
anual de c ompras como | 0o que esn ecesario p ara los usuarios
correspondientes?

+ /;Se estan consiguiendo los objetivos de ahorro en las negociaciones
con proveedores?

+ ;Se estan utilizando herramientas de transparencia como pueden ser
las subastas electrénicas? (de be existir un p orcentaje de s ubastas
electronicas a cubrir como minimo en el plan anual de compras)

+« /;Setienentodos los contratos al dia para soportar las compras de
bienes y servicios?

+ ;Se esta cumpliendo con los periodos de e ntrega de productos por
parte del proveedor bajo las condiciones contratadas?

+ /;Se esta cumpliendo con los servicios requeridos abarcando todos
los temas que fueron negociados?

+ /;Se esta ayudando a que cada area usuaria cubra sus necesidades

conforme al presupuesto anual autorizado para cada tema?

(1) Perimetro de compras se refiere al porcentaje de c ompras que pasa por
area central de compras considerando todas las adquisiciones que hace la
organizacion en determinado tiempo.

Serfin tenia un perimetro de compras de menos del 20%

Hoy Santander tiene un perimetro de compras del 98%
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Medir los resultados

Al igual que todos los demas aspectos del control, la medicién es un proceso
constante y repetitivo. La frecuencia con la que se mida dependera del tipo de
actividad que se mida. En una planta fabril, por ejemplo, los niveles de las
particulas de gas en el aire se tendrian que controlar constantemente por
cuestién de seguridad, mientras que la alta direccion quiza solo tendria que
medir el avance de los objetivos de una expansion a largo plazo una o dos
veces al afno. Cabe sefalar que los buenos gerentes suelen evitar que

transcurran plazos largos entre las mediciones de los resultados.

Determinar si los resultados corresponden a los parametros

En muchos sentidos, este es el paso mas facil del proceso de control. Las
dificultades, presuntamente, se han superado con los dos primeros pasos.
Ahora, es cuestion de comparar los resultados medidos con las metas o

criterios previamente establecidos.

Si los resultados corresponden a las normas, los gerentes pueden suponer que
“esta todo bajo control”, no tienen que intervenir en forma activa en las

operaciones de la organizacion.

Tomar medidas correctivas

Este paso es necesario si los resultados no cumplen con los niveles
establecidos (estandares) y si el analisis indica que se deben tomar medidas.
Las medidas correctivas pueden involucrar un cambio en uno o varias
actividades de las operaciones de la organizacion. Por ejemplo, el
dueno/director de una franquicia podria ver que necesita mas empleados de
mostrador para alcanzar la norma que espera de cinco minutos por cliente
establecido por Mc Donald’s. Por otra parte, los controles pueden revelar (y,

con frecuencia revelan) normas inadecuadas (demasiados altos o bajos).

Dependiendo de las circunstancias, las medidas correctivas podrian involucrar

un cambio en las normas originales, en lugar de un cambio en la actividad. Por
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ejemplo los resultados de la division Buik de GM podrian hacer que la gerencia

elevara la meta de produccion.

En el cuadro presentado con anterioridad también ilustra otro punto importante,
a saber, que el control es un proceso dinamico. (Aqui, de nueva cuenta,

interviene el elemento tiempo.)

Si los gerentes no vigilan el proceso de control hasta su conclusion,
unicamente estaran vigilando la actuacion, en lugar de estar ejerciendo el
control. La importancia siempre debe radicar en encontrar maneras
contractivas que permitan que los resultados cumplan con los parametros y no

tan solo en identificar fracasos pasados.

Por que se requiere el control

Una de las razones por las que se requiere el control es porque el mejor de los
planes se puede desviar. Sin embargo, el control también sirve a los gerentes
para vigilar los cambios de ambiente, asi como sus repercusiones en el avance
de la organizacion. Dado el ritmo de los cambios del ambiente de las
organizaciones en afios recientes, este aspecto de control ha ido adquiriendo
cada vez mas importancia. Segun Fred G. Steingraber, algunos de los cambios
ambientales mas apremiantes son la indole cambiante de la competencia, la
necesidad de acelerar el ciclo de pedidos-entregas, las importancia de
“agregar valor’ a los productos y servicios como via para crear demanda de
consumo, los cambios de cultura en los trabajadores y las organizaciones y la
creciente necesidad de delegar y de hacer trabajo en equipo en las

organizaciones.

ADMINISTRACION DE PERSONAL

Otro proceso fundamental que debe cuidar el Director del area de compras
tiene que ver con el conocimiento basico de administracion de personal, y las
herramientas correspondientes. Evidentemente este punto es responsabilidad
directa en la parte técnica y de apoyo a las diferentes direcciones de la unidad

de Recursos Humanos del Banco. Sin embargo, el director debe involucrarse a
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fondo, a fin de garantizar que se tienen las bases o disefio adecuado conforme
alas necesidades q ue tie ne q ue cu brir el area d e co mpras. Por tantose

exploran en esta parte tedrica los temas fundamentales.

Analisis de puestos

El analisis de puestos, es el proceso p or medio d el cual se determinan las
obligaciones y las caracteristicas que deberan tener las personas para cubrir
un determinado puesto; como resultado de dicha informacion se elaboran las
descripciones de puestos, que son las listas de actividades, tareas y funciones
que desempefara la persona y también surge las especificaciones del puesto,
que s on | os requisitos g ue de bera tenerl a persona par a de sempenarlo

(cualidades, rasgos, habilidades, formacion personal)

Por lo general, la informacion que se recaba con distintos métodos tiene que
ver conlas actividades lab orales, conductas h umanas, estandares del
desempenio en grados de cantidad y calidad, requisitos humanos como son los
conocimientos, habilidades y a tributos p ersonales req ueridos, m aquinas o
equipos a u tilizar durante e | trabajo y p or ultimo e | contexto lab oral como
condiciones m ateriales, horario, personal con el que interactuara, incentivos,

etc.

Dicho a nalisis de p uestos sir ve p ara asegurar la asignacion co mpleta de
actividades y resp onsabilidades (de tecta tareas no asignadas)y esla base

para otras funciones de Recursos Humanos como son:

= Seleccion de personal con el fin de seleccionar al candidato idéneo para

desempenar un puesto y contratarlo.
= Sueldos y compensaciones, esencial para estimar el valor del puesto.

« Evaluacion d el desempefio, con e | objetivo claro d e co mparar los

resultados contra lo requerido.

= Capacitacion, parad isefiar los programasd e ca pacitacion,

entrenamiento y desarrollo.

Algunos métodos para recabar informacion pueden combinarse al momento de

su aplicacion, principalmente son:
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= Las e ntrevistas, que p ueden se r individuales o g rupales cuando
existen puesto similares. Es muy util y rapida sin embargo tiene la
desventaja de q ue | os em pleados t ienden a e xagerar en ciert as

responsabilidades y a minimizar algunas.

= Los c uestionarios, puedens er estructurados es perando q ue el
empleado seleccione alguna respuesta, o bien, abiertos donde se le
solicita que detalle sus actividades; lo mas recomendable es realizar

una combinacion de ambos tipos.

= La o bservacion, muy u til cuando las actividades inclu yen m ucha
actividad fisica observable. (un disefiador por ejemplo tiene mucha

actividad mental no observable).

= Bitacoras, que se solicita a los empleados para que registren todas

las actividades que realizan durante la jornada laboral.

Descripcion de puestos

La descripcion de puestos es el resultado de la recopilacién de informacion en
el analisis de puestos, su objetivo es la formalizacion a detalle de las tareas,

como se hacen y bajo qué condiciones se realizan.

Generalmente las descripciones de puestos contienen los siguientes rubros:

« Nombre del puesto

= Principales funciones del puesto

= Deberes y responsabilidades

= La autoridad del puesto

« Criterios de medida de desempefio
=« Condiciones laborales

= Especificaciones del puesto
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Como s e pudo obs ervar, en el organigrama del area de compras en 19 99,
existen 13 descripciones d e p uestos b ase, mismos q ue mas adelante s e

corrigieron con una menor cantidad de puestos base pasando de 13 a 4.

Capacitacion y Desarrollo

Después d e h aber realizado e | p roceso d e reclu tamiento, selecciond el
personal y su contratacion, debe generarse un proceso de Induccion formal o
informal pero que introduzca al nuevo em pleado con la minima informacion
basica que requiere para el desarrollo de sus actividades

La c apacitacion es e sencialmente un proceso de aprendizaje através de
diferentes métodos que s e utilizan par a hac er llegar conocimientosy
habilidades a los empleados para que puedan desempefar sus actividades de

la mejor forma.

Cinco pasos del proceso de Capacitacion y Desarrollo

Segun Gary Dessler, en su libro de Administracion de personal, los cinco pasos
de Capacitacién y Desarrollo los resume de la siguiente manera:

1. Analisis de las necesidades

« |dentificar las habilidades especificas para el desempefio del
trabajo que se necesitan para mejorar el desempefio y la

productividad.

= Analizar al publico para asegurarse de que el programa es
adecuado para su grado especifico de estudios, su experiencia y

habilidades, asi como sus actitudes y motivaciones personales.

= Usar investigaciones para desarrollar objetivos mensurables de

los conocimientos y el desempefio.

2. Diseno de la Instruccion

= Recabar ejemplos de objetivos, métodos, medios, descripcidon y
secuencia de contenido para la ensefianza. Organizarlos en un
plan de estudios acorde con la teoria del aprendizaje para adultos
y que sirva de guia para desarrollar el programa.
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= Asegurarse de que los materiales, por ejemplo, guiones de video,
guias de lideres y cuadernos de trabajo de los participantes, se
complementan, estan redactados con claridad y sirven para una
capacitacién unificada, adaptados en forma directa a los objetivos

del aprendizaje que se hayan definido.

= Manejar con cuidado y profesionalismo, todos los elementos del
programa, ya sea que estén reproducidos en papel, pelicula o

cinta, para garantizar la calidad y la eficacia.
Validacion

= Introducir y validar la capacitacion ante un publico representativo.
Basar las revisiones finales en resultados piloto para asegurar la

eficacia del programa.
Aplicacion

= En su caso, reforzar el éxito mediante un taller de capacitacién al
instructor, que se concentre en presentar conocimientos y

habilidades adicionales al contenido de la capacitacion.
Evaluacion y Seguimiento
Evaluar el éxito del programa de acuerdo con:

= Reaccion: Documentar las reacciones inmediatas de los

educandos ante la capacitacion.

= Aprendizaje: Usar recursos para la retroalimentacion asi como

pruebas previas y posteriores para medir lo que han aprendido los
aspirantes de hecho.

= Comportamiento: Anotar las reacciones que tienen los
supervisores ante el desempefio de las personas en
entrenamiento una vez terminada la capacitacion. Esta es una
manera de medir el grado en el cual los aspirantes aplican las

habilidades y los conocimientos nuevos a su trabajo.
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= Resultados: Determinar el grado de mejoria en el desempeio

laboral y evaluar el mantenimiento necesario.

Fuente: Gary Dessler, Administraciéon de Personal, Prentice Hall (México, 2006)
Analisis de la necesidad de capacitar.

Es muy importante determinar de dénde surge la necesidad de capacitar, por
ejemplo, no es lo mismo lo que requiere un empleado nuevo inexperto de nivel
bajo dondereq uierese le capacite p ara obtener las habilidadesy

conocimientos para desempefar su trabajo, o bien un empleado actual donde
resulta m as co mplejo identificar si la causad e su b ajo desempefoe s
solamente la ca pacitacion. P ara tal efecto, e xisten 2 formas basicas q ue
ayudan a |l a identificar las necesidades de capacitar. El analisis de tareas y el
analisis del desempenio, existen otras como los informes de los jefes directos,
encuestas, la observacion, las pruebas de trabajo y la informacién que brinda el

propio empleado.

Analisis de tareas.-Frecuentemente s e utiliza para empleados nuevos y sin
experiencia, por lo que es muy util la informacion de la descripcidon de puesto

para detectar las necesidades de capacitacion.

Analisis de desempeio, antes que nada debera evaluarse el desempefio del
empleado para comprobar una deficiencia significativa en el desempefio de su
trabajo, posteriormente debera identificarse si dicho desempefio mejorara con
la capacitacién o es otra causa, sistemas, normas, suministros, herramientas o
simplemente es otra razon, por ejemplo, “no lo quiere hacer”, por lo que habria
que p ensar en mejorar el sistemad e in centivos. Unav ezin staurado e |
programa de capacitacion es vital determinar lo que el empleado sera capaz al

finalizar el proceso.

Algunas técnicas que ayudan a satisfacer las necesidades de capacitacion son

las siguientes:
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Capacitacion en la practica (CEP).- Los empleados aprenden mientras
laboran, estan bajo la supervision de un experto que los retroalimenta
constantemente, es importante que el experto cuente con conocimientos

basicos del proceso de aprendizaje y las formas de transmitir el conocimiento.

La capacitacion de aprendices.- Consiste en tener durante el dia de
capacitacion, una parte del tiempo una educacion tedrica y otra parte del dia el
empleado debe estar cerca del trabajo de un experto que le permita unir la

teoria y las mejores practicas.

La capacitacion para ensenar el trabajo (CET).- Cuando los trabajos son con
base a una secuencia logica de pasos, se debe comenzar con una lista de los
pasos necesarios, junto a estos se debe describir cdmo se debe hacer y por
que.

Las clases presénciales.- Es |la forma de proporcionar conocimientos a
grupos grandes, donde se requiera la participacion activa de los empleados con
preguntas, dudas o comentarios con lo cual también se fortalecen los vinculos

de los participantes.

El aprendizaje programado.- Permite transmitir conocimientos, presentar
preguntas, hechos o problemas, para después dejar que los participantes
contesten y al final informarles si sus respuestas fueron o no correctas. Este
tipo de aprendizaje es muy utilizado actualmente a través de sistemas e-
learning (aprendizaje via electronica) lo que favorece el aprendizaje a distancia,
al ritmo del propio participante, con resultados inmediatos y con ajustes al
contenido que podrian generarse en linea. Es importante aclarar que este tipo
de técnica, a pesar de sus multiples ventajas, no es la idonea para todo el tipo

de transmision de conocimientos o habilidades.

Técnicas audiovisuales.-Tales como peliculas, videos, videoconferencias son
muy eficaces cuando se debe mostrar una secuencia en el tiempo que no
puede estarse replicando por otro medio, ademas de que para el participante
es mas sencillo asimilar la informacioén, esto sin considerar el ahorro en gastos

de traslados de personal para recibir capacitacion.
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Capacitacion de vestibulo o simulada.- Lo que se pretende es que se tengan
las herramientas en un lugar que tenga las mismas condiciones del trabajo, sin
que se corra el riesgo de cometer un error en la realidad ya que podria ser muy

costoso.

Por lo anterior, se concluye que dependiendo el analisis de las necesidades de
capacitar y el objetivo que se pretende lograr, el presupuesto con el que se
cuenta, la cantidad de personal, las distancias a recorrer y la infraestructura de
la e mpresa, se d ebe s eleccionar una o u na c ombinacion de t écnicas que

ayuden a cumplir con el objetivo propuesto.

En el area de compras se utilizé el analisis de desempenio, a fin de disefiar un
diplomado acorde con las necesidades identificadas. Se revisé por un comité
donde particip6 el area de Recursos Humanos, a los posibles proveedores que
pudieran b rindar la ca pacitacion requerida, y se decidio por el programa del

Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM).

Como resu Itado de e ste analisis se d efinieronlas siguientes a cciones
principales:

= Diplomado en compras por el Tecnologico de Monterrey

= Convenios con universidades para apoyar los estudios del personal

no profesionalizado.

+ Capacitacion E -learning vi a In tranet para fo rtalecer temas c omo

ética, manejo de Microsoft Oficce, (Power Point, Word, Excel).

Administracion de carrera y trato justo (Plan de carrera)

La administracién de carrera pretende no solo buscar candidatos idéneos que
satisfagan las necesidades d ela propiae mpresa, sinoq ue és tade be
contemplar actividades g ue sa tisfagan a | argo p lazo los intereses d e s us

empleados, de tal modo que les permita el desarrollo de su potencial.
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El siguiente cuadro resume las diferencias entre el enfoque tradicional de una

empresa y el enfoque de desarrollo de carrera.

El enfoque tradicional del personal y el de la administracién de carrera

ACTIVIDAD

ENFOQUE
TRADICIONAL

ENFOQUE DEL
DESARROLLO DE
CARRERA

Planificacion de

personal

Analiza los puestos,
habilidades, tareas,
presentes y futuros.
Proyecta necesidades.

Usa datos estadisticos.

Anade a los datos la
informacion acerca de los
intereses, preferencias y
demas del individuo.
Proporciona informacién
sobre la trayectoria de la

carrera

Capacitacion y

desarrollo

Ofrece oportunidades
para aprender
habilidades, informacién y
actitudes relacionadas con

el trabajo.

Anade orientacion para el

crecimiento individual

Evaluacion del

desempeio

Calificacion y/o

recompensas

Anade planes de desarrollo y
establecimiento individual de

metas.

Reclutamiento y

colocacion

Conciliar las necesidades
de la organizacion con

individuos calificados

Concilia a las personas con
los puestos, basandose en
una serie de variables, entre
ellas los intereses de los

empleados por sus carreras.

Compensaciéon y
prestaciones

Recompensas por tiempo,
productividad, talento,

etcétera.

Anade actividades no
relacionadas con el trabajo
que son recompensadas

como puestos de liderazgo.

Fuente: Gary Dessler, Administracion de Personal, Prentice Hall (México, 2006) p. 363
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Este nuevo enfoque requiere que el propio personal busque su propio
desarrollo y que su jefe y la empresa participen en ello. Se muestra cuadro de
la forma en que participan cada uno.

Funciones en el desarrollo de la carrera

Persona

Asumir la responsabilidad de su propia carrera.
Evaluar sus intereses, habilidades y valores.
Buscar informacion y recursos sobre la carrera.
Establecer metas y planes para la carrera.
Aprovechar las oportunidades para desarrollarse.
Hablar con su gerente acerca de su carrera.

Llevar adelante planes realistas para la carrera

Gerente

Proporcionar retroalimentacion oportuna sobre el desemperio.
Proporcionar asignaciones y apoyo para el desarrollo.
Participar en charlas para desarrollar la carrera.

Apoyar los planes del empleado para su desarrollo.

Organizacion

Comunicar mision, politicas y procedimientos.

Proporcionar oportunidades para la capacitacion y el desarrollo.
Proporcionar informacién sobre la carrera y programas para la carrera.

Ofrecer diversas opciones para la carrera.

Fuente: Gary Dessler, Administracién de Personal, Prentice Hall (México, 2006) p.364

El choque con la realidad

En muchos trabajos, existe el “choque con la realidad”, cuando el empleado
recién ingresa a la empresa y se encuentra con grandes expectativas laborales
y su empleador de inicio lo coloca en un posicion de bajo riesgo o realizando
actividades minimas que no concuerdan con las caracteristicas del trabajo que
se ofrecid, siendo la etapa inicial la mas importante para todo aquel que ingresa
a una empresa en cuanto a niveles de auto motivacion se refiere; lo mejor seria

ofrecer trabajos iniciales con muchos retos, en algunas empresas como AT&T
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se realizd u n e studio d e administracion entre jovenes, arrojando resu ltados
muy a lentadores, cu anto mas re tos tu vieron d urante s u pr imer afo, mas

efectivos y exitosos fueron, incluso hasta 5 o 6 afios después1
También como parte de la administracion de la carrera se recomienda:
= Durante e | reclutamiento p roporcionar informacion p revia realista d el
trabajo.
= Asignar al nuevo empleado a un supervisor exigente.
= Rotacidn de empleos y rutas en los puestos de trabajo.
+ Realizar evaluaciones de desempeno con orientacion en la carrera.

» Ofrecer la tutoria de un mentor.

Como tomar la decisidon de ascender a alguien
Para llegar a tomar u na d ecisiéon d e ascenso e s im portante co nsiderar los

siguientes puntos:

¢El ascenso sera con base e n la antigliedad o competencia? Desde el
punto d e vista m otivacional la opcion seria con base a la competencia, sin
embargo se tienen que tener en consideracion si son puestos sindicalizados o

existe alguna politica clara en cuanto a la antiguedad en caso de un ascenso.

¢Si se decide por la competencia, como se medira?, dificimente se puede
saber lo que sucedera en el futuro de una persona cuando recibe un ascenso,
sin embargo dados los resultados de su desempefio anterior puede inferirse el
resultado futuro; a Igunas empresas co ntratan | os se rvicios p ara realizar

estudios sobre su personal para identificar a los ejecutivos con mayor potencial.
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(El procesos era formal oinforma I? Se d ebe es tablecer politicasy
difundirlas entre el personal con respecto a los ascensos para no romper el

vinculo desempefo-ascenso, lo cual se origina tras una decision en secreto.

¢ Tipo de “ascenso”? Dada la co mpetitividad actual delas empresay sus
estructuras cada vez mas planas y rigidas, cada vez es mas dificil conseguir
un ascenso de tipo vertical, subiendo un escalafén, por lo que el “ascenso”
podria ser horizontal manteniendo su mismo nivel pero en otra area o funcién
(transferencia), o bien manteniendo su mismo p uesto p ero enriqueciendo su

funcion.

Compromiso de los empleados

Dado el actual choque de ola, donde la competitividad y la globalizacion se
respiran en el ambiente, es muy dificil que los empleados “vistan la camiseta”
de la empresa, porque ni siquiera saben si al final del afo tendran empleo, o
bien, dentro de los objetivos y d ecisiones de la empresa, al parecer, lo que
menos contemplan es el bienestar de los empleados, por lo se recomiendan
algunas acciones que permitan a | os empleados observar que en la empresa
existe interés por la administracion de la carrera.

Actividades para el desarrollo.-Ayuda p ara colegiaturas, becas, intercambios,

guias vocacionales:

« Evaluaciones orientadas hacialac arrera.-No so loc ontemplars u
desempenio pas ado, sino s us necesidades de d esarrollo en un plan

formal para su carrera.

= Sistemas para anunciar empleos y registros de carreras.- El propdsito es
que los empleados puedan promoverse internamente con las vacantes y
oportunidades dentro de la empresa, pero que también este claras las
carreras ylo que u n a spirante d ebe cu mplir para ser candidato a

determinado puesto.

Pdgina 129 de 223



Administrar el trato justo

La razon de ser justos es muy importante, dado que esto deberia hasta superar
el escrutinio de los tribunales en caso de una querella de parte de un
empleado. Ademas algunos empleados se han dado cuenta que aquellos que
son mas asertivos con sus peticiones son los que mas las consiguen, lo cual no
es precisamente justo.

Para crear un contexto laboral mas justo se sugiere lo siguiente:

= Crea comunicacion en ambos sentidos.
+ Participacion de los empleados en las decisiones que los afectan.

= Explicaciond ep or qué se to maronlas d ecisiones finales y su

razonamiento.

« Claridad en lo que se espera, las normas, derechos obligaciones y en su

caso premios o sanciones.

= Programas jDilo que piensas!, abren canales para que los empleados
manifiesten sus preocupaciones, quejas, ideas y sugerencias, a través

de mensajes de voz, buzones y encuestas.

« Subraye la justicia cuando aplique la disciplina, por lo que deberan existir
reglamentos claros y un sistema de sanciones progresivas, con lo cual el
empleado conocera de antemano que conductas seran permitidas, que
otras no y cuales seran las consecuencias. Debe existir un proceso de
apelacibn e ne | sistema disciplinario p ara garantizar la justicia e

igualdad.

« Disciplina sin sancion, pretende evitar que el empleado se sienta mal por
el castigo o que los empleados cumplan solamente cuando esta el que
aplica elreg lamento, por tantos es ugiere comenzar conun a
amonestacion verbal, si se vuelve a presentar se enviaria un escrito con
copia a su expediente y si se reitera se le otorgaria un dia con goce de
sueldo para que lo medite fuera del trabajo y si reincide en un plazo de

un afo seria el despido.
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Administrar despidos

El despido es la medida mas drastica que se puede ejercer, sin embargo existe
y debe utilizarse cuando sea necesario, asi que deben tomarse las medidas
pertinentes para prevenir demandas por despidos injustificados. Pero se puede
irmas alla, cuando el personal se deba despedir debera otorgarsele todos los
derechos que le correspondan para que se perciba como un acto justo. Esto
también manda un mensaje de justicia al personal que se queda dentro de la

empresa.

Entrevista terminal

« El informar al personal que tendra que salir de la empresa es una de las
situaciones m as d ificiles p or lo que se ti ene q ue p reparar para la
entrevista final, c onsidere que el empleado p uede rea ccionar co n

incredulidad o hasta violencia.

« Planificar la entrevista con gran detenimiento, incluir, los acuerdos con el
empleado, el expediente de personal y la comunicacion interna y externa

del despido.

= Describa al empleado la situacion laboral que llevo a tomar la decision,

en lugar de atacar sobre algo personal.

+ Repase | os el ementos del paquete de separacién ei dentifique el

siguiente paso.

Las entrevistas de salida

Los empleados que van de salida por su propia voluntad tendran claro los
motivos por los que tomaron dicha decision por lo que es importante conocer
ese tipo de informacion sobre lo que va mal en la empresa. Sin embargo es
importante dar seguimiento tiempo después de la salida para volver a preguntar
los motivos de la salida, suelen cambiar algunos cuando los empleados ya

estan fuera de la empresa.
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Alternativas para evitar los recortes

= Reduccion voluntaria d el plan salarial; muchas e mpresas p resentan la
situacion a los empleados y acuerdan reduccion de salarios para evitar

el despido de personal.

= Tiempo libre en forma voluntaria.-Se puede optar por tomar tiempo libre
sin pago, conlo cual sereduceel gastod ela noéminad e forma

inmediata.

= Planeacibnd ev acaciones enp eriodosb ajos.- Lose mpleados
concentran sus vacaciones en periodos bajos, para que cuando lleguen

las temporadas altas no se tenga que contratar personal eventual.

Como manejar la fusiéon

En las fusiones normalmente los empleados que son absorbidos son altamente
sensibles al trato de la empresa adquiriente, por lo que se debe asegurar que
los empleados que llegan sean justos en su trato con el resto de empleados,
ademas de vigilar que los empleados que tengan que ser despedidos también
sean tratados justamente. Por lo que se sugiere; Evitar proyectar la apariencia
de poder y la actitud de ganador o perdedor, se de be m antener una actitud
profesional, s e debe tener presente que laforma en que se trate al grupo

adquirido afectara la confianza, productivas y compromiso de los restantes.

Asesoria para la Jubilaciéon

Se debe ofrecer informacion al personal, con el propdsito de facilitar el transito
a esta condicion. Ademas existe la tendencia a recontratar de medio tiempo a

este personal, con lo cual se envia el mensaje de trato justo.

Compensaciones, sueldos y salarios

Por compensacion s e en tiende t odas aquellas r emuneraciones, se rvicios,
bienesy p restaciones q ue recib enlos trab ajadores por sutrab ajo, y
basicamente se ¢ omponen p agos monetarios d irectos (sue Idos, bonos,
comisiones)y los pagos ind irectos e n forma d e b eneficios e condmicos
(vacaciones, uniformes, deportivos, uso de automavil utilitario).

Existen cuatro factores para disefiar un plan de sueldos y salarios
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Los legales

Los sindicales

Los de las politicas

Los de la equidad

Los legales

La legislacion en México en materia laboral esta regida en su mayoria por la
Ley Federal de Trabajo; a continuacion se e nlistan los articulos que d eben
considerarse p ara d isefiar un p lan de s ueldos y sa larios, los cuales estan

contenidos en el titulo tercero.

Titulo Tercero de la Ley Federal de Trabajo, Condiciones de trabajo

Articulo 56. “Las condiciones de trabajo en ningun caso podran ser inferiores a
las fijadas en esta Ley y deberan ser proporcionadas a la importancia de los
servicios e iguales p ara trabajosig uales, sinq ue puedan establecerse
diferencias p or motivo d e raz a, nacionalidad, sexo, edad cr edo reli gioso o
doctrina p olitica, salvo las modalidades e xpresamente co nsignadas e n e sta

”

Ley.

Articulo 57 “El trabajador podra solicitar de la Junta de Conciliacion y Arbitraje
la modificacion de | as ¢ ondiciones d e t rabajo, c uando el salarion o se a
remunerador o sea excesiva la jornada de trabajo o concurran circunstancias
econdmicas que la justifiquen. El patron podra solicitar la modificacion cuando
concurran circunstancias econdémicas que la justifiquen.”

« Jornada de trabajo: Del articulo 58 al 68
+ Dias de descanso: Del articulo 69 al 75
= Vacaciones: Del articulo 76 al 81

= Salario: Del articulo 82 al 89

= Salario minimo: Del articulo 90 al 97

= Normas protectoras y privilegios del salario: Del articulo 98 al 116.
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Participacion de los trabajadores en las utilidades de las empresas:
Del Articulo 117 al 131

Los sindicales

Los sindicatos, en este caso no se tocaran dado que todos los integrantes del

area de compras son contratados como personal de confianza.

Los de las politicas

Se deben generar las politicas de compensaciones sobre los pagos y

prestaciones que la empresa paga, estas son generadas frecuentemente en

conjunto por el personal de compensaciones y la alta Direccion.

Los de la equidad

La e quidad e s su mamente im portante a | d efinir las tarifas y ta buladores

salariales, d ado q ue esto rep resentara un m ensaje claro h aciafuera dela

empresa y un atractivo importante p ara atraer los mejores talentos o por el

contrario a la empresa le costara retener al personal importante después de

haber invertido e n entrenamiento y capacitacién, ademas de que los salarios

deben ser equitativos de forma interna.

El proceso para asegurar que los salarios sean equitativos dentro y fuera de la

empresa, requiere:

1.

Una encuesta salarial.- Se enfoca al mercado externo y cuantificar lo que
los competidores y otras empresas pagan por desempenfar cierto trabajo

0 puesto.

Una e valuacion d e puestos.- Donde s e d ebe evaluar cada puestoy

asignarle un valor dentro de la organizacion.

Escalas salariales.- Donde s e agrupan puestos similares de acuerdo a

escalas salariales.
Curvas salariales.-Fijando el precio a cada escala.

Afinar las tarifas salariales.
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Como establecer tarifas salariales (Stoner, Administracion 2006)

Paso 1. Determinar el valor de cada puesto: Encuesta salarial

La encuesta salarial pretende determinar del mercado los salarios en general
de determinados tipos de puestos (puestos de referencia). Existen encuestas
formales a través de cuestionarios y otras informales como periddicos, revistas
especializadas, bolsas de trabajo por internet. También existen encuestas
salariales que realizan organismos o empresas externas que pueden utilizarse

como fuente.

Paso 2. Determinar el valor de cada puesto: la evaluacién del puesto

El propésito de la evaluacién del puesto

La evaluacion del puesto pretende determinar el valor relativo de éste. Se trata
de una comparacion formal y sistematica de los puestos, con el objetivo de
determinar cuanto vale un puesto con relacién a otro, al final de cuentas,
produce una jerarquia de sueldos o salarios. El procedimiento basico consiste
en comparar el contenido de un puesto en relacion con otros, por ejemplo en
base a esfuerzo, responsabilidades y habilidades. Cuando se sabe como fijar
precio a puestos y usa la evaluacién del puesto para determinar el valor relativo
de los demas puestos de su empresa, se tendra un gran avance para poder

fijar un precio equitativo a todos los puestos de su organizacion.

Factores compensables
Se trata de los factores que determinan la definicion del contenido del puesto,
sirven para comparar unos puestos con otros y establecen la compensacion

que pagara por cada uno de ellos.

Puede adoptar dos enfoques basicos para comparar distintos puestos
1. Intuicién: Podria decir que un puesto es “mas importante” que otro y no
indagar mas en las causas, en funcidon de factores especificos
relacionados con el trabajo
2. Equiparar: Revisién de factores basicos que tienen en comun distintos

puestos.
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La identificacion de los factores compensables desempefia una funcion central
en la evaluacion del puesto. En esta, cada uno de los puestos suele
compararse con todos los puestos comparables. Asi, el empleador evalua los
mismos componentes elementales de cada puesto y esta en mejor posicion
para compararlos (por ejemplo: grado de habilidad, el esfuerzo, la

responsabilidad y las condiciones de trabajo de cada uno de ellos).

Como planificar y preparar la evaluacién del puesto
La evaluacion del puesto es, basicamente, cuestion de opinion y exige la
estrecha cooperacién entre los supervisores, los especialistas en personal y los

empleados y sus representantes sindicales.

Es importante identificar los puntos a evaluar en un empleo. Por ejemplo, la
insatisfaccion que genera la rotacion elevada de personal, las interrupciones
del trabajo o las discusiones podrian ser resultado de desigualdades al pagar a

los empleados distintos salarios por trabajos similares.

Hay que conseguir que los empleados cooperen con la evaluacion, puede
argumentar que la evaluacién ofrecera un mecanismo para tomar en cuenta las
quejas manifestadas, y que sus tarifas salariales no se veran afectadas

negativamente.

Forme un comité para la evaluacion de los puestos. Primero, el comité sacara a
la luz los puntos de vista de diversas personas conocedoras de los puestos en
cuestion, y cada una de ellas podria tener una perspectiva distinta de la
naturaleza de los puestos. Segundo, si el comité estda compuesto, cuando
menos en parte, por empleados, el enfoque del comité garantizaria que los

empleados aceptaran mejor los resultados de la evaluacién de los puestos.

Cuando se haya designado cada uno de los miembros del comité deberan
recibir un manual que explique el proceso para la evaluacién de puestos, asi
como instrucciones especiales que expliquen cémo realizar la evaluacion de los

mismos.
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El comité de evaluacion tiene tres funciones basicas:

1.

Primero: Suele identificar entre 10 o 15 puntos de referencia clave. Asi
evaluaran primero estos puestos, que seran las anclas o los puntos de
referencia que permitirdn comparar la importancia relativa, o valor, de

todos los puestos.

Segundo: El comité podria elegir los factores compensables (si bien por
lo normal los elige el departamento de persona, como parte del proceso
para determinar la técnica especifica de evaluacion de puestos que se

usara).

Tercero: El comité atacara su funcibn mas importante: evaluar, de
hecho, el valor de cada puesto. Para ello, es probable que el comité
usara alguno de los siguientes métodos para evaluar puestos: de
jerarquia, de clasificacion de puestos, de puntos o de comparacion de

factores.

El método de jerarquia para la evaluacion de puestos.

El método mas sencillo para evaluar los puestos es clasificar cada uno de los

puestos por orden jerarquico, con relacion a todos los demas y, por lo normal, a

partir de un factor general como “dificultad del puesto”. EI método de jerarquia

consta de varios pasos.

1.

2.

Obtener informacion acerca de los puestos: El primer paso es el analisis
del puesto. Y consiste en preparar descripciones para cada puesto que,
por lo general, sirven de base para el orden jerarquico

Seleccionar a los calificadores y los puestos que seran evaluados:
Muchas veces no es practico establecer una sola calificacién de todos
los puestos de una organizacion. El procedimiento mas comun es
clasificar los puestos por departamento o en “grupos”. Esto elimina la
necesidad de comparar en forma directa, por decir algo, los puestos de

fabrica con los de oficina.

Pdgina 137 de 223



3. Seleccionar factores compensables: El método de jerarquia por lo
comun solo usamos un factor y jerarquizamos los puestos con base en
el trabajo entero. Sea cual fuere el numero de factores que elija, es
aconsejable explicar en forma minuciosa la definicion del factor o
factores a los evaluadores, de modo que sea consistente su evaluacion

de los puestos-

4. Jerarquizar los puestos. La forma mas sencilla es entregar a cada calificador un
conjunto de fichas, cada una con una breve descripcién de un puesto. Luego
estos ordenan las fichas de la mds baja a la mas alta. Como por lo general es
mas comun elegir los extremos, este enfoque facilita el procedimiento para

ordenar por jerarquia.

ORDEN DE JERARQUIA ESCALA SALARIAL ANUAL
Gerente de oficina $33,000
Jefe de enfermeras $32,500
Tenedor de libros $24,000
Enfermera $22,500
Cocinero $21,000
Ayudante de enfermera $18,500
Afanadora $15,500

5. Combinar las calificaciones: Por lo normal, distintos calificadores
clasifican de manera independiente los puestos. Luego, el comité

evaluador sacara el promedio de estas clasificaciones.

Método de la clasificacion (u ordenaciéon de en categorias) para evaluar
puestos

La clasificacién de puestos es un método sencillo y muy usado, en cuyo caso
los puestos se concentran en grupos. Los grupos se llaman clases si contienen
puestos similares o categorias si contienen puestos con grado parecido de
dificultad pero por lo demas son diferentes.
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El procedimiento comun consiste en elegir factores compensables y, de alli, se
elaboran las descripciones de las clases o las categorias, describiendo cada
clase en términos de la cantidad, o nivel, del o los factores compensables de

los puestos.

El método de clasificacién de puestos ofrece varias ventajas. La principal es
que casi todos los empleadores, a final de cuentas, acaban clasificando los
puestos, sea cual fuere el método que usen para evaluarlos. Lo hacen para no
tener que trabajar o fijar precio a una cantidad inmanejable de puestos; con el
método de clasificacion de puestos todos quedan agrupados en clases. Las
desventajas serian la dificultad para redactara las descripciones de las clases o

las categorias, y el buen juicio requerido para aplicarlas.

Método de puntos para evaluar puestos

El método de puntos es una técnica mas cuantitativa para evaluar los empleos.
Implica identificar 1) Varios factores compensables, cada uno de ellos con
diferentes grados, asi como 2) el grado en que cada uno de estos factores esta

presente en el puesto.

Método de la comparacién de factores para evaluar puestos

El método de la comparaciéon de factores también es una técnica cuantitativa e
implica decidir que puestos contienen mayor cantidad de factores
compensables que haya elegido. Con el método de jerarquia por lo normal se
considera que cada puesto es una entidad y se clasifican los puestos de
acuerdo con algun factor general, como la dificultad del puesto. En el caso del
método de comparacion de factores, se clasifica cada puesto varias veces; es

decir, una por cada factor compensable que haya elegido.

Las evaluaciones computarizadas de puestos

La mayoria de los sistemas de evaluacion de puestos asistida por computadora
(computer aided job CAJE), tienen dos elementos basicos.
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1. Dispone de un cuestionario estructurado que contiene elementos como
“‘introduzca el numero total de empleados que informan funcionalmente a

este puesto”

2. Todos los sistemas CAJE se basan en modelos estadisticos que
permiten que el programa de computo ponga precio en forma
semiautomatica, basado en la informacion de entrada sobre cuestiones
como el numero de empleados que informan a los puestos, los precios
de los puestos de referencia, los salarios actuales y los puntos centrales

de los escalafones salariales corrientes.

Paso 3. Agrupar los puestos similares dentro de escalafones salariales

Cuando el comité ha usado un método de evaluacion de puestos para
determinar el valor relativo de cada uno, entonces se podra a la tarea de
asignar tarifas salariales a cada puesto, pero por lo normal los agrupara

primero dentro de escalafones salariales.

Un escalafén salarial esta compuesto por puestos de un grado de dificultad o
importancia aproximadamente igual determinado por el valor del puesto.

Es probable que el comité agrupe los puestos similares en escalafones para
efectos de los pagos. En lugar de tener que manejar cientos de tarifas

salariales, tal vez solo tendria que concentrarse en, por decir, unas 10 o 12.

Paso 4. Fijar precio a cada escalaféon salarial: las curvas salariales

El siguiente paso consiste en asignar tarifas salariales a sus escalafones
salariales. Por lo normal las tarifas salariales se asignan a cada escalafén

salarial con una curva salarial.

La curva salarial describe, en forma grafica, las tarifas salariales que se pagan
en la actualidad por los puestos dentro de cada escalafén salarial, con relacion
a los puntos o jerarquias asignados a cada puesto o categoria en la evaluacién

del puesto.
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El siguiente es un ejemplo de la curva salarial donde las tarifas salariales
aparecen en el eje vertical y los escalafones salariales (como puntos) se
presentan en el eje horizontal, nos muestra la relacion entre el valor de cada
puesto (determinado por algun método de evaluacién de puestos), y las tarifas

salariales promedio corrientes para sus escalafones.

Trazado de una curva salarial

$8.00 -
$7.50
$7.00 -
$6.50
$6.00
$5.50
$5.00 -

$4.50

Tarifas salariales promedio

Nota: algunas tarifas salariales podrian quedar fuera
por completo delacurvasalarial

$4.00
$3.50

| 1 — v __ Vv Vi Vil v X IX

$3.00
0 100 200 300 400 500

Puntos

Paso 5. Afinar las tarifas salariales

Afinar significa corregir las tarifas que estan fuera de linea y (por lo normal)

elaborar rangos de tarifas.

Rangos de tarifas

Una forma de describir los rangos salariales para cada escalafon es mediante
una estructura salarial. Una estructura salarial describe, de manera grafica, el

rango de tarifas salariales.

El uso de los rangos salariales para cada escalaféon ofrece varias ventajas.
Primero el empleador puede adoptar una posicion mas flexible ante el mercado
de trabajo, con esto puede atraer a empleados con experiencia y remuneracion
alta a un escalafén salarial donde el salario inicial del primer paso podria ser

demasiado bajo como para atraer a este personal con experiencia.
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Los rangos salariales también le permitiran considerar las diferencias en el
desempefio de los empleados dentro de un mismo grado o de aquellos con
distinta antigliedad. Casi todos los empleadores estructuran sus rangos
salariales de modo que se traslapan un poco, de forma que el empleado con
mas experiencia o antigledad pueda ganar que uno en el nivel de ingreso en el

siguiente escalafén salarial superior.

El rango de las tarifas por lo general se fundamenta alrededor de una linea o
curva salarial. Una alternativa seria decidir, en forma arbitraria, cual sera la
tarifa maxima y la minima para cada escalafon, como 15% arriba y por debajo

de la linea salarial.

Como corregir las tarifas que estan fuera de linea.

La tarifa salarial de un puesto podria estar muy fuera de la linea salarial o0 muy
fuera del rango salarial o muy fuera del rango salarial de su escalafon. Esto
significa que la retribuciéon promedio para ese puesto es, en la actualidad,
demasiado alta o demasiado baja, con relacién a otros puestos de la empresa.
Si un punto queda muy por debajo de la linea, se requerira un aumento salarial
para el puesto. Si el punto queda muy por arriba de la linea salarial, se

requeriria recortar la retribucion o congelarla.

Debe aumentar los salarios de los empleados mal pagados al minimo del rango
salarial para su escalafén, suponiendo que quiere retenerlos y que tiene fondos

para hacerlo.

Las tarifas que se pagan a los empleados por arriba de la linea se conocen
como circulo rojo, con bandera de aviso o salarios sobrevalorados, y existen
varias formas de resolver este problema.

1. Congelar la tarifa pagada a los empleados en este escalafon,
hasta que los incrementos generales de los salarios los pongan
en linea con los otros puestos

2. Otra alternativa es trasladar o ascender a algunos de los
empleados involucrados, o a todos, a puestos por los que se les

pueda pagar, de manera legitima, las tarifas salariales corrientes.
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3. La tercera alternativa es congelar la tarifa seis meses, mientras
trata de trasladar o ascender a los empleados con sueldos
sobrevalorado. Si no pudiera, entonces la tarifa que se paga a
estos empleados se reduce al maximo dentro del rango de pagos

para su escalafén salarial

LA ETICA EN COMPRAS

Etica y estandares profesionales

La ética se define como las pautas o reglas de conducta que dirigen nuestro
vivir. Ademas, se afirma, se ha comprobado que las compafias que han
fomentado los estandares éticos son mas saludables en el largo plazo, por lo
que es indispensable considerar este tema como marco basico de actuacion
para las actividades que se desempefian en cualquier empresa, mas aun,
conociendo que el personal de compras es una de la posiciones mas
hostigadas desde el punto de vista ético.

Se debe considerar que el comportamiento ético del personal en toda situacion

de compra refleja su propia reputacion asi como la de su empresa.

Gratificaciones y Regalos.

Se estima que es dificil distinguir entre gastos legitimos de la promocién
comercial (obsequios, diversiones) y el soborno. En la mayoria de los casos su
finalidad es dar muestras de agradecimiento y de aprecio por los negocios
recibidos o por recibir. Ademas de que todas las gratificaciones hechas por el
proveedor tarde o temprano influyen en el juicio del comprador.

Bajo este principio, toda persona que esté en contacto con los proveedores es
propensa a ser afectada en su juicio, para evitar también un dano para el
comprador y librarlo de la sospecha y los celos que se despiertan, es necesario

tomar medidas pertinentes.

Conflicto de Intereses

Existe conflicto de intereses cuando en el proceso de compras, sobreviene una

contraposicion entre los intereses propios del empleado y los de la empresa,
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por ejemplo, Inversiones en la compafia de los proveedores, el cliente o la
competencia.

Se recomienda que al personal que desempefia funciones de compras se le
haga firmar una declaracién de que estd de acuerdo con la politica de la
empresa sobre conflicto de intereses, de tal manera cuando se presenta un
problema el individuo que lo ha creado es considerado responsable, no la

empresa.

También existen consideraciones con proveedores que son parte de la

ética.

» No ponga dias y horas de visitas arbitrarias.

» No haga esperar mucho a sus proveedores, si esta ocupado pida a su
asistente que se lo haga saber.

» No se deben revelar los precios de la competencia.

» No se debe dar informacidn falsa en las solicitudes de cotizacion.

» Debe tenerse cuidado de no buscar un beneficio inmediato a expensas de uno a

largo plazo como puede ser el dejar de comprar a un proveedor
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E-PROCUREMENT

José Ochoa, Master in administration of information technologies. Tecnoldgico
de Monterrey, N.L México (Escuela de Graduados en Administracion vy
Direccion de Empresas EGADE) en su articulo E-procurement: una
herramienta para lograr la integracion y colaboracion en la relacion
proveedor-cliente, menciona que el desarrollo de las tecnologias de
informacion ha permitido mejorar la comunicacion dentro y fuera de las
organizaciones de una manera significativa y que un objetivo importante de las
empresas es lograr la integracién y colaboracion de sus proveedores como
parte de una estrategia para obtener un buen posicionamiento en la industria,
procesos con tiempos de ciclo mas cortos, reduccidén de costos de operacion y
administraciéon, eliminacion de excesos de inventario, aprovechamiento de
espacio manteniendo niveles de inventarios menores de cinco dias, entrega de
materia prima justo a tiempo, control de material en transito, evitar paros de
lineas de produccion por falta de materiales, etc. y que para ello han surgido
tecnologias que permiten la procuracion electronica de materiales utilizando el
internet (e-procurement), la cual es parte de una estrategia de negocios de

plataforma electronica (e-business).

Asi mismo entendemos que la globalizacion, y el desarrollo tecnoldgico
demandan procesos con tiempos de ciclos mas cortos y esbeltos, mejor
aprovechamiento de recursos, y un manejo de informacioén agil y confiable para
que las empresas proveedoras de productos y servicios puedan competir y

convertirse en lideres.

La economia y de la industria buscan empresas innovadoras en productos y
servicios, y en sus procesos internos basados en nuevas tecnologias que

logren ventajas competitivas.

Estas tecnologias, sobre todo de informacion, son vitales para la administracion
de negocios, a fin de optimizar la planeacién, organizacion, comunicacion e
integracion de los procesos y datos internos de la empresa, sistemas para la
administracion de la cadena de suministros, y la administracion de las

relaciones con el cliente.
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La tecnologia de procuracién electronica de materia prima (e-procurement) es
una de las principales aplicaciones surgidas que refuerzan el nuevo esquema

de negocios electronicos (e-business).

Como igualmente lo menciona el autor, E-procurement es la automatizacion de
procesos i nternos y e xternos relac ionados co n el requerimiento, compra,
suministro, pagoy control de productos u tilizando el Internet como m edio
principal enla co municacion cli ente-proveedor. El flujo d e in formacién se
realiza e n tiempo real, y permite conocer los d atos al instante de p roducirse

algun cambio en las variables.

Otra ventaja que se destaca, es el accesoremotoy directo p racticamente
desde cualquier punto via Internet sin im portar las d istancias g eograficas, o
estar fuerad elas instalacionesd ela empresa, ademas d e proporcionar
seguridad e n el proceso d e c omunicacion y tran saccionalidad que se esté

estableciendo.

Consola para manejo de inventarios en e-procurement
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Beneficios de inversion

Se considera que el Retorno de Inversion (ROI) de este esquema es mayor a
otros sistemas de tecnologias de informacion aportando reduccién de costos en
un tiempo corto en relacion a su implementacion, sobre todo basado en estos
aspectos:

Menores niveles de inventario.

Requisicion de materia prima en base a necesidades reales de cliente.

Eliminacion de excesos.

Apego a planes de produccion.

vV V V VvV V

Menores gastos de por transportacion.

Ademas basado en la infraestructura de comunicacion que se establece entre
cliente-proveedor, e-procurement fortalece la comunicacion interna y externa
en la organizacion reflejando las siguientes ventajas:

» Monitoreo del proveedor en tiempo real.

» Informacion del desempefio del proveedor.

» Administracion de procesos para 6rdenes de material.

» Administracion de inventarios.

» Administracion del transporte de material (logistica).

» Detectar problemas potenciales en el suministro de material.

Es importante destacar que el tema tecnoldgico no es el unico factor a revisar
por las empresas previo a la implementacién de e-procurement, ya que el tema
del factor humano es vital para la consecucion de los buenos resultados , en
virtud de lo cual el equipo de trabajo que tenga a cargo esta funcién, deben
contar con conocimientos y habilidades que permitan la toma decisiones

basada en el propio intercambio de informacion.
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El éxito de la integracion consiste en la buena comunicacion entre proveedor y
cliente, siendo de vital importancia que los proveedores conozcan las
necesidades de sus clientes y efectuen las adecuaciones necesarias en su
organizacion para cumplir con los requerimientos, detectando principalmente
los siguientes aspectos:

» Proyeccion de requerimientos futuros.

» Inventarios de productos.

» Cantidad de material recibido para procesar la facturacion

» Establecimiento de cantidad minima y maxima (puntos de reorden) de

materiales.

» Considerar tiempos de traslado.

Por su parte el cliente es necesario que conozca de parte del proveedor la
siguiente informacion base:

» Cantidad de material embarcado.

» Fecha de embarque del material.

» Transporte seleccionado para embarque (terrestre, maritimo o aéreo).

» Guias de embarque.

» Cantidades y fechas de futuros embarques.

» Alertas de material defectuoso (cantidad y guia).

Un aspecto adicional que proporciona esta herramienta, es que los
compradores evaluan el desempefo de los proveedores para tomar la decision
de continuar o no con la relacibn de negocios, en base a informacién

totalmente fidedigna y oportuna por tenerla en linea. .

La tabla a continuacién detallada, refleja un esquema objetivo de medicion de

resultados en una empresa al haber aplicado e-procurement, en funcion de
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parametros muy claros que inciden en costos operativos en las empresas y que

se ven reducidos a través del uso de ésta tecnologia.

Aplicacion de Resultados de e-procurement

Variables para la medicién del

desempeio de una herramienta de

e-procurement

Porcentaje de reduccién utilizando

e-procurement

Inventarios. 60%
Vuelos de materia prima. 70%
Costos administrativos. 80%
Tiempo muerto. 80%

El uso de e-procurement permite practicamente adherir a la empresa con sus
proveedores, facilitando la cadena de suministros y automatizar los procesos
de procuracién de materiales y los procesos de intercambio de informacién
interna y externa. Los beneficios econdmicos se presentan rapidamente,
obteniéndose la cultura de produccioén just in time y de uso mas eficiente de

espacio.

E-procurement permite la comunicacién negocio a negocio (B2B), cumpliendo
con altos indices de seguridad en la informacion sin necesidad de una alta

inversion de equipo tecnoldgico especializado

Dado que la integracién de las empresas es también parte de las nuevas
tendencias de la industria y clave del éxito de las tecnologias de informacion,
E-procurement es una perfecta opcion para facilitar la integracién vy

colaboracion de una empresa con sus proveedores.

La renovada Direccion de Compras en Banco Santander, se dio a la tarea de
profundizar en el tema de e-procurement buscando obtener la mejora de

integracion empresa-proveedores buscando los beneficios implicitos del uso de
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esta herramienta, sin embargo dado que ésta operativa tiene un mayor enfoque
a los procesos de manufactura clasicos (sin ser limitativa), se fueron adoptando
paulatinamente principios del e-procurement que podian desarrollarse con
cierta facilidad y flexibilidad como fueron los casos de Tienda Virtual para el
abastecimiento de los insumos de papeleria y articulos de escritorio, y el

establecimiento de subastas electronicas.

Tienda virtual

EL esquema de tienda virtual, es una herramienta electrénica en linea que fue
desarrollada en conjunto por la Direccibn de Compras y una empresa
especializada en el ramo de distribucion de papeleria y articulos de escritorio a
quien se le otorgd el Outsourcing total del servicio, que ademas de establecer
el esquema de surtido electronico, permitid eficientar la plantilla y recursos
materiales (almacenes, unidad de transporte, etc.), al no requerir el Banco

infraestructura fue propia de distribucién.

La tienda virtual permite a los usuarios del Banco, solicitar la totalidad de sus
insumos de papeleria y articulos de escritorio de una forma racional y
homogénea con la garantia de servicio oportuno eficientando los tiempos
administrativos y presupuestos ya que si bien es cierto que los usuarios
solicitan los articulos que requieren, existes “techos” presupuestales y de
productos que racionalizan los pedidos existiendo candados de autorizacion
para casos especiales. Un dato adicional de beneficio es que de forma
inmediata en su implementacién, la Tienda Virtual, logré disminuir un 20% el
gasto en la cuenta de papeleria del Banco, y a la fecha se contindan haciendo
ejercicios de eficiencia en funcion de los reportes que el sistema brinda

A continuacion se esquematiza un comparativo de ventajas de la herramienta

asi como el flujo operativo conceptual y graficas de catalogos y usuarios en

torno a los que gira este sistema.
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Abastecimiento de insumos de papeleria

OPERACION
ACTUAL

ANTECEDENTES HISTORICOS

empacaba y embarcaba al destino via la

mensajeria interna

CARENCIAS

0 Se establecio una base detallada de usuarios
) ) autorizados, articulos autorizados y topes de
O Se operaba mediante una base de usuarios y . .
o gasto por articulo y usuario, cargada en el
suministros controlada de manera manual ) . .
sistema de tienda virtual
Q El usuario genera solicitud via intranet, con
Q El usuario llenaba un formato solicitando el acceso al catalogo que individualmente tenga
abastecimiento y se enviaba al almacén autorizado, ejerciendo su presupuesto una vez
central via fax o correspondencia interna al mes en calendarios preestablecidos y
cargados en la herramienta.
O El almacén abastecia de acuerdo a solicitud,
Q El Outsourcing operador logistico, recibe via

sistema el requerimiento del usuario, abastece,
empaca y envia controlando via tracking el

pedido durante todo el proceso

BENEFICIOS

O No se contaba con controles automaticos de | Q El inventario y el consumo se controlan via
inventarios y consumo. electronica en el sistema
Q Elrequerimiento en algunos casos no O Los requerimientos viajan via sistema dejando
llegaba al almacén. rastro del proceso y culminacion del servicio.
0 Los procesos estan automatizados y
o calendarizados para garantizar el cumplimiento
O El proceso desde el inicio hasta el ) o
o o y el usuario sabe de manera anticipada los
cumplimiento del servicio era lento y manual ] . o
tiempos determinados para el cumplimiento del
servicio.
0 Hay transparencia en la operacion al acotar los

requerimientos a un catalogo homologado
preautorizado, contando con informacion
histérica que permite el seguimiento del gasto
y la toma de decisiones.
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Proveedor Actual — Esquema operativo

Catalogo
(Cuadro Basico)

Elaboracion y
Seguimiento del Pedido

!

!

¥

® Productos basicos para la
operacion de sucursales.

® Un Presupuesto asignado($)

® Control en el No. las Piezas

que el usuario solicita.

® Calendario de solicitudes y

entregas pre-establecido.

® Status del pedido:
® Visualizacién del pedido.

® Recepcion  electrénica
del p edido por pa rte del
usuario.

® Observaciones del os

usuarios.

Catalogo de Articulos y Usuarios

¢ PEDIDO

* REMISIONADO

¢ SURTIDO

¢* EMBARCADO

® EN RUTA

® FECHA CO MPROMISO
DE ENTREGA

® ACUSE DE RECIBO.

Se generan un promedio de 1700 pedidos al mes tanto de Sucursales

como de usuarios de oficinas con un factor de cumplimiento de entregas

en tiempo y forma del 98% en promedio medido de manera mensual

211 Articulos de Papeleria
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El catalogo del Outsourcing contiene 140 iTems
+ El catalogo de Santander de productos consignados que tiene con el

Outsourcing es de 71 items

1,083 usuarios de sucursales

568 usuarios de oficinas y Edificios Corporativos

1,651 Usuarios

B Oficinas y Edificios Corporativos " Sucursales y Modulos

Subastas electréonicas

El esquema de subastas electronicas implantado por la Direccion de Compras,
consistié en el desarrollo propio de un sistema que mediante la tecnologia de
Internet, puede ser accesado con altos niveles de seguridad de la informacion
mediante claves de acceso, solamente por aquellos proveedores seleccionados
para participar en este tipo de eventos en donde ellos tendran toda la
informacion del bien o servicio a subastar con las delimitaciones o parametros
de participacion necesarios en aras de que al final se ofrezca por parte de los

participantes, su mejor postura econémica.

Esta implantacion trajo como consecuencia, una eficiencia en la operativa y

transparencia en las operaciones de adquisiciones del Grupo, ya que se logré
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establecer una relacion comercial eficiente con las proveedurias institucionales
porque ademas de la participacion individual y secreta en el proceso de cada
proveedor, se certificaron todos aquellos que cuentan con niveles competitivos
para cumplir con los requerimientos técnicos y de servicio a los usuarios del
Banco, utilizando la subasta electronica al final para obtener el mejor costo-
beneficio dado que la herramienta proporciona parametros claros y
transparentes para que los proveedores depositen sus mejores ofertas con la

certeza de ser una informacién confidencial y fidedigna.

El establecimiento de las subastas electronicas, debe ir acompafado de una
seria de actividades previas que garanticen tanto la certeza de que los
aspectos técnicos estén claramente identificados desde los usuarios hasta los
proveedores como que las condiciones de “‘competencia” sean homogéneas y
claras para todos los participantes por lo que a continuacion se enlistan los

aspectos importantes a considerar.

Aspectos administrativos y operativos a consideras en la implementacion

de subastas electrénicas

» Homologacion de proveedores
» Efectuar juntas previas con areas usuarias para clarificar requerimientos
y aspectos técnicos.

» Plasmar acuerdos con usuarios en base a las estrategias de revision.

A\

Revision de alternativas de mercado previo al uso de la herramienta.

» Aportar sugerencias a los usuarios en funcién del conocimiento técnico y
de mercado

» Elaborar documentos de requerimientos de informaciéon a proveedores
para conocer la situacion estdndar de mercado. (RFI)

» Elaborar documentos de invitacion de participacion a subastas a
proveedores (RFQ).

» Capacitacion técnica a los proveedores en cuanto a | uso de la

herramienta y explicacion de los parametros del concurso.

En términos generales esta implantacién ha sido una historia de éxito en el

grupo ya que aun con la variabilidad de compras existentes, se estima que los
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beneficios obtenidos son del orden de un 30% de ahorro en |os presupuestos

destinados para este tipo de operaciones.

En lo futuro se seguiran implementando aspectos de transacciones electrénicas
buscando llegar a un esquema de un depositario electronico robusto, en donde
se pueda depositar un alto porcentaje de de necesidades y requerimientos de
la Institucion y que una serie de proveedores y so cios de negocias, p uedan
accesar al mismo p ara ofrecer soluciones int egrales co n e | mayor costo-

beneficio para el Banco.

MISION AREA DE COMPRAS

Una clara definicién de la mision en el area de Compras permitira que cada uno
de los integrantes de dicha area, tenga claro el rumbo a seguir aportando sus
esfuerzos ind ividuales p ara la contribucibna | éxitod el areay co mo

consecuencia, el éxito de toda la organizacion.

La mision d ebe te ner co mo caracteristica, una red accion clara y concisa en
donde se destaque con claridad lo que se persigue, pudiéndose destacar como

lineamientos primordiales de una mision en el area de compras los siguientes:

= Asegurar el suministro constante de materiales que requiera la empresa.

= Proveer materiales de 6p timo v alor que m antenga un balance d e
calidad, servicio y costo.

= Desarrollar e implementar estrategias de compras a corto y largo plazo
con soporte en los planes de negocios y reducciones de costos.

= Buscar activamente informacion de nuevas tecnologias y tendencias en
materiales y compartirlas con las areas apropiadas de la empresa ara
evaluar su potencial.

= Desarrollar yd istribuir inf ormacién so bre co stosd e m ateriales y
tendencias de disponibilidad.

Haciendo referencia a la estructura d e Compras que e xistia en el Banco, el

Director de Compras no desarrollo una Mision del area creandose una falta de
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homogeneidad en | a oper acion as i c omo una c arencia der umboen la
consecucidon de objetivos globales, sin desarrollo del Equipo de Trabajo con la

consecuente falta de resultados.

En baseal a nueva es tructura que se generd en el areade Compras, el
Director de Compras se dio a la tarea de definir claramente la Mision del area
paraq ue e | Equipo de Trabajo tu viera un claro rumbo a s eguirp ara la

consecucion de los objetivos del area y en consecuencia los institucionales.

La nueva Misién del area de Compras

Dirigir, coordinar y e jecutar los procesos d e n egociacion, contrataciony
adquisicidon de bienes y servicios con los proveedores institucionales, mediante
la alineacién de objetivos entre las areas usuarias analizando el costo-beneficio
e incre mentando los niveles de se rvicio, con la finalidad d e maximizar los

recursos del Grupo Financiero Santander.

Objetivo
EL planteamiento del objetivo en las areas de Compras resulta primordial ya
que d ejaran v er alo s int egrantes del equipo, los a spectos especificos a
conseguir que e n su conjunto, permitan lo grar la consecucion d e la mision
definida.

Dadas las diferentes categorias y req uerimientos que se concentranenlas
areas de Compras, es conveniente definir distintos tipos de objetivos que sean
priorizados en las diferentes del proceso propio de las adquisiciones, por lo que

es conveniente definirlos como:

= OBJETIVOS PRIMARIOS
« OBJETIVOS SECUNDARIOS

« OBJETIVOS ESPECIFICOS
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Objetivos Primarios.- Son aquellos que deben marcar una pauta ineludible a

conseguir en cualquier tipo de negociacion independientemente del tipo de

categoria que se esté operando destacando los siguientes:

» Control del flujo de efectivo.
» Abastecimiento eficiente de materiales y servicios a las areas de la
empresa; o productos a comercializar.

» Contribuir en la estrategia de diferenciacion en el mercado.

Objetivos Secundarios.- Son aquellos que se definen como “deseables” y que

deben presentarse como consecuencia del cumplimiento de las premisas
definidas en los objetivos primarios y van conformando un valor agregado al

proceso como pueden ser :

» Realizar compras con inversion minima.
» Continuidad en el abastecimiento.
» Evitar desperdicios de materiales.

» Mantener la competitividad en el mercado.

Objetivos Especificos.- Son aquellos que marcan una guia mas de caracter

operativo y que dan la pauta que al ejecutarlos, se logra dar valor total al
proceso por que garantizan un optimo costo-beneficio y cumplimiento de las

necesidades técnicas requeridas para las adquisiciones en general, tales como:

» Vigilar el estricto cumplimiento de las Politicas de compras.
» Elaborar y cumplir el Plan de Abastecimientos.
» Negociar los precios de bienes y/o servicios.

» Desarrollar proveedores 0 socios de negocio.
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vV Vv YV VvV VY V

Participar en la planeacién, desarrollo y lanzamiento de nuevos
productos.

Cumplir con los presupuestos y proyeccion de costos.

Prevenir y en su caso reclamar y reponer, todo rechazo de materiales.
Atender y buscar solucion a problemas de pago a proveedores.

Vender o permutar los materiales obsoletos o de lento movimiento.
Sugerir y participar en programas de reduccion de costos.

Contribuir en programas de estrategia de diferenciacién de productos o
servicios finales.

Buscar tecnologia de punta en procesos y los ultimos avances técnicos
en materias primas, materiales, envases, empaques y embalajes.
Negociar contratos con proveedores o socios de negocios.

Evaluar el desempeiio de los proveedores.

Establecer politicas de reconocimiento al personal y a proveedores.

Otra tarea primordial que desarrollo en principio la nueva Direccion de

Compras, fue definir y difundir claramente los objetivos del area en base a las

siguientes premisas:

1.

Acercamiento con las areas usuarias.- Con el fin de entender y
atender con toda claridad y oportunidad sus requerimientos ademas de
hacerlos participes e integrarlos en la definicion clara de los propios
requerimientos y crear un ambiente de cordialidad y sinergia en todo los

procesos de adquisiciones.

Centralizacion de adquisiciones.- Para lograr homogeneidad en los
bienes y servicios adquiridos por el grupo, generar economias de escala,
evitar relaciones aisladas de usuarios con proveedores de dudosa

procedencia y calidad y crear un catalogo de proveedores certificado y
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unificado que cumpla con los niveles de servicio requeridos

institucionalmente.

3. Creacion de un plan de compras.- Permitiendo definir claramente las
categorias por atender en funcion de las necesidades institucionales,
definiéndose niveles de servicio a cumplir por parte de la Direccion de
Compras, estructurando las proyecciones de ahorros por obtener vy
definiendo los objetivos secundarios y especificos, que fueran la serie de

lineamientos corporativos a seguir en todo tipo de negociaciones.

NEGOCIACION

Concepto de negociacion

Es buscar acuerdos beneficiosos entre las partes involucradas. En una
negociacion desde el primer momento hay que dejar claro que es lo que se
busca y definir qué es lo que se consigue en el proceso, al lograr acuerdos se

pueden pactar los compromisos que tendran lugar.

¢Para qué sirve?

Mediante la obtencidn de negociaciones exitosas una empresa tiene mas
posibilidades de lograr un crecimiento constante a corto y a largo plazo en

mercado que hoy en dia cada vez es mas competitivo.

Los resultados son derivados de nuevos esquemas actuales, por ejemplo el
departamento de Compras puede ser capaz de generar utilidades por medio de
negociar mejores precios, condiciones de compra y establecer acuerdos de
largo plazo, cuando antes solo se consideraba un area se servicio donde lo
primordial era no quedarse sin mercancia, elaborar la documentacion del area

y seguir politicas y procedimientos.
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¢ Como se lleva a cabo?

Este proceso se desarrolla por medio de interacciones verbales, escritas o
gesticulativas entre personas donde existe el intercambio de satisfactores, tales
como mercancias, servicios, dinero, condiciones, otros.

Caracteristicas personales del buen negociador

Son muchas caracteristicas que definen al buen negociador que inclusive lo
pueden diferenciar del mero “vendedor-charlatan”. Entre las importantes

podemos sefalar las siguientes:

> Integro: Se desenvuelve por distintas areas de conocimiento que le
permiten siempre hacer lo correcto, es decir todo aquello que se
considere un bien para beneficio del negocio.

» Confiable: Se tiene la certeza que no ejecutara acciones
malintencionadas deliberadamente, y que el negocio no correra riesgos
innecesarios.

» Honesto: Negocia con buena fe, no busca enganar a la otra parte,
cumple con lo acordado.

> Respetuoso: muestra deferencia hacia su interlocutor, comprende su
posicion y considera logico que luche por sus intereses.

» Experiencia: Tiene conocimientos derivados de observacion y vivencias
que le favorecen a resolver o dar el seguimiento adecuado a cada tipo
de negociacion.

» Conocimientos: Es una persona capacitada, con gran formacion, no
deja nada al azar.

» Persuasivo: Sabe convencer, utiliza con cada interlocutor aquellos
argumentos que sean mas apropiados y que mas le puedan interesar.

» Buen planificador: Conoce las etapas que lleva una negociacion y las
operaciones las lleva a un ritmo que conviene respetar, siempre le da
seguimiento.

» Eficaz comunicador: Sabe presentar con claridad su oferta, consigue

captar el interés de la otra parte.
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> Resistencia a la tensién: El buen negociador se siente seguro de su
posicion, no se deja impresionar por la otra parte, sabe mantener la
calma en situaciones de tension.

» Habilidad para percibir y explotar su poder: Capta los rasgos
principales de las necesidades del interlocutor asi como sus intensiones,

las cuales son canalizadas para alcanzar un buen acuerdo.

Es importante resaltar que si bien hay personas con facilidad innata para la
negociacion, estas aptitudes también se pueden aprender asistiendo a cursos

de formacion y base practica.

¢ Cuando es apropiado negociar?
Cuando se pretende iniciar negociaciones hay que saber elegir el momento

mas oportuno para hacerlo.

Por ejemplo, si uno quiere alquilar una casa de verano, un momento
adecuado para iniciar contactos pueden ser los meses de marzo y abril.
No resulta conveniente esperar a julio (demasiado tarde), ni tampoco

hacerlo en octubre del afio anterior (demasiado pronto).

Si una empresa juguetera quiere vender sus productos a través de una
cadena comercial debe iniciar negociaciones con tiempo suficiente para
la campafa de navidad y no esperar al mes de diciembre para iniciar

conversaciones.
Si se tiene un alto volumen de compra, es conveniente negociar con el
proveedor un descuento que me permita seguir compitiendo en el

mercado y me genere mayores utilidades.

Existe un cambio en las especificaciones de un producto o servicio es

necesario negociar las condiciones que favorezcan ambas partes.
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Hay que planificar el momento de iniciar las negociaciones. Hay que estimar el
tiempo que éstas pueden prolongarse, con vista a poder tener cerrado un

acuerdo en una fecha oportuna.

Premisas de la negociacion.

La puesta en marcha de un proceso de negociacion resultara en mejores logros
para las partes involucradas en la medida que, racionalmente, se tenga
conciencia previa de que negociar implica desarrollar las actitudes personales y
grupales que faciliten la busqueda de acuerdos.

Son también premisas de la negociacion el alto costo que generan, requieren
de personal con preparacién, realizar un levantamiento de datos y analisis de

los mismos y en ocasiones viajar para cerrar negociaciones.

Etapas de la negociacion

Cada una de las etapas debe contribuir al desarrollo del proceso de
negociacion, y dar confianza al negociador, para cumplir con los objetivos.
A continuacion se enlistan las 4 etapas de la negociacion en orden de

ejecucion:

Preparacion y planificacion
La apertura (Inicio del dialogo)

Las concesiones (Argumentacion)

B nh =

El acuerdo (Cierre)

Etapa 1. Preparacién y planificacion

Preparacion

La preparacion es el periodo previo a la negociacién propiamente dicha y es un
tiempo que hay que emplear en buscar informacion y en definir nuestra

posicion:

En la etapa de preparacion hay que realizar un trabajo de investigacion muy a

conciencia.
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Una buena preparacion determina en gran medida el éxito de la
negociacion, permitiendo ademas que ésta se desarrolle con mayor

fluidez.

Una buena preparacion contribuye a aumentar la confianza del
negociador, lo que le hara sentirse mas seguro de si mismo y, en

definitiva, negociar mejor.

En esta etapa se definen con precision los objetivos, y la estrategia que vamos

a emplear y las tacticas que vamos a emplear.

Hay que conocer con exactitud el margen de maniobra, hasta donde podemos
ceder, que tipos de acuerdos podemos firmar y que otros requeriran

autorizaciones de los érganos superiores.

Un negociador debe de tener un total entendimiento de los objetivos de sus
superiores, a fin, de que puedan hacer demandas o concesiones que tengan un

respaldo.

Planeacion

Debemos tener en cuenta las siguientes consideraciones durante la planeacion

de una negociacion.

Lugar fecha y la hora de la negociacion: Se determina por mutuo acuerdo y
debe ser la mejor opcion para ambas partes de las partes negociadoras. En
relacion con el lugar donde tendran lugar las negociaciones caben tres

posibilidades:
a) Negociar en nuestras oficinas

b) Negociar en sus oficinas

c) Negociar en terreno neutral
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Cada una de estas opciones tiene algunas ventajas.

a) Negociar en nuestras oficinas

Mayor tranquilidad emocional al sentirse uno en casa.

Se dispone de toda la informacién necesaria. Ademas, es facil consultar
con algun especialista de la empresa si fuera necesario.

Permite elegir la sala de reunion (tamafio, tipo de mesa, disposicion de

las personas, etc.), seleccionando aquella que nos resulte mas comoda.

Permite disponer mejor de los tiempos: comienzo, pausas, almuerzo,

café, reanudaciones (se puede utilizar en beneficio propio).

El actuar de anfitriones permite atender al interlocutor y ganarse su
agradecimiento (recogerle en el aeropuerto, invitarle a almorzar,
ensefarle unas modernas instalaciones, tener todo perfectamente

organizado...).

b) Negociar en sus oficinas

En este caso las ventajas senaladas en el punto anterior pasan a beneficiar a la

otra parte. No obstante, también esta opcién nos ofrece algunas ventajas.

Permite presionar a la otra parte para que haga las consultas necesarias

y tome una decision sobre la marcha.

Permite jugar con las interrupciones y ganar tiempo: con la excusa de
gue no se dispone alli de ciertos datos o de que hay que consultar con
algun especialista de la empresa, se puede solicitar levantar la reunién y

guedar en reanudarla mas adelante.
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c) Terreno neutral

En este caso ambas partes se encuentran en igualdad de condiciones, por lo

que ninguna de ellas se podra sentir cohibida por negociar en terreno ajeno.

Un inconveniente de esta opcidn es que ninguno de ellos cuenta con los
recursos que dispone en su oficina y que también podria poner al

servicio del visitante.

Negociar en terreno neutral puede ser una manera adecuada de
comenzar las negociaciones, especialmente cuando las partes no se
conocen. No obstante, a medida que se vaya avanzando resultari

probablemente mas comodo seguir negociando en una de las sedes.

Conocer a la contraparte: Hay que dedicar una especial atencién a tratar de

conocer a la otra parte.

Cuanto mas conozcamos sobre nuestro interlocutor mejor preparados

estaremos para la negociacion.

Entre otras informaciones nos interesan las siguientes:
Datos generales de la empresa: actividad, volumen de ventas y
beneficios, gama de productos, mercados geograficos, cuota de
mercados.
Estrategias, objetivos, metas que persigue.
Estilo de negociar (cooperativo o confrontacidon), tacticas que suele
emplear, caracteristica personales del los negociadores (modales,

honestidad, cordialidad, etc.).

Analice los antecedentes del proveedor: Siempre es conveniente analizar

los antecedentes del proveedor con el cual negociaremos, los aspectos mas
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importantes se basan en sus tiempos de entrega, calidad en sus servicios,

experiencia en el mercado, y que sea una empresa legalmente constituida.

Seleccionar su equipo de negociacioén y revisar el plan: Si la negociacion
requiere de un equipo de trabajo, es importante que la seleccion de los
miembros del mismo cuente con los conocimientos y experiencia necesaria

para lograr los objetivos establecidos.

Es necesario que el equipo de negociacién revise el plan establecido para
despejar las dudas y que en ningun momento existan contradicciones y males

entendidos al momento de negociar.

Etapa 2. La apertura (Inicio del dialogo)
Esta etapa comienza en el momento en el que las partes se sientan frente a

frente con objeto de iniciar propiamente la negociacion.

Inicialmente las partes tratardan de conocerse y de establecer un clima de

confianza:

Consideraciones vitales durante la apertura

1. Las demandas altas logran establecer acuerdos mas altos.

Pida bastante: Existe siempre una probabilidad de que el comprador

esté mucho mas interesado en su producto de lo que usted cree.

O baje su oferta: Existe siempre una posibilidad de que el vendedor

quiera deshacerse de su producto, al precio que sea.

Es un riesgo, para cualquiera de las partes, de tal forma que al encontrarse con

una resistencia seria, no admita marcha atras.

2. Ninguna de las partes espera llegar a un acuerdo con la cantidad que
comenzo a negociar. Ambas partes se concederan “Un amplio margen”,

para ceder a un acuerdo realista.
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3. La credibilidad es primordial durante la apertura, Ambas partes deben
equilibrar cuidadosamente el deseo de un acuerdo alto o de una primera
postura baja, con el riesgo de perder credibilidad y asi verse obligados a

hacer grandes concesiones para evitar el estancamiento.

Herramientas usadas durante la apertura
Empleando las herramientas a continuacion enlistadas mostraremos una
actitud positiva desde el comienzo, ademas de tener grandes posibilidades de

cerrar con éxito la negociacion:

a) Motivacion
b) Equilibrio en el dialogo

c) Comunicacion efectiva

a) Motivacion: Si bien la motivacion son los estimulos que mueven a las
personas a realizar determinadas acciones y persistir a ellas para su

culminacion.

Aplicado a la negociacion podemos hacer mencién que la motivacion es la
parte donde el vendedor trata de elevar la autoestima de su cliente, lo cual se
logra conociendo sus necesidades, sentimiento y motivos que lo impulsan a

vivir.

Lo anterior se logra con técnicas de “saber escuchar”, donde el enfoque es
promover que el locutor manifieste sus objetivos, motivos y exprese sus
temores y limitaciones. Es primordial para llevar la técnica a cabo evitar

obstaculos tales como distracciones, prejuicios, desinterés e interrupciones.
Una vez logrado lo anterior pasa al planteamiento de su propuesta, usando un

tono y volumen adecuado de voz, complementado con cuestionamientos

guiados.
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Las preguntas o cuestionamientos constituyen un medio para sondear a la
contraparte y es conveniente aplicar técnicas de “saber preguntar’ que nos
pueden ser utiles para guiar al oponente a donde queremos. Por mencionar
algunos consejos que se deben aplicar durante esta técnica, debemos en lo
posible preparar los cuestionamientos anticipadamente y no tratar de
improvisar, con el fin de reconfirmar algun dato, haga preguntas aunque ya
conozca las respuestas, después de efectuar una pregunta no hable hasta que

alguien responda, evite hacer preguntas hostiles.

b) Equilibrio en el dialogo: En una negociacion es un error abrumar a un cliente
con mucha informacién en el menor tiempo posible, con el propdésito de influir
sobre él tan profundamente que ya no haya lugar para objeciones, esto origina

desconfianza y en muchas ocasiones una imagen de charlatan.

El comprador realmente espera datos solidos y claros de forma pausada que
inspiren confianza, en esta etapa el vendedor aplica la técnica del silencio, con

ella puede influir en la contraparte hacia donde quiera.

c) Comunicacioén efectiva: Dentro de los procesos de comunicacion efectiva los
distintos elementos de la comunicacidon deben tener en cuenta ciertas

caracteristicas.

1. El transmisor debe establecer credibilidad, debe conocer el tema,
conocer a quién y como se debe emitir el mensaje para evitar malos
entendidos. Se debe ser asertivos y usar preguntas conscientes dirigidas

con precision.
2. El mensaje debe mostrar componentes intelectuales (lenguaje que
nos ayude entender y razonar) y componentes emocionales (las

emociones y sentimientos explican nuestro sentir sobre el mensaje).

3. El receptor debe escuchar y entender el mensaje para responder

efectivamente a la situacion.
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Se deben reforzar los comentarios positivos y dar importancia a los negativos y

analizarlos.

Etapa 3. Las concesiones (Argumentacion)
Las concesiones son modificaciones cuidadosas de la oferta o de la demanda

inicial. A continuacion se enlistan los pasos durante la etapa de concesién:

a) Presentaciéon de argumentos
b) Las concesiones

c) Manejo de las objeciones

Presentacion de argumentos: En la negociacidon hay que emplear aquellos
argumentos que mejor respondan a los intereses reales de la otra parte. Es

conveniente presentarlos siguiendo el siguiente patron.

1. Argumentar: El vendedor expone los argumentos desarrollados a la
medida y necesidades de su cliente, la argumentacién no es suficiente

para impactar al cliente.

2. Explicar: El vendedor explica al cliente el significado de cada
argumento presentado asi como los beneficios que le brinda. El cliente
ante esta explicacion, tiene la posibilidad de entender y aceptar uno tras

uno, cada uno de los argumentos.

3. Cuestionar: En este paso es continuar la argumentacién mediante
preguntas que le interesan al cliente y que motiven a responder

afirmativamente.

b) Las concesiones: Antes de comenzar la negociacion uno debe tener muy
claro con qué margen cuenta, hasta donde puede ceder y cual es el limite que

no puede sobrepasar.
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Durante una negociacidon siempre existen dos perspectivas: la del Comprador y
la del Vendedor. Como cada uno quiere lograr el mejor beneficio para su
compania, al iniciar la negociacion se arranca con las demandas mas altas. Sin
embargo la unica manera valida de proceder para rebajar esas demandas es

mediante las concesiones.

Debemos tener cuidado de no hacer muy radical la modificacion de la

concesion, ya que menos confiable resulta ser la oferta 0 demanda inicial.

Las concesiones se otorgan, y también se retienen. El peligro obvio de
otorgamiento de concesiones es el de dar demasiado. El oponente no soélo
aceptara sino que interpretara debilidad y empezara a hacer mayores

demandas, rehusando otorgar mas concesiones por su parte.

El comprador, en general, observa con escepticismo las concesiones
inesperadas vy solicita una algo mayor. El vendedor sabe que lo esta poniendo
a prueba, para conocer su limite. Si el vendedor estd desesperado e

impaciente podria ofrecer otra rebaja.

¢ Entonces como ofrecer una concesién? El truco esta en saber ofrecer algun
pretexto o simulacion para su rebaja. Ejemplo: Pedir una tregua, telefonear al
jefe, calcular costos de nuevo, hablar con sus ingenieros, utilizar el valor de las

relaciones de muchos afnos, etc.

c) Manejo de las objeciones: Cuando se presentan argumentos con el que se
pretende convencer a la otra parte es frecuente que se planteen objeciones.

Para su manejo podemos seguir las siguientes recomendaciones.

1. Preguntar: En la fase de preparacion hay que tratar de anticipar las
posibles objeciones que nos pueden plantear y preparar las respuestas
oportunas a las dudas generadas por su contraparte.
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2. Comprender: La objecidon no hay que interpretarla negativamente,
como un obstaculo que surge en nuestro camino hacia el acuerdo, sino
que es una sefal de que la otra parte esta interesada en la negociacion
(en caso contrario no se molestaria en objetar, simplemente se limitaria

a finalizar la negociacion).

3. ldentificar: Ademas, la objecion es una fuente de informacién ya que
nos indica qué es realmente lo que le preocupa a la otra parte. Hay que
distinguir cuando se tratan de objeciones reales y no excusas para ganar

tiempo

4. Empatizar: ldentificando lo que le preocupa a la otra parte nos da la
posibilidad de afinar mejor nuestra oferta y de ser mas selectivo en

nuestra argumentacion.

5. Probar: Esta consiste en presentar al comprador algunas alternativas

0 “supuestos” que incluyan las objeciones presentadas por él.

Etapa 4. El acuerdo (Cierre)

El acuerdo marca el final de una negociacion que ha concluido con éxito.

Cuando por fin se alcanza un acuerdo uno no puede arriesgarse a

estropearlo planteando nuevas exigencias.

Es conveniente mostrarse humilde si uno cree que ha resultado ganador.

Cuando finalmente se alcanza un acuerdo hay que plasmarlo por escrito, no

puede quedar exclusivamente en un compromiso verbal.

Un comprador para sentirse seguro antes de cerrar una negociacion debe estar

convencido de lo siguiente

El vendedor es un profesional, representa a una organizacion y todo lo

gue ha dicho es cierto e intachable.
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El producto o servicio que se le esta vendiendo funciona

satisfactoriamente y cumple con los beneficios prometidos.

El mismo entiende lo que esté recibiendo a cambio de su dinero.

Asegurar que algun problema de postventa el vendedor y su compafiia

cumplirdn sus compromisos sin invertir mas tiempo y dinero.

Todas las dudas fueron aclaradas y no existe ninguna dificultad que le

impida hacer la compra.

Aplicar técnicas de calidad para el cierre de negociaciones nos seran utiles de

acuerdo a los siguientes pasos:

1. Clasificar y cuantificar: Generalmente se aplica cuando el comprador
pide tiempo para pensar una respuesta. Es aqui cuando un vendedor
apoyado en una hoja tratara de que el comprador enumere sus

objeciones

2. Averiguar y comprender: Es cuando el vendedor resume las dudas o
inquietudes del comprador, tratando de expresar cada punto en una
palabra. No se debe descartar nada por ambiguo que parezca. Con ello

esta averiguando lo que el cliente requiere o persigue.

3. Lista completa: En esta etapa el vendedor pregunta al comprador son
todos los puntos que se desean aclarar. Si la respuesta es Sl, se habran
delimitado las objeciones del cliente y sabe ahora sobre que debe de

enfoca toda su habilidad y experiencia.

4. Iniciar un compromiso: El vendedor aplica lo que se conoce como
cierre preliminar. Un compromiso firme basado en una lista de puntos del
cual pueda asegurar el pedido. Es en este momento donde el vendedor
puede preguntar “4 Si logro aclarar cada uno de estos puntos a su entera
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satisfaccion, puedo dar por hecho que haremos el pedido?”, la

probabilidad de que la respuesta sea Sl sera muy elevada.

5. Descomponer y responder: El vendedor comienza a responder cada
punto de la lista. Normalmente dejara para el final los puntos de mayor
dificultad. Es aqui donde puede volver a preguntar “;Si puedo resolver

estos puntos dificiles, nuestro negocio sera un hecho?”

6. Afianzar el compromiso: Es aqui cuando se pone todo el empefio en
definir los términos de los puntos dificiles siempre y cuando no sean
posiciones intransigentes del cliente. Lo anterior se lleva a cabo por

medio de la aplicacién del convencimiento razonado.

7. Definir el cierre: A un comprador convencido no le quedara de otra,
mas la de establecer el compromiso con el vendedor por medio de un

pedido.

Resultado de una negociaciéon

El resultado de una negociacion puede tener tres perfiles diferentes que daran

como consecuencia la estabilidad y durabilidad de la negociacion

Ganas= Gano Genera relaciones de largo plazo
Gano= Pierdes Genera relaciones de corto plazo
Pierdo= Pierdes Ruptura

El estancamiento

Es importante mencionar que el resultado de algunas negociaciones
(realmente muy pocas), llegaran a punto muerto, después de haber logrado un
acuerdo en todo detalle.

Si se llega al estancamiento, sera mejor recordar que es de sabios mantenerse
calmado y amigable en medio del ambiente de rompimiento, porque, como ya

se ha visto, el estancamiento se puede superar, a veces.
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En los negocios, un solo estancamiento importante puede danar la imagen de

los negociadores.

El estancamiento como tactica, se debe evitar, no buscar.

Poder de negociacion

Se puede percibir como la ventaja del fuerte sobre el débil. El poder se ejerce
por medio de premios o castigos. El poder en las negociaciones nunca es
absoluto con todos se puede negociar aunque sea un Monopolio (Pemex,
Telmex, CFE)

El propdsito del uso del poder en la negociacion no es el de derrotar al
oponente, como si fuera un duelo, sino el de persuadir al oponente que rebaje

sus demandas.

Riesgos al negociar

El éxito o la falla de una sola negociacién podrian afectar seriamente las

pérdidas y ganancias de una compaiiia.

El negociador experimentado, debe reconocer que las situaciones que lo
conducen a caer en errores al negociar se pueden presentar en cualquier

momento.
Una llamada telefénica, en la que su oponente comienza una platica amistosa,
que desarma, y entonces interpone la propuesta, hace que Ud. Pierda el

ambiente de negociacién y le va envolviendo para llevarlo a una respuesta.

La llamada es un paso deliberado para pescarlo con la guardia abajo y lograr
un acuerdo rapido. Jamas realice negociaciones por teléfono.
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Analisis del valor

El analisis del valor es un método para disefar o redisefar un producto o
servicio, de forma que asegure, con minimo coste, todas las funciones que el
cliente desea y esta dispuesto a pagar, y unicamente éstas, con todas las
exigencias requeridas y no mas. Es utilizado por equipos multidisciplinares en
la fase de ldentificacion de oportunidades de mejora y, sobre todo, en el Disefio

de soluciones.

A continuacion se desglosa una lista para revisar la factibilidad de un Analisis

de valor

1. ¢Puede el articulo ser eliminado?

N

¢ Si el articulo no es estandar, puede cambiarse por uno que si lo
sea?

¢ Si es un articulo estandar, cumple completamente su funcién?

¢ El articulo tienen una capacidad as grande que la requerida?

¢ Puede el peso ser reducido?

¢ Hay algun articulo en inventario que pueda ser sustituido?

¢ Son las tolerancias especificadas mas cerradas que lo necesario?

¢, Son necesarios los acabados finos especificados?

¢ Puede fabricar mas barato el articulo en la planta?

o8 9 PN O R

0. ¢ Pueden los costos de empaque ser reducidos?
1.¢Han sido los proveedores cuestionados por sugerencias para

reducir costos?
Las ideas para ahorrar encuentran siempre alguna objecion.

El proceso de mejorar el valor va muchas veces en contra del flujo principal de
trabajo, por que los ingenieros esperan normalmente que los compradores no
los molesten. Casi ningun cambio importante de valor es aceptado sin reparos
la primera vez que se presenta. Muchas personas se resisten que alguien fuera

de su esfera trate de decirles como pueden mejorar su trabajo.
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Aspectos basicos de negociaciéon

Precio: La determinacién del precio a pagar es una de las decisiones mas

importantes para los negociadores.

Precio Justo: Un precio justo es el mas bajo que asegure el suministro

continuo con la calidad apropiada donde y cuando se necesite.

Relacion Costo-Precio: Una de las razones para que el precio sea
considerado como de gran importancia es porque el precio de compras es un

costo para la empresa.

En muchos casos el establecimiento de un precio de compra se determina de

dos maneras:

1. Los precios relacionados con los costos

2. Los precios relacionados al mercado

Descuento: El descuento es un medio muy utilizado en las negociaciones

como herramienta para hacer mas atractiva una oferta.

Calidad: La Calidad es herramienta basica para una propiedad inherente de
cualquier cosa que permite que esta sea comparada con cualquier otra de su
misma especie. La calidad de un producto o servicio es la percepciéon que el
cliente tiene del mismo, es una fijacion mental del consumidor que asume
conformidad con dicho producto o servicio y la capacidad del mismo para

satisfacer sus necesidades.

Es necesario en una negociacion asegurar que los productos o servicios a
adquirir cumplen los requisitos necesarios para satisfacer una necesidad. La
mejor manera de garantizar la calidad en productos y servicios es basarse en la
responsabilidad del proveedor, para fabricar un buen producto y aportar las

pruebas de calidad correspondientes.
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BASES MINIMAS DE MICROECONOMIA

Como parte del marco teorico se expondra de manera muy resumida como se
determinan los precios en el mercado, a través de la ley de la demanda y la
oferta. Se revisaran conceptos basicos, elasticidades y la estructura de
mercado (competencia perfecta, competencia monopolitica o mercados

segmentados, mercados oligopdlicos y mercados monopalicos).

Economia
Es la ciencia que estudia la asignacién de recursos escasos para satisfacer

necesidades ilimitadas.

Demanda

Principio de no saciedad: para cualquier bien, la gente prefiere siempre mas
que menos (base econdémica)

Ley demanda: a medida que sube el precio la gente tiende a consumir menos

de ese bien

Curva de demanda
P

DEMANDA

q

Pendiente negativa.

Efecto sustitucién e ingreso

Relacion inversa precio - cantidad

Si el precio sube, la cantidad demanda baja y viceversa
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Factores que inciden en la demanda de un bien

» Precio del bien (endogeno)

» Precio de los bienes relacionados (sustitutos, complementos, a partir de
aqui todos los factores son exdgenos)

» Precios futuros esperados

» Ingreso (ejemplo: promesa de incremento de sueldo lleva al aumento
hoy de demanda)

» Gustos y preferencias

» Mas o menos consumidores (poblacién)

Precios futuros esperados

of P P
Si se prevé que suba el
precio de un bien a futuro,
hoy sube la demanda
g4 q op}
Futuro Hoy Futuro

Si baja el precio de un auto a futuro, hoy baja la demanda
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Bienes relacionados

Bien sustituto

A es sustituto de B si

tpaA—tDB  1PB___, tDA

Tienen que ser productos relacionados

Bien complemento

X es complemento de Y si
' pPx— | DY

ey, | Dx

Oferta

Ley oferta: si sube de precio un bien, se ofrece mas de dicho bien

Y

Oferta

Pendiente positiva

Dados los costos y la ley de
rendimientos decrecientes en el
uso de un factor (factores
variables), si P> costo marginal
entonces incrementa la
produccion

Consumidores maximizan utilidad y productores
maximizan beneficios => Img=CMg=P
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Ley oferta, ofrecimiento de bienes a partir del costo de produccion.

Desplazamiento de la oferta

Bajan insumos

- Costos
C%Séto_ + Cantidad que se ofrece
Produccién

Factores que inciden en la oferta

» Precio del bien (endégeno)
Precio de los insumos (a partir de aqui el resto son variables exégenas)
Precio de los bienes relacionados

Precios futuros esperados

YV VvV VYV V¥V

Cambios tecnoldgicos

Donde se equilibran la oferta y la demanda

qP=f(p)
P s qS=f(p)

*Competencia perfecta

Precio de *Homogeneidad
equilibrio *Mercado de bienes y factores con gran
numero de vendedores y productores
*No costo de entrada y salida
*Informacién perfecta y sin costo
*Perfecta movilidad de factores

*No externalidades

q *Precio es la unica variable relevante
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Punto de equilibrio

S
p R -
NN / Punto de equilibrio
“~ | Oferta/ Demanda
/ Tiende a: \
+ demanda -Oferta D
g consumidores g empresas q
- J
~
Exceso de oferta
Baja el Precio . : . Vuelve a subir la demanda
P
S
Punto de equilibrio
P
‘ D Sube el precio
— Empresas T oferta
q empresas g consumidores q .
N ) Consumidores l demanda
~
Exceso de demanda
Elasticidad

Es una medida de la respuesta de la cantidad demandada de un bien a
cambios en el precio, independiente de las unidades de medida, asumiendo lo

demas constante.

E=A%q

"N % p
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Cambio porcentual en la cantidad dado un cambio porcentual en el precio

P

Elasticidad =0 q

P Perfectamente inelastica: aunque suba el precio
del bien, la cantidad demandada no cambia
(ejemplo: insulina)

ELASTICA

UNITARIA Elasticidad =1 4

INELASTICA

Elasticidad =infinito q

Perfectamente elastica: si varia el precio, la
cantidad demandada se va a cero (ejemplo:
competencia entre cervezas Sol vs. Corona

Con la base anterior podemos entender como se determinan los precios en el
mercado.
Es necesario conocer las condiciones de la oferta (costos)

» Las caracteristicas de la demanda

» Competencia en el sector en el que se actua
El margen de libertad en el que se mueve la empresa para fijar el precio a sus
productos viene impuesto por las caracteristicas del mercado en el que se
mueve (estructura de mercado)

Estructuras de mercado
» Mercados de commodities (Competencia perfecta)
» Mercados segmentados (competencia monopolitica)
» Mercados oligopdlicos
>

Mercados monopélicos

Mercado de Commodities
Son un gran numero de productores (empresas) y compradores, el bien o
producto de las diferentes empresas es idéntico (no hay diferenciacion), los

vendedores y los compradores saben los precios prevalecientes (informacién
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perfecta). Es facil abrir empresas nuevas que entren a ese mercado (no hay

barreras de entradas).

Ejemplos: mercados de productos agricolas, mercado de activos financieros,

mercado de divisas.

Mercados segmentados
Hay muchos productores pero cada uno puede diferencias un producto o
servicio, cada empresa tiene “nicho” de mercado y cada empresa fija su propio

nivel de precio de acuerdo al nicho que satisface.

Ejemplos: gasolineras, restaurantes, miscelaneas, tiendas de autoservicios,

tortillerias, etc.

Existen implicaciones para la empresa en un mercado segmentado ya que son
sensibles al precio que fijan las empresas (hay sustitutos), las empresas no
pueden fijar precios demasiado altos porque se “saldrian de mercado”, y
pueden tener estrategias como:

» Diferenciar su producto o servicio mediante los cambios en sus
caracteristicas, mediante mejorar en el servicio o mediante la
publicidad.

» Reducir sus costos para fijar precios menores y ganar mercado

Mercados oligopdlicos

Podemos decir que son empresas “Grandes” que tienen capacidad para fijar
sus precios de acuerdo a su “poder de mercado”, Pueden haber oligopolios con
productos idénticos (cemento) pero también oligopolios con productos

diferenciados (cigarros o automoviles)

Ejemplos: armadoras de automdviles, cemento, cerveza, television, servicios

telefénicos, refrescos de cola, etc.
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En general en los oligopolios existe algun mecanismo de coordinacién de los
precios, que pueden ir desde el “liderazgo de precios” hasta la formacion de un

“cartel”

Se tienen implicaciones para la empresa en un oligopolio cuando no existe

coordinacion efectiva de los precios y puede generarse “una guerra de precios”.

Son diversos factores los que dificultan la coordinacion de los precios entre las
empresas como por ejemplo: Un mayor numero de oligopolistas, mayores
diferencias en las estructuras de costos de la empresa, un mayor numero de

lineas de productos.

Puede haber oligopolios con trato “respetuoso” entre las empresas rivales
(participantes de mercado estables), pero puede haber también oligopolios con

alta rivalidad y participaciones de mercado inestable.

Mercados monopdlicos

Existe un solo producto o vendedor en el mercado, la empresa generalmente
vende al precio que mas le conviene, afectando a los consumidores, puede
haber monopolios neutrales que producen a un costo menor que si hubieran
mas empresas. Los monopolios neutrales son sujetos a regulacion de sus

precios para proteger a los consumidores.

Ejemplos: companiias de television por cable en ciertas ciudades, distribuidoras
de gas entubado, companias protegidas por patentes, las unicas farmacias del

pueblo, etc.
Las principales razones para que el gobierno otorgue concesiones monopdlicas

son: la existencia de economia de escala, el estimulo a la investigacion y

desarrollo, aspectos de seguridad nacional y factores politicos.
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Regulacioén de practicas monopdlicas en México

El objetivo de esta regulacién es “proteger la libre competencia” y se rige por
medio de la Ley federal de Competencia Econdmica, la cual entré en vigor en
1993.

La ley no castiga el hecho de que haya solo un productor sino las conductas
anticompetitivas. Algunas de las practicas anti-competitivas prohibidas por la
ley son:
Cualquier contrato, convenio o arreglo entre empresas competidoras
para fijar, concertar o manipular los precios de venta queda prohibida y

sera castigada.

Cualquier acuerdo entre los competidores para limitar la produccion o

distribucion de productos.

Cualquier arreglo entre competidores para dividirse el mercado,
asignandose a cada uno de ellos ciertos clientes, proveedores, tiempos

0 zonas geograficas.

Cualquier acto de competidores para coordinar entre si posturas o

abstenciones en licitaciones, concursos o subastas.

El Director de Compras debe tener conocimientos basicos de microeconomia y
debe hacer un analisis de los productos que requiere en el mercado,
respondiendo por lo menos a las siguientes preguntas:
» ¢ Qué tan concentrado esta el mercado de proveedores?
» ¢En el mercado especifico hay muchos proveedores o hay pocos
proveedores?
» ¢Quiénes son los proveedores mas grandes y cuanto concentra?
(a fin de identificar el margen de negociacion)
» Investigar si es posible buscar en mercados globalizados.
» Si no compro algun producto, que otra cosa puedo adquirir con

dichos recursos (ejemplo: decision de comprar plumas para una
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campafa de lanzamiento del area de negocio vs. Comprar otros
productos).

» Entender fuerzas que rigen la demanda y la oferta de bien a
adquirir

» Tener clara la estructura del mercado al que va a acceder para la

adquisicion de bienes o servicios.
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DIAGNOSTICO

Después de haber sefalado la problematica observada en el area de compras
(sintomas y desarrollar los temas tedricos que daran sustento al planteamiento
de soluciones) nos concentraremos en el diagnostico de los principales
problemas a resolver.

Para ello inicialmente presentaremos el analisis OFDA (Oportunidades,
Fortalezas, Debilidades y Amenazas) del area de compras:

ANALISIS OFDA

Area de Compras
Organigrama 1999
OPORTUNIDADES (Externo)
= Cambiar imagen de dispendio de la Banca
» Mejorar imagen de profesionalizacion en area de compras del gremio
bancario y en especial de Banca Serfin
» Mandar senal de eficiencia/eficacia al mercado, que repercuta en mejores
precios de compra

= e-procurement (primer fase: subastas electrdnicas, strategic sourcing)

FORTALEZAS (Interno)
» Especializacion de los ejecutivos
» Baja Rotacién

= Conocimiento profundo de los proveedores

DEBILIDADES (Interno)

» Debilidad en el margen de negocio “El negocio esta en la compra”

» Mejorar costos adquisiciones (ahorros).

» Rediseno de la estructura del area de compras a favor de la eficacia,
eficiencia, transparencia, imagen y buen nombre de la organizacion.

» Redisefio del proceso de compras atacando los puntos de oportunidad
dada las condiciones bajo las que opera actualmente.

» Profesionalizaciéon del equipo

» Baja planeacion derivado de muchas urgencias

= Mejorar perfil de los ejecutivos
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= Crecimiento con base a resultados

» Fortalecer comunicacion con areas criticas

» Intervencion en todos los procesos de compras en la organizacion

» Baja comunicacion con areas criticas

» Imagen de bajo perfil en la organizacion (no profesionales)

» Proceso no homogéneo

» Mala imagen de honestidad / transparencia

» Bajo 6 nulo apego a politicas institucionales

= Sin economia de escalas

= Contrataciones con precio final total inadecuado para el Banco

» Sin cultura de “Negociacion Efectiva”

» Desarrollo de departamentos de compras alternos que debiliten el poder
de negociacion del Grupo

» Presupuesto limitado para desarrollo de personal / plan de carrera

AMENAZAS (Externo)
» Poca informacién para desarrollo de e-procurement
= Dificil romper paradigma en el gremio bancario de que “fortaleza bancaria”

“es igual a recursos ilimitados y dispendio bancario”

Era necesario modificar los objetivos en el area de compras, que permitiesen
pasar de ser solo un departamento de “tramite y servicio” a ser un verdadero
centro generador de utilidades, coadyuvando a través de su operacién y
desempenio a cuidar el prestigio y buen nombre del Banco en el mercado. Para
ello se debia aplicar el proceso administrativo en cada una de las fases

(Planeacién, Organizacién, Direccion y Control).

Era necesario redisenar la estructura y la forma de operar, haciendo un nuevo
analisis de puestos, modificando las descripciones de puestos, bajo politicas y
procedimientos que aseguraran claridad y transparencia en el area de
compras, contribuyendo en la solucion de problemas planteados en el area,

para ello directamente al siguiente punto: Planteamiento de Soluciones
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PLANTEAMIENTO DE SOLUCIONES

Se establecié un esquema de rotacion de gerentes de cotizaciones (esquema
que se denomino “Plan Mcdonald’s”), con el fin de evitar los riesgos de tener
compradores exclusivos y dedicados permanentemente a una sola categoria, lo
cual podia llegar a viciar la relacion con los proveedores. Adicionalmente el
tener un esquema de rotacion facilitaba y garantizaba la aplicacion de modelos
de cotizacion y negociacidn homogéneos para todas las categorias y por todos

los integrantes del equipo de trabajo.

Se restablece el esquema de compras centralizadas, evitando que ya sea por
region o por diferentes areas se hicieran negociaciones directas, eliminando a
su vez funciones de compras que generaban una gran diversidad de “mini
departamentos” de adquisiciones. Se busca concentrar volumen y tener

economia de escala.

Establecer alto contacto con las areas usuarias, a fin de poder elaborar un plan
anual de compras, donde cada categoria de productos pudiese prepararse con
tiempo antes de llegar a la negociacion final de cierre. Las urgencias deben ser

la excepcidn, no la regla.

Se reestructuraron las politicas de compras, actualizando la normativa e
integrando al proceso a las areas de auditoria y prevencién de riesgos,

obligando a su cumplimiento.

Debe incentivarse la profesionalizacion del personal de compras, invirtiendo en

capacitacién y desarrollo.

Se debe desarrollar un nuevo esquema de control y distribucién de papeleria,
a fin de abatir costos a través de un modelo integral de outsourcing. Esto
permite reducir personal (Subdireccion de almacén y las 20 personas

externas), manteniendo al gerente del almacén y almacenistas (reduccion de
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dos personas) pero migrando la funcion de control de activos hacia el area de

contabilidad. Se aplico la “Tienda Virtual” detallada en el Marco Teorico.

Se deben revisar y reducir los catalogos tanto de proveedores como de

productos autorizados, a fin de consolidar volumen y mejorar precios.

Se requiere implementar un proceso de homologacion y posterior certificacion
de proveedores para medir eficiencias, premiando a los mejores y revisando los
peores calificados (a fin de concentrarse en estos ultimos para buscar o

desarrollar sustitutos en el mercado).

Se inicia con primera etapa de e-procurement, lanzando esquema de subastas
electronicas en linea (total transparencia, mejores precios de compra al generar
subastas inversas) y nuevo modelo de apoyo a las areas para implementar

“strategic sourcing”
Se debia cambiar al Director del area (¢ donde ha estado el Director todo este

tiempo?) y al Subdirector de cotizaciones quienes no habian cumplido con sus

funciones de manera adecuada.

Pdgina 190 de 223



FUNDAMENTOS DE LA SOLUCION ELEGIDA

Al establecer un esquema de rotacion en el grupo de trabajo de cotizaciones y
romper el modelo que se tenia en el banco de compras, obtienen; Equipos
dedicados desde el principio hasta el final del proceso de la adquisicién de
temas especificos. Con esto se evita tener ejecutivos que sean simplemente
regularizadores o tramitadores de papeles, generando ahora un nuevo
ejecutivo que visita al area usuaria, entiende perfectamente sus requerimientos
y necesidades, cuestiona varios puntos a favor del banco (cantidades,
especificaciones, proveedores solicitados, entregas, tiempos, etc.), ratifica que
la compra este autorizada y tenga presupuesto en el banco, informa al area
usuaria de nuevos proveedores en el mercado, en todos los casos busca llevar
a cabo subasta electrénica o por lo menos subasta a sobre cerrado con la
participacion del area usuaria y de manera aleatoria de un representante del
area de auditoria, es un negociador (preparado y capacitado para tal efecto), se
encarga de que con el apoyo de su equipo de trabajo queden perfectamente
bien plasmadas las condiciones en un contrato que garantice el cumplimiento
de los acuerdos, da seguimiento al cumplimiento de las promesas antes de

cerrar la categoria.
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Para ello el nuevo organigrama queda de la siguiente forma:
Ano 2000

Total 22

1er Nivel

= Subdirector de compras (lideres de equipo)
= Mayor especializacion
= Menor rotacion
2do Nivel
= Gerentes de Compras (Unidades de trabajo)
= Modelo homologado
= Alta rotacion
3er Nivel

= Analistas de apoyo

Pdgina 192 de 223



» El Director ya no tiene secretaria asignada, se le atendera a través de un pool
secretarial (una secretaria por cada 3 Directores).

» El area de almacén se propone que dependa ahora del area de contabilidad
(solo se migra al Gerente mas cuatro almacenistas).

» El area de papeleria (Almacén de papeleria) sera outsourcing (total-integral).
Administrada por la Direccion de Servicios del Banco, para lo cual se
efectuara subasta con empresas participantes especializadas en el tema
(Papelera General, FESA, Carvajal, Office Depot).

» Se buscara la inmediata centralizacién de todas las compras a nivel nacional
y de todas las areas del Banco, asi como la participacion de compras en

todas y cada una de las contrataciones de servicios generales.

Puesto Nivel Sueldo Bono Anual
1. Director de Compras 90,000 3 meses
2. Subdirector ( Lider de equipo) 50,000 3 meses
3. Gerente de compras 30,000 3 meses
4. Analista de compras 18,000 3 meses
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Director de Compras

Salario Mensual: $90,000 Compensacion $270,000
anual por
productividad tope
maximo:
Reporta a: Director Ejecutivo de Recursos Corporativos
Area: Compras
Departamento: Compras

Ubicacion fisica:
(Domicilio)

Corporativo Santa Fe Médulo 307

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 30, 2000

Jefe inmediato

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 30, 2000

Direccion de Recursos Humanos

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 30, 2000
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3. MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Dirigir y coordinar los procesos de negociacion, contratacion y adquisicion de bienes y
servicios con los proveedores institucionales, mediante la alineacion de objetivos entre las
areas usuarias analizando el costo-beneficio e incrementando los niveles de servicio, con
la finalidad de maximizar los recursos del Grupo Financiero Santander, basado en una
estructura organizacional multidisciplinaria que permite atender las diferentes categorias
de compras.

4. FUNCIONES PRINCIPALES

Supervisar la elaboracion de los planes de compra con base a los
presupuestos de gastos generales e inversion de la Institucion, asi
como los calendarios de negociaciones de categorias para
incrementar los ahorros del Banco.

Dirigir y aprobar estrategias y enfoques de negociacion previa a

2. |concursos asi como la formalizacion de las adjudicaciones, mediante
la revisidon de los analisis presentados por el equipo ejecutivo del
area de Compras.

Supervisar la operacién de compras, a través del seguimiento
puntual determinando soluciones a incidencias y niveles de servicio
para maximizar el proceso de compras, aprovechando la tecnologia
de E-procurement

4. | Monitorear los procesos de negociacion y cierre de compras
efectuado por los funcionarios del area de compras.

Analizar que los reportes de operaciones de compras efectuadas,
reflejen claramente los beneficios obtenidos como ahorros, niveles
de servicio, oportunidad de entregas y valores agregados para su
presentacion a la alta Direccién

Incentivar una continua pero planeada rotacién del personal dentro
del area de compras que permita el manejo de diferentes categorias
por los distintos equipos de Trabajo para garantizar una

6. |transparencia en el proceso general de compras y la aplicacion de
diferentes criterios para la obtencion de los maximos beneficios para
la Institucién.

Promover la estabilizacion de tabuladores y planes de carrera que
permitan el desarrollo profesional de los equipos de trabajo del area
de Compras.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area

Para qué

1. Director Juridico

Coordinacion de elaboracién de
contratos con proveedores

2. Director de cuentas por Pagar

Gestiéon de pago a proveedores

3. Director de Auditoria

Revision del proceso global de
compras

4. Diversos Directores de area

Revision de las estrategias globales de
negocios y requerimientos especificos
de compra.

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucion

Para qué

Proveedores

Relacién de adquisiciones de bienes
requeridos por la Institucion.

2. |Directores de Compras de la Banca

Intercambio de estrategias globales de

compras.
3.
4.
7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad

17 Presupuesto de
Personal operacion:
subordinado directo:
Personal Presupuesto de
subordinado Ingresos:
indirecto:
Total de personal: 17 Otros indicadores:
(Anotar)

Alcance de la Nacional
Gestién: Nacional
Internacional
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8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y / O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

Garantizar que el 80% de las solicitudes de compra de bienes y servicios, sean
procesadas bajo un esquema automatico de subastas E-procurement.

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO

1. | Negociaciéon con proveedores que garanticen el mejor costo beneficio para la
institucion.
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10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del
Jefe del Jefe inmediato

Nombre del puesto del
Jefe inmediato

Director General Adjunto
de Medios

|
Director Ejecutivo de
Recursos Corporativos

Nombre de los puestos Nombre del
que reportan directamente puesto que
al mismo Jefe inmediato se describe

Director de Inmuebles

Director de Compras

Nombre de los puestos
subordinados directos

Director de Servicios Lider de Equipo

Adjudicados

Director de Bienes

Gerente de Compras

Director de Seguridad Analista de Compras
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias

para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino
las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente L
| (I
Frecuentemente —

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales, etc.)

Licenciatura

Administracion de Empresas

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Técnicas y Habilidades de negociacion

Control de inventarios

Gestidn de Equipos de Trabajo

IDIOMA INGLES

OTRO IDIOMA

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S| Il NO [
Areas y/o Funciones Nivel Anos Otros
Gestion de personal Subdirector 5
Finanzas Gerente 2
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Lider de Equipo de Compras

Salario Mensual: $50,000 Compensacion $150,000
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Director de Compras

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica:
(Domicilio)

Corporativo Santa Fe Mddulo 307

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 30, 2000

Jefe inmediato

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 30, 2000

Direccion de Recursos Humanos

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 30, 2000
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3. MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Coordinar los procesos de negociacién, contratacion y adquisicion de bienes y servicios
con los proveedores institucionales, alineando los objetivos entre las areas usuarias
obteniendo el mejor costo-beneficio asociando 6ptimos niveles de servicio, para
maximizar los recursos de la Institucion.

4. FUNCIONES PRINCIPALES

Elaboracion de los planes de compra en funcidn a los presupuestos
1. |autorizados de la Institucidn, asi como los calendarios de
negociaciones de revision de categorias durante el afo.

Distribuir las categorias a revisar en el equipo de trabajo buscando la
2. |asignacion terciada de las mismas para reflejar transparencia en el
proceso y un conocimiento generalizado de las diversas categorias
en el equipo de trabajo.

Concretar los procesos de licitaciones electronicas de las distintas
categorias a revisar, presenciando los procesos conjuntamente con
3. |los usuarios involucrados para garantizar la obtencién del mejor
costo-beneficio asociado al cumplimiento de las especificaciones
técnicas requeridas por las areas usuarias.

4. | Monitorear los procesos de negociacion y cierre de compras
efectuado por los funcionarios del area de compras.

Concretar las negociaciones finales en aquellas categorias requieran
5. |afinar detalles de operacion, entregas y servicios, posteriores a los
procesos de licitacion.

Certificar que se generen loso contratos de compra venta y
prestacion de servicio, que dejen claramente asentados los

6. | compromisos y alcances de las proveedurias seleccionadas en los
procesos de adjudicacion.

Supervisar el cumplimiento de entregas de bienes y niveles de
7. |servicios otorgados por los proveedores en la post venta.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area

Para qué

1. Sub director Juridico

Coordinacién de elaboracion de
contratos con proveedores

2. | Sub director de cuentas por Pagar

Gestidn de pago a proveedores

3. Sub Director de Auditoria

compras

Revision del proceso global de

Diversos Directores de area

de compra.

Revision de las estrategias globales de
negocios y requerimientos especificos

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucion

Para qué

Proveedores

Relacién de adquisiciones de bienes
requeridos por la Institucion.

2. | Sub directores de Compras de la Banca

Intercambio de estrategias globales de

compras.
3.
4.
7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad

15 Presupuesto de
Personal operacion:
subordinado directo:
Personal Presupuesto de
subordinado Ingresos:
indirecto:
Total de personal: 15 Otros indicadores:
(Anotar)

Alcance de la Nacional
Gestién: Nacional
Internacional
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8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y /O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

Garantizar que las categorias a revisar invariablemente estén siendo rotadas
equilibradamente dentro del equipo de trabajo.

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO

1. | Negociacién con proveedores que garanticen el mejor costo beneficio para la
institucion.
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10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del
Jefe del Jefe inmediato Director Ejecutivo de
Recursos Corporativos
|
Nombre del puesto del Director de Compras
Jefe inmediato

Nombre de los puestos Nombre del
que reportan directamente puesto que
al mismo Jefe inmediato se describe
Lider de Equipo de
Compras

Nombre de los puestos
subordinados directos

Gerente de Compras
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino

las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente [
| 1
Frecuentemente 1

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales, etc.)

Licenciatura

Administracion de Empresas

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Técnicas y Habilidades de negociacion

Control de inventarios

Gestion de Equipos de Trabajo

IDIOMA INGLES

OTRO IDIOMA

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S| 1l NO [
Areas y/o Funciones Nivel Aiios Otros
Gestion de personal Gerente
Finanzas Gerente

Pdgina 205 de 223




1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Gerente de Compras

Salario Mensual: $30,000 Compensacion $90,000
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Lider de Equipo de Compras

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica:
(Domicilio)

Corporativo Santa Fe Mddulo 307

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 30, 2000

Jefe inmediato

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 30, 2000

Direccion de Recursos Humanos

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 30, 2000
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3.

MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Ejecutar los procesos de negociacion, contratacion y adquisicion de bienes y servicios con
los proveedores institucionales, asegurando que dichos procesos estén alineados a los
objetivos organizacionales obteniendo el mejor costo-beneficio garantizando éptimos

niveles de servicio.

4.

FUNCIONES PRINCIPALES

Operar los planes de compra en funcién a los presupuestos
autorizados de la Institucion, asi como los calendarios de
negociaciones de revision de categorias durante el afo.

Distribuir la revisién de las categorias entre el grupo de Analistas
para contribuir a la trasparencia de atencion evitando relaciones
continuas con los mismos proveedores.

Estructurar los procesos de revision de alternativas de proveedurias
en el mercado que cumplan con los requisitos técnicos y de servicio
exigidos por las areas usuarias y que puedan representar una
competencia sana conjuntamente con las proveedurias
institucionales en la busqueda del mejor costo-beneficio para el
Banco.

Validar las estructuras organizacionales, de servicio y operativas de
los proveedores actuales y propuestos para certificar igualdad de
circunstancias en las participaciones de los mismos.

Avalar las bases de participacién e invitacion para proveedores
garantizando que se incluyan todos los requerimientos técnicos
requeridos por las areas usuarias.

Supervisar, los procesos de licitaciones electronicas de las distintas
categorias a revisar, certificando que dichos procesos cumplan con
los requisitos establecidos en las bases de participacion generadas.

Promover la elaboracion de contratos de compra venta y prestacion
de servicio, certificando que se asienten los compromisos y alcances
de las proveedurias seleccionadas en los procesos de licitacion.

Supervisar el cumplimiento de entregas de bienes y niveles de
servicios otorgados por los proveedores en la post venta.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area Para qué
1. Diversos areas usuarias Revision de especificaciones técnicas
de requerimientos y aclaraciones
2,
3.
4.

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucion Para qué

1. Relacién de adquisiciones de bienes

Proveedores requeridos por la Institucion.
2.
3.
4.
7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007

Concepto Cantidad Concepto Cantidad

5 Presupuesto de
Personal operacion:
subordinado directo:
Personal Presupuesto de
subordinado Ingresos:
indirecto:
Total de personal: 5 Otros indicadores:
(Anotar)

Alcance de la Nacional
Gestién: Nacional
Internacional
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8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y/ O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

Propiciar que las categorias a revisar invariablemente estén siendo rotadas
equilibradamente dentro del equipo de trabajo.

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO
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10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del
Jefe del Jefe inmediato

Director de Compras

Nombre del puesto del
Jefe inmediato

Lider de Equipo de
Compras

Nombre de los puestos

al mismo Jefe inmediato

que reportan directamente

Nombre del
puesto que
se describe

Gerente de Compras

Nombre de los puestos
subordinados directos

Analista de Compras
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino

las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente L
| (I
Frecuentemente —

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales, etc.)

Licenciatura

Administracion de Empresas

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Técnicas y Habilidades de negociacion

Gestién de Equipos de Trabajo

IDIOMA INGLES

OTRO IDIOMA

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S| I NOL
Areas y/o Funciones Nivel Afnos Otros
Gestidén de personal Subgerente 1
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1. IDENTIFICACION

Titulo del Puesto:

Analista de Compras

Salario Mensual: $18,000 Compensacion $54,000
anual por
productividad tope
maximo:

Reporta a: Gerente de Compras

Area: Compras

Departamento: Compras

Ubicacion fisica:
(Domicilio)

Corporativo Santa Fe Mddulo 307

2. REVISIONES Y APROBACIONES

Ocupante del puesto

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 30, 2000

Jefe inmediato

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 30, 2000

Direccion de Recursos Humanos

Nombre
completo:

Firma:

Fecha:

Junio 30, 2000
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3. MISION DEL PUESTO (Objetivo)

Estructurar, los procesos de contratacion y adquisicién de bienes y servicios con los
proveedores institucionales, obteniendo el mejor costo-beneficio garantizando éptimos
niveles de servicio.

4. FUNCIONES PRINCIPALES

Efectuar la revision de alternativas de proveedurias en el mercado
que cumplan con los requisitos técnicos y de servicio exigidos por
las areas usuarias.

Analizar las estructuras organizacionales, de servicio y operativas de
los proveedores actuales y propuestos acudiendo a sus

2. |instalaciones para certificar igualdad de circunstancias en las
participaciones de los mismos.

Desarrollar las bases de participacion e invitacion para proveedores
incluyendo todos los requerimientos técnicos formulados por las
areas usuarias.

Preparar las licitaciones electronicas de las distintas categorias a
revisar, capacitando a los proveedores involucrados de acuerdo a
las bases de participacion generadas.

Elaborar los contratos de compra venta y prestacion de servicio,
certificando que se asienten los compromisos y alcances de las
proveedurias seleccionadas en los procesos de licitacion.

Asegurarse que el cumplimiento de entregas de bienes y niveles de
servicios sea acorde con los compromisos contractuales negociados
con las proveedurias.
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5. RELACIONES INTERNAS

Puesto / Area Para qué
1. Diversos areas usuarias Revision de especificaciones técnicas
de requerimientos y aclaraciones
2,
3.
4.

6. RELACIONES EXTERNAS

Institucion Para qué
1. Capacitacion de procesos de
Proveedores licitaciones, aclaraciones técnicas y
certificacion de niveles de servicio.
2,
3.
4.
7. DIMENSIONES / INDICADORES 2007
Concepto Cantidad Concepto Cantidad
Presupuesto de
Personal operacion:
subordinado directo:
Personal Presupuesto de
subordinado Ingresos:
indirecto:
Total de personal: Otros indicadores:
(Anotar)
Alcance de la Nacional
Gestion: Nacional
Internacional
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8. PRINCIPALES PROBLEMAS Y/ O RETOS A LOS QUE SE ENFRENTA
EL OCUPANTE DEL PUESTO

Situacion

9. PRINCIPALES DECISIONES QUE SON DE TRASCENDENCIA PARA LA
ORGANIZACION Y QUE DEBE TOMAR EL OCUPANTE DEL PUESTO
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10.ORGANIGRAMA

Nombre del puesto del
Jefe del Jefe inmediato

Lider de Equipo de
Compras

Nombre del puesto del
Jefe inmediato

Gerente de Compras

Nombre de los puestos
que reportan directamente
al mismo Jefe inmediato

Nombre del
puesto que
se describe

Analista de Compras

Nombre de los puestos
subordinados directos
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11. PERFIL DEL PUESTO

Describa objetivamente, las caracteristicas que usted considere necesarias
para cubrir el puesto, no tome en cuenta sus caracteristicas personales, sino

las que, segun su experiencia, serian necesarias para lograr los resultados del

puesto.
Viajes de Trabajo Frecuencia
Sl NO Ocasionalmente 1
(I (I
Frecuentemente —

Escolaridad (licenciatura, ingenieria, maestria,

preparatoria, secundaria, primaria, etc.)

Area o Especialidad (Administracion de

Empresas, Contabilidad, Relaciones Industriales, etc.)

Licenciatura

Administracion de Empresas

CONOCIMIENTOS ESPECIALES Y CAPACITACION

Area o Especialidad

Técnicas y Habilidades de negociacion

IDIOMA INGLES

OTRO IDIOMA

REQUIERE EXPERIENCIA LABORAL S| =

NO [

Areas y/o Funciones

Nivel

Anos

Otros
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MARCO DE APLICACION

El rol y efectividad administrativa del Director del area de compras es
fundamental para el logro de los nuevos objetivos del area. En base a todo lo
expuesto anteriormente, fue necesario cambiar al Director del area de Compras
del Banco, decisiéon que tomé el comité de Direccidn después del analisis

presentado.

Asimismo, se separod de la institucion al subdirector de cotizaciones, en funcion
de los problemas de transparencia y ética que permitid que surgieran en su

equipo de trabajo.

El nuevo Director debiera ser responsable de la aplicacion de todos los
cambios requeridos en el area para el logro de su nueva mision y objetivos

dentro del Banco.

Al desarrollar diferentes equipos de trabajo que se encargaban de la atencién
desde el origen hasta el cierre de las compras, el Director podia asignar de
manera aleatoria diferentes categorias, cuidando cargas de trabajo, avances,
tiempos de respuesta y logros obtenidos para cada categoria. Se evita que una
sola persona tenga contactos de cierre directo con proveedores que se habian
viciado en el tiempo, logrando que los equipos funciones como “comités” que

logren en grupo lo que individualmente no seria posible conseguir.

De igual forma los integrantes de cada grupo podian cambiar trimestralmente
para que el grupo no fuese el mismo en el tiempo.

Esto es lo que realmente dio el nombre del “Sistema Mcdonald’s” ya que en
dicha cadena de alimentos los empleados semanalmente tienen que revisar
una lista que les indica la posicién de trabajo que cubriran en el restaurante
(Caja, cocina 6 en el piso del restaurante), los equipos de compras no
seleccionan las categorias a atender, les son dadas por la direccion, ademas
de que periddicamente se modifican los grupos lo que enriquece
constantemente el proceso de analisis y desarrollo del trabajo en cada

categoria.
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Durante los siguientes tres afios se fueron cambiando gradualmente a los
ejecutivos que tenian mayor antiguedad a que no podian adaptarse al nuevo
sistema de trabajo, se les buscé reubicarse en diferentes areas cuando su
experiencia y trabajo eran valiosos para la organizacion (a través de un comité
que encabezaba el area de RRHH con participacién del nuevo Director de
Compras y las areas con vacante), hubo personal que se jubild6 y también

personal que fue separado de la Institucion.

El nuevo perfil lo conformaban ejecutivos con alto empuje, con alta preparacion
académica (postgrado preferentemente), consultores en otras firmas 6 con
experiencia en equipos de trabajo de alto desempefio y trabajo bajo presion.

Para los ejecutivos de compras se preparo un nuevo plan de capacitacion que
incluia el participar en un nuevo diplomado en compras, con duracion de diez

meses impartido por una importante universidad.

Los nuevos tabuladores autorizados ligados al nuevo plan de carrera ayudaron
en la atraccion de talento y motivacién en el esfuerzo y desarrollo del personal.

Adicionalmente se desarrollo un nuevo plan de incentivos (bono variable) para
el area de compras, aunado a los ahorros obtenidos —incremento de utilidades
a través de los logros conseguidos en cada categoria- Estaba asociado en
funcién a meses de sueldo vs. cada puesto (hasta seis meses de sueldo al afo

de bono)

Se establecieron candados en el area de pagos para no pagar ninguna factura
de productos 0 servicios que hubiesen sido contratadas y/o compradas de
forma regional o directamente por diversas areas del Banco, a fin de obligar
que todas las compras pasaran a través del area autorizada de compras.

Ahora, compras era la unica area autorizada para dar de alta a nuevos

proveedores en el sistema (PEOPLE SOFT) del Banco.

Compras era quien validaba las facturas para la adquisicion de bienes vy

servicios.
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Se redujo el catalogo de articulos de papeleria y consumibles autorizados de

mas de 600 a solo 120 articulos.

Al tiempo que se depuro el catalogo de proveedores para tener en el sistema
solo los que eran activos, estableciendo un nuevo esquema de medicidn,
(establecimiento de SLA’s o niveles de servicio) que permitiera reconocer a los

mejores y castigar o sacar a los malos proveedores.

Se crea el nuevo “plan anual de compras” iniciando con las categorias mas
importantes por su impacto en el gasto del Banco, con metas claras para el
area de compras de suministro/ahorro, que permita a su vez medir con claridad
y objetividad el desempeno del area de compras, su Director y equipos de

trabajo (evitando “favoritismos”, “compadrazgos”) inequidades en general.
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CONCLUSION

El area de compras de Banca Serfin antes de 1999, restaba valor a la
organizacion, era un area de “servicios” con una serie de vicios y problemas

generados en el tiempo.

Se requeria una reingenieria profunda y total del area (expuesta a detalle en el
presente trabajo) para volverla una nueva area capaz de ser un verdadero
“centro de utilidades” que agrega valor a la organizacién (EL NEGOCIO ESTA
EN LA COMPRA)

Se han mostrado todos y cada uno de los ajustes que bajo el analisis de la
situacion que se tenia, diagnostico de la problematica detectada, planteamiento
de soluciones y su marco de aplicacion, permitian lograr el cambio requerido en

el area.
Se hicieron ajustes necesarios, a tiempo (desde el aino 2000) que permitieron el

desarrollo de una nueva area con alto valor de gestion hasta el dia de hoy para

el Banco.
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RECOMENDACIONES

Un area de compras, adquisiciones o abastecimiento puede llegar a ser una
ventaja competitiva de la organizacion, aportando utilidades, aportando valor,
para el beneficio de los accionistas, empleados y para la comunidad en la que
se desarrolla, ayudando a garantizar la permanencia de la organizacion en el

tiempo.

Todos los esfuerzos de la organizacién para el fortalecimiento del area de

compras no seran en vano Yy redituara beneficios tangibles.

Es recomendable que las organizaciones estén muy atentas de dicha area,

considerandola dentro de las actividades estratégicas de las empresas.

Lo que se haga o deje de hacer el area compras puede llegar a impactar de

manera importante el futuro de las organizaciones, para bien 6 para mal.

Pdgina 222 de 223



BIBLIOGRAFIA:
Administracién
James AF Stoner / Freeman /Gilbert JR

Pearson Educacion

Administracion de personal
Gary Dessler

Prentice Hall

La funcion de compras
Miguel Jorge Klein

Ediciones Macchi

El Gerente de Compras y sus funciones
Victor H Pooler

Editorial Limusa

La Gerencia de Compras
Williams A Messner

Editorial Norma

Negociaciones con éxito
Cuester Karras

Time-life Films
Negociacion avanzada

Dr. William Kchin

Carpeta de trabajo seminario

Pdgina 223 de 223





