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Introducción



En los últimos años el mundo de los negocios y la actividad del comercio, han sufrido grandes cambios y modernizaciones debido al gran desarrollo de las comunicaciones, la incorporación de la tecnología en los procesos operativos, la aparición de nuevos conceptos o teorías , las predicciones y la orientación que en los grandes foros y congresos expresan los expertos, la imperiosa necesidad de las empresas de actualizar y modernizar su operación SDUDORJUDUPD\RUHVHÀFLHQFLDV\ODDSDULFLyQGHQXHYRVFRPSHWLGRUHV&XDOTXLHUDTXHVHD el sector al que pertenezca su empresa, estos cambios obligan a mejorar el desempeño si desea permanecer e incrementar su participación en el mercado. Todos estos cambios en tecnologías y procesos también han estado acompañados de grandes cambios en la formación, en los comportamientos, o estilos de los responsables de las negociaciones entre vendedores y compradores. En la formación de los responsables de las negociaciones se ha impuesto el estilo de la negociación GXUD TXH KD UHYROXFLRQDGR HO PXQGR GH ORV QHJRFLRV \ KD PRGLÀFDGR HQ IRUPD GUiVWLFD OD relación entre proveedor y comprador, obligando a los gobiernos, a los gremios que agrupan los sectores de la producción y el comercio a entrar a participar en la búsqueda de soluciones y fórmulas de conciliación. Esta forma drástica en la relación, -¡ Quién lo creyera! - afecta el crecimiento de la economía, la demanda, la producción, el empleo, el estímulo a la inversión y hasta la alegría y la motivación por el trabajo. ¿Dónde está sucediendo? En cualquier país donde existan proveedores y clientes. Total, en todos o en cualquier país del mundo. En algunos países primero que en otros, pero está sucediendo y lo más grave es que unos y otros terminan por aceptarlo adecuando sus FRQGLFLRQHVGHQHJRFLDFLyQSDUDORJUDUODVXSHUYLYHQFLDDIHFWDQGRDOFRQVXPLGRUÀQDOOD imagen o el futuro de sus empresas. El contenido del primer capítulo de este libro y en general de toda la obra, tiene un solo objetivo: Crear un nuevo ambiente en las negociaciones y recuperar el interés y la alegría por las ventas y la sensatez en las compras, con responsabilidad en los resultados de las compañías del proveedor y el comprador. Aumentar la rentabilidad a través de las negociaciones para asegurar la supervivencia y el crecimiento de la empresa bajo un enfoque de verdadera relación gana - gana y un nuevo concepto de cooperación y entendimiento con la contraparte que facilita la obtención de los resultados que la empresa necesita en el presente y el largo plazo, son los elementos que el lector va encontrar en forma coherente y sistemática en el libro Los nuevos temas que han sido incorporados en el lenguaje y en la terminología de los negocios, del comercio y en la relación diaria con los proveedores, tienen un gran espacio
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en todos los capítulos que conforman esta edición. Rentabilidad con responsabilidad es el lema que le queremos inculcar al lector a través de toda la obra. Los conceptos expresados, apuntan a luchar contra “este mundo de injusticia globalizada” a que hace referencia José Saramago y pretende crear una nueva cultura y una nueva IRUPDGHYHU\UHDOL]DUQHJRFLRV(OREMHWLYRÀQDOHVFUHDUXQHVWLORGHQHJRFLDFLyQEDVDGR en principios de equidad, justicia, sensatez, transparencia, y respeto hacia la contraparte, EHQHÀFLRPXWXR\FRRSHUDFLyQDODUJRSOD]RTXHVHDGRSWHHQODVDXODVGHODVXQLYHUVLGDGHV y en las mesas de negociación de pequeñas, medianas y grandes compañías de cualquier país. Serán los rectores, decanos y profesores de las universidades, los representantes de los gobiernos y de los gremios de la producción y del comercio, la visión de futuro que demuestren los dirigentes de las empresas, los lectores y el amigo tiempo, los encargados GHGHÀQLUODWHQGHQFLD\ODDSOLFDFLyQGHOYHUGDGHURHVWLORGHQHJRFLDFLyQTXHGHEHSULPDU en las empresas modernas que cada país y el mundo en general necesita adoptar. “Una visión sin acción es solamente un sueño, una acción sin visión carece de sentido, pero una visión con acción, puede transformar el mundo” Esta extraordinaria frase de Jael Barker en “El poder de una visión” me motiva a soñar que este libro contribuirá a transformar el mundo de los negocios. Los ejemplos y casos que encontrará el lector, le servirán para hacer comparaciones y UHÁH[LRQHVVREUHHOPXQGRUHDO\HQFRQWUDUiJUDQLGHQWLGDGFRQODVVLWXDFLRQHVTXHDGLDULR debe enfrentar. En muchos casos simplemente pensará que le cambiaron el nombre a la empresa o al cliente, porque esa historia puede ser la suya, la de su cliente o proveedor. Las empresas comerciales que pretendan aumentar su capacidad de negociación y mejorar sus condiciones frente a sus proveedores, encontrarán en este texto la mejor forma de establecer diferencias y ventajas frente a sus competidores a través de lecciones y conceptos sobre negociación basados en la cooperación y asociación y no en el poder del mas fuerte sobre las necesidades del “mas débil”. He escrito cada capítulo, párrafo, frase o palabra pensando en los miles de compradores o vendedores que se desempeñan en las más diversas empresas de cualquier país y que se enfrentan diariamente a las mismas situaciones que se repiten en forma universal. El deseo de contribuir a la formación profesional de quienes se dedican a la función de compras, marketing y ventas, y de cubrir el gran vacío existente en los textos sobre la materia, me han llevado a desarrollar esta edición actualizada que pretende traspasar las fronteras de mi país y del continente para convertirse en un libro de lectura y estudio en las empresas fabricantes de productos de consumo masivo, de comercialización y de servicios y en las grandes universidades que orientan programas de gerencia y marketing. Mi deseo sincero es poder hacer un aporte a la formación profesional de unos y otros.
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Una de las formas como el proveedor o el comerciante tratan de mejorar la rentabilidad de su empresa es a través de las negociaciones con su contraparte. El comprador trata de lograr las mejores condiciones y el vendedor de hacer una venta con una buena rentabilidad para su compañía. Finalmente, aunque el balance es el resultado de todo un trabajo en equipo, realizado por todas las áreas de la empresa, son los departamentos de compras, marketing y ventas, los grandes responsables de las utilidades de cualquier compañía, dedicada a la producción y/o comercialización de bienes de consumo. En este ambiente competitivo, y ante la necesidad de obtener utilidades y de mejorar la rentabilidad, aparecen los estilos, el poder y la capacidad de los negociadores, fruto de su formación, experiencia, principios y convicciones o también de las exigencias de su propia compañía y del medio, que dan como resultado las condiciones acordadas o muchas veces “impuestas” por el poder del más fuerte y las necesidades del más débil. La angustia de los malos resultados, la necesidad de crecer y ganar participación en el mercado, y de obtener resultados económicos positivos, las prácticas de la competencia, han llevado a desarrollar y a imponer el viejo estilo de La negociación dura como una “arma poderosa” para lograr los objetivos. ,JXDOPHQWHODLQÁXHQFLDGHODHVFXHODHXURSHDPDQLÀHVWDHQORVQXHYRVIRUPDWRVTXHKDQ aparecido en nuestro medio y que son reconocidos por su poderío y capacidad para imponer sus condiciones, tienen su “gran aporte” para imponer este estilo de negociación. Después de observar y participar en diferentes negociaciones, asistir a muchos cursos y seminarios y compartir con numerosos negociadores, he llegado a la conclusión de que la PD\RUtDGHORVQHJRFLDGRUHVTXHUHSUHVHQWDQ\GHÀHQGHQORVLQWHUHVHVGHVXVHPSUHVDV parecen haberse inclinado por la línea más fácil de la utilización del poder. Resulta curioso, paradójico y difícil de explicar, y menos de entender, que los expertos en WHPDV GH  QHJRFLDFLyQ UHFRPLHQGHQ \ GHPXHVWUHQ ODV ERQGDGHV \ EHQHÀFLRV GH WHQHU en cuenta los conceptos del gana – gana, largo plazo, respeto, sensatez, acuerdos HTXLWDWLYRV EHQHÀFLR PXWXR FODULGDG WUDQVSDUHQFLD \ FRRSHUDFLyQ como los factores clave de una buena negociación y en la práctica los responsables de cerrar las negociaciones, hagan todo lo contrario. Imposiciones, amenazas, presiones, incumplimientos, mentiras, aplazamientos de los acuerdos, retaliaciones, cartas bajo la mesa, represalias, injusticias... Son los conceptos que priman en las mesas de negociaciones. Aunque parezca romántico e inocente, he querido incluir este capítulo, que pretende crear conciencia de la importancia de los conceptos clave de una buena negociación, por tener la convicción de que es una necesidad y será un aporte importante para quienes se inician en el mundo de las negociaciones, particularmente como administradores de las compras. Algunas encuestas y entrevistas a personas que pertenecen al medio y actúan como QHJRFLDGRUHVGHLPSRUWDQWHVHPSUHVDVPHSHUPLWHQDÀUPDUTXHKR\PiVGHOGHORV negociadores, aplican el estilo y las estrategias del denominado Negociador duro. Los resultados de este estilo, siempre serán discutibles porque, aunque en muchos casos se logre el objetivo, los medios o los argumentos utilizados dejarán secuelas, y quedarán inconformidades y resentimientos si no hay un verdadero gana – gana y un acuerdo justo y equitativo para las dos partes, independientemente del poder que se tenga o ejerza.
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1. Una nueva visión en las negociaciones entre proveedor - comprador



7DO FRPR OR DÀUPDQ ORV DXWRUHV 0D[ + %D]HUPDQ \ 0DUJDUHW $ 1HDOH HQ VX OLEUR Negociación racional en un mundo irracional “no es mejor ser duro o blando, es mejor ser racional”.



¿Por qué una nueva visión? La forma tradicional de hacer negocios, se ha caracterizado porque los participantes se presentan a las negociaciones, acompañados de un sinnúmero de prevenciones, presunciones y omisiones que convierten la negociación en un campo de batalla y en un duelo de voluntades, más que en un escenario propicio para desarrollar programas de crecimiento y generación de utilidades para las empresas que representan. Llegar a un acuerdo satisfactorio para ambas partes es el objetivo de una buena negociación y para ello se requiere gran madurez, un profundo conocimiento y un gran sentido de cooperación de los involucrados en la negociación. Este capítulo está orientado a crear una nueva mentalidad y una actitud diferente, y a demostrar que eliminando los errores más comunes que cometen los negociadores, se SXHGHQORJUDUDFXHUGRVH[LWRVRV\EHQHÀFLRVRVSDUDODFRPSDxtDTXHUHSUHVHQWDQ



Las nuevas competencias Cualquiera que sea el negocio en que esté ubicada su empresa, encontrará que en los últimos DxRVKDQDSDUHFLGRQXHYRVFRPSHWLGRUHVTXHOHH[LJHQVHUPiVHÀFLHQWHPiVUiSLGRPiV ÁH[LEOH\HQUHVXPHQPiVFRPSHWLWLYRHQODIRUPDGHKDFHUQHJRFLDFLRQHV “La era de la competencia ha entrado como ráfaga al mundo de los negocios. Hoy las FRPSDxtDVFRPSLWHQJOREDOPHQWH\ORVHUURUHVFXHVWDQVXPDPHQWHFDURVµDÀUPDQ$O5tHV\ Jack Trout autores de El posicionamiento e intuiciones ganadoras, por citar solamente dos de sus importantes publicaciones. Esta frase debe conducir a las empresas, y particularmente a los negociadores, a prepararse en forma inteligente para enfrentar los retos y compromisos TXHVLJQLÀFDQODVQXHYDVFRPSHWHQFLDV (OQRHVWDUSUHSDUDGRHQIRUPDDGHFXDGDVLJQLÀFDVLPSOHPHQWHHVWDUGLVSXHVWRDFRPHWHU errores que “cuestan sumamente caro” y a dar ventajas a su competencia. La negociación entre proveedor y comprador es uno de los eventos que se repite a diario en las empresas y donde más errores se presentan y más oportunidades se desperdician. Voy a referirme a los errores más comunes que he observado en los negociadores.
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Errores más comunes de los negociadores 1. 2. 3. 4. 5. 6.



Juzgar y generalizar el conocimiento de la contraparte. Falta de preparación Falta de cooperación Exceso de análisis Temor a correr riesgos No compartir información



Analicemos cada uno de ellos:



PRIMER ERROR: JUZGAR Y GENERALIZAR EL CONOCIMIENTO DE LA CONTRAPARTE Siempre que estoy frente a un grupo de vendedores o de compradores dispuesto a iniciar una presentación sobre un tema para el que he sido invitado, pido a cada uno de los asistentes GHÀQD FRQ XQD VROD SDODEUD OD IRUPD FRPR FDOLÀFD GH IRUPD JHQHUDO D VX FRQWUDSDUWH (vendedor o comprador). +HHQFRQWUDGRTXHORVFDOLÀFDWLYRVPiVFRPXQHV\FDVLUHSHWLWLYRVHQWRGRVORVDXGLWRULRV son los siguientes:



El vendedor califica a los compradores de: “Soberbios” “Desconsiderados” “Corruptos” “Orgullosos” “Pesadillas” “Prepotentes” “Organizados” “HP”



“Tiranos” “Cretinos” “Irracionales” “Mal educados” “Hábiles profesionales” “Hombres con poder” “Conocedores”



El comprador califica a los vendedores de “Mentirosos” “Llenadores” “Oportunistas” “Vivos” “Incumplidos” “Inoportunos” “Bandidos” “Recursivos” “Cansones” “Perseverantes” “Profesionales” “HP” “Asesores” $XQTXHGHSDUWH\SDUWHDSDUHFHQDOJXQRVDGMHWLYRVTXHFDOLÀFDQFRQXQWpUPLQRSRVLWLYR a su contraparte, es evidente que la mayoría de los términos utilizados para describir a su RSRQHQWHVRQFRPSOHWDPHQWHGHVFDOLÀFDGRUHV\QHJDWLYRV
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1. Una nueva visión en las negociaciones entre proveedor - comprador



Si aceptamos el hecho de que el comprador y el vendedor, en razón de sus funciones y responsabilidades deben estar en continuo contacto y permanente comunicación, no se SXHGHHVSHUDUTXHODVQHJRFLDFLRQHVÁX\DQ\VHFRQFUHWHQHQIRUPDHÀFD]VLHQFDGDXQD de las partes existen prevenciones y prejuicios generalizados sobre las personas con quienes deben concretar diariamente algunas de las variables que forman parte de una negociación. Esta premisa implica que el comprador y el vendedor entiendan y acepten que las empresas con un alto nivel de competitividad necesitan y deben tener en estos cargos personas con XQ SHUÀO \ XQDV  FDUDFWHUtVWLFDV PX\ GLIHUHQWHV GH ODV H[SUHVDGDV SRU OD JUDQ PD\RUtD GH TXLHQHVGHVHPSHxDQHVWRVFDUJRVDÀQGHJHQHUDUODFRQÀDQ]D\HODPELHQWHQHFHVDULRVSDUD realizar las negociaciones.



Nuevas realidades: características del comprador actual 6HREVHUYDQJUDQGHVGLIHUHQFLDVHQWUHODVFDUDFWHUtVWLFDVTXHLGHQWLÀFDEDQODVHOHFFLyQ\HO desempeño de los jefes de compras de ayer y los que deben predominar hoy en las empresas que quieran ser ganadoras o alcanzar el liderazgo en un sector. Aunque algunos de los compradores efectivamente tienen rasgos y características de las anteriormente señaladas por los vendedores, también es cierto que el comprador moderno, que representa la empresa seria, organizada, tiene otras características que no se pueden desconocer. (VPiVSURIHVLRQDO No es sólo la necesidad de ser más competitivos, también son los altos niveles de desempleo y la gran cantidad de profesionales que egresan de las universidades los que están ayudando a las empresas a acabar con el empirismo tradicional que ha predominado en los cargos de compras. Hoy, el vendedor se enfrenta a un comprador más profesional, no solamente por el título que lo respalda sino porque entiende que sus decisiones y relaciones con sus proveedores están basadas en el poder y la importancia de la información, el análisis serio y responsable de las cifras y los argumentos que los proveedores deben saber sustentar y respaldar. Antes que todo, el comprador debe defender los objetivos de su empresa por encima de los intereses y necesidades particulares del vendedor. 7LHQHRULHQWDFLyQKDFLDHOPDUNHWLQJEl comprador que sólo se preocupa por obtener mayores descuentos, el precio más bajo y reducir al mínimo los inventarios, está quedando tan rezagado como ciertas corrientes políticas y económicas que dominaron algunos países y han quedado atrás. El comprador moderno conoce las cuatro, seis o cuarenta y cuatro variables del marketing y la importancia de cada una de ellas. Entiende que sus decisiones deben ser tomadas teniendo en cuenta la satisfacción del consumidor, las oportunidades del mercado, las debilidades y fortalezas de la competencia y las políticas y necesidades de su empresa.  %XVFD SHUPDQHQWH DFWXDOL]DFLyQ La experiencia en algunas actividades nos permite DÀUPDU TXH OD DOWD JHUHQFLD \ HO FRPSUDGRU GH KR\ FRPSDUWHQ XQD JUDQ SUHRFXSDFLyQ H interés por capacitarse y actualizarse con miras a lograr un mejor desempeño en su función. El comprador moderno entiende cabalmente que la única forma de sobresalir en ambientes
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altamente competidos y llevar a cabo con éxito las negociaciones relativas a su cargo, es adquirir herramientas de conocimiento que le den mayor seguridad ante el proveedor. El comprador que no se preocupa por actualizar y aumentar sus conocimientos, es fácilmente LGHQWLÀFDGRSRUORVSURYHHGRUHV\VXSURSLDRUJDQL]DFLyQ\PX\SURQWRVHUiYtFWLPDGHOD ineludible renovación  7LHQH DPSOLR FRQRFLPLHQWR GH OD FRPSHWHQFLD El comprador de escritorio ha ido desapareciendo, ya que este ha comprendido que al conocer a fondo las fortalezas y debilidades de la competencia y las oportunidades que ofrece el mercado, obtiene la mayor herramienta con que puede contar un negociador: La información. El nuevo comprador debe dedicar buena parte de su tiempo a visitar, conocer e investigar qué hace la competencia y aprovechar este conocimiento e información para mejorar su capacidad de negociación y ayudar a orientar sus decisiones.  7LHQH PD\RU HVStULWX FRPSHWLWLYR Dice el autor Alan Schoonmaker que en una negociación existen elementos FRRSHUDWLYRV \ FRPSHWLWLYRV Aunque reconozco que el comprador promedio presenta todavía alguna inmadurez para desarrollar con los proveedores el elemento cooperativo y en este terreno hay mucho por hacer, se puede observar que todo lo que le falta en este aspecto, le sobra en el elemento competitivo. Si alguna característica sobresale en el comprador de hoy, es la de no querer ser inferior o ir detrás de sus colegas o competidores, o tener ofertas o condiciones menos favorables, así sus características de canal o de volumen no le permitan obtener las mejores condiciones, prioridad o exclusividad. (VWiPHMRULQIRUPDGR Tradicionalmente el vendedor profesional ha sabido manejar una buena cantidad de información, que le ha servido de base para afrontar cualquier negociación \ORJUDUVXVREMHWLYRV+DUYH\0DFND\DÀUPDTXH´/DKHUUDPLHQWDPiVSRGHURVDGHFXDOTXLHU negociador es la información” y esta lección la está aprendiendo el comprador. El comprador moderno sabe que cuando no posee información, se ve obligado a asumir una posición pasiva frente al vendedor, que muchas veces manipula la información que le ha HQWUHJDGRVXFRPSDxtDFRQHOÀQGHORJUDUVXVSURSyVLWRVHQVXUHODFLyQFRQHOFRPSUDGRU8Q ejemplo típico de esta situación, son los tradicionales estudios de participación de mercado que muestran resultados en kilos, pesos, litros, zonas, etc. y dependiendo de la conveniencia del proveedor, éste le estará presentando el comprador. El comprador de hoy es conciente de que debe conocer y saber interpretar los diferentes estudios, JUiÀFDVWHQGHQFLDV\HQJHQHUDOODLQIRUPDFLyQTXHWLHQHDVXGLVSRVLFLyQ/D,QWHUQHWHVXQD poderosa fuente de información que el comprador puede utilizar para aumentar su poder de negociación al conocer nuevas alternativas de productos, proveedores, precios y condiciones.  (V PiV ÀQDQFLHUR La capacidad y efectividad de un comprador solamente se puede medir a través de los resultados económicos que logre en su función. De nada le servirá tener un buen conocimiento sobre su empresa, el mercado, la competencia y sus proveedores si ÀQDOPHQWH pVWR QR VH UHÁHMD HQ ORV UHVXOWDGRV HFRQyPLFRV GH VX HPSUHVD (O FRPSUDGRU moderno debe conocer y tener facilidad para el análisis de las cifras relacionadas con su gestión y debe, también, ser un generador de utilidades y conocer las fuentes de la generación de esas utilidades a través del análisis de las cifras, la comparación, la iniciativa y sobre todo de su responsabilidad con su empresa y sus proveedores. Crecimiento en ventas, margen de utilidad sobre la venta y su equivalencia sobre el costo , LQFUHPHQWRHQSUHFLRVERQLÀFDFLRQHVHQHVSHFLHURWDFLyQGHLQYHQWDULRV\VXVLJQLÀFDGR 6
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duración de inventarios y su interpretación, tipos de descuentos y la diferencia en la aplicación, GHVFXHQWRVÀQDQFLHURV\VXVLJQLÀFDGRUHQWDELOLGDG\VXVFRPSRQHQWHVYDORUGHOPHUFDGR participación del mercado, son apenas algunos de los términos e indicadores que conoce el verdadero comprador profesional.  7LHQH PHMRU SUHSDUDFLyQ La necesidad de las empresas de contar con verdaderos expertos e idóneos profesionales en el área de las compras exige que el comprador se prepare para negociar con sus proveedores. De hecho, existen muchas maneras en que el comprador moderno puede prepararse para enfrentar al vendedor, pero, por razones prácticas, sólo mencionaré algunas, simples y elementales: a . Actúa de acuerdo al plan de marketing de su compañía: “Si uno no sabe para donde va, es muy difícil que llegue”. Si el comprador tiene bien claro cuáles son los objetivos de su compañía -que deben estar expresados en su plan de marketing-, todas sus estrategias y habilidades de negociación deben estar orientadas a contribuir al logro de esos objetivos. b. Se apoya en otras áreas de la empresa para el logro de los objetivos. Aunque el comprador debe tener un conocimiento amplio de todas las variables y temas que tienen que ver con su función, en las empresas existen otras áreas más especializadas y dedicadas a perfeccionar las diferentes actividades inherentes a estas funciones. El comprador moderno trabaja en coordinación con estas áreas y propicia un apoyo mutuo que permite lograr los resultados esperados. c. Recibe y busca información sobre participación de mercado. “Datos y hechos” son los conceptos en los que se basan algunos principios de la productividad y la calidad total. La forma más práctica de llegar a entender, o de hacer entender a la contraparte, es conocer la información real sobre el mercado, la participación a nivel interno y, en forma general, los datos que ayuden a tomar decisiones basadas en hechos reales y no en suposiciones o simples deseos o intenciones. d. Realiza estudios propios para tener argumentos frente a sus proveedores y mejorar su gestión. Es muy importante que el comprador cuente con la información externa sobre participación de mercado, valor de las categorías, tendencias de crecimiento,... etc.; y También es necesario que realice sus propios estudios internos de crecimientos, “ranking” de proveedores, categorías o departamentos, importancia relativa, participación de proveedores y marcas. Esta información es la base para desarrollar lo que los asesores modernos denominan “&DWHJRU\0DQDJHPHQWµ e. Realiza chequeos de precios a sus competidores. Para mantener un control sobre la competencia, el comprador debe tener información sobre los precios a los cuales están vendiendo sus competidores. De esta manera puede mantener una posición competitiva o lograr unas condiciones que mejoren su rentabilidad. IRealiza comparación entre proveedores similares. Una de las formas más efectivas para mejorar las condiciones es hacer comparación entre los proveedores que ofrecen una misma gama o línea de productos. Antes de atender un nuevo proveedor, el comprador debe conocer las condiciones que sus proveedores tienen establecidas y lógicamente querrá que todos los proveedores de una misma categoría ofrezcan las condiciones de DTXHOTXHUHSUHVHQWDHOPD\RUEHQHÀFLRHQGHVFXHQWRVSOD]RV\ERQLÀFDFLRQHVQLYHOGH servicio, porcentaje de incrementos de precios, inversión. Capítulo 1
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Resumen: El comprador moderno, gracias a sus conocimientos, formación, y habilidad, está preparado para generar utilidades a su compañía, y, aunque resulte dura la expresión, no para ayudar a cumplir los presupuestos o ganar concursos de ventas a sus proveedores.



Nuevas realidades: características del vendedor actual Al comprador que ha tenido la oportunidad de conocer y negociar con varias generaciones de vendedores, le será facil aceptar y entender sin mayor esfuerzo que hoy se enfrenta a una nueva “raza” o generación de vendedores, bien diferente de la que tradicionalmente debió enfrentar para negociar. Las empresas han evolucionado y se han modernizado no sólo en sus equipos de producción, sistema de transporte, canales de distribución, sus sistemas de información y medios de comunicación, sino en sus equipos de comercialización y en su fuerza de marketing y ventas. Las empresas que acostumbraban ubicar “mientras tanto” en el área de ventas a amigos o familiares de los dueños o gerentes, también son cosa del pasado. Hoy las empresas serias saben que en estos cargos se deben tener profesionales idóneos, hábiles negociadores y verdaderos asesores capaces de interpretar y conjugar los intereses de la empresa y a la vez satisfacer las necesidades de sus clientes y generarles FRQÀDQ]D Las empresas, conscientes de su responsabilidad frente a sus clientes, de mantener las preferencias de ellos, y de la importancia del vendedor, no escatiman esfuerzos para seleccionar y retener profesionales que reúnan las más exigentes condiciones. Aparece, entonces, un nuevo concepto de vendedor: más integral, preparado, organizado, serio, íntegro y profesional. Muchos años de experiencia y de conocimientos adquiridos a través del trato continuo FRQ YHQGHGRUHV GH GLIHUHQWHV FRPSDxtDV PH SHUPLWHQ LGHQWLÀFDU YDULDV FDUDFWHUtVWLFDV que sobresalen en el vendedor moderno. Las puedo resumir así:  (V PiV SURIHVLRQDO. Al igual que el comprador, el vendedor moderno se destaca por su formación académica amplia y completa que incluye títulos de pre y postgrado, complementada con intensos cursos internos de capacitación o diplomados en marketing, UHQWDELOLGDG DQiOLVLV ÀQDQFLHUR RULHQWDGR DO PDUNHWLQJ VLVWHPDV GH LQIRUPDFLyQ \ habilidades de negociación. Cada decisión que el vendedor toma frente al comprador sobre SOD]RV DGLFLRQDOHV GHVFXHQWRV ERQLÀFDFLRQHV LQYHUVLyQ HQ DFWLYLGDGHV SURPRFLRQDOHV cantidades, fechas de entrega... etc. afectan directamente el P y G de su compañía y la empresa sabe que esta función sólo puede delegarla en un verdadero profesional. Zig Ziglar, autor del libro: Vender: Una forma de vidaDÀUPD´+R\HOSURIHVLRQDOGHODV ventas parece un administrador de empresas graduado en Harvard, aunque no haya terminado siquiera la secundaria. Es un profesional conocedor de lo que necesita para tener éxito en el mundo moderno: desde los computadores hasta el mercado”  (VWi PiV RULHQWDGR DO PDUNHWLQJ. 0L H[SHULHQFLD  PH SHUPLWH DÀUPDU DO KDFHU XQ UHFXHQWR GH ORV SHUÀOHV \ FDUDFWHUtVWLFDV GH ORV PHMRUHV YHQGHGRUHV TXH KH FRQRFLGR que los mejores, los más brillantes y sobresalientes son aquellos que han tenido un paso previo por el área de marketing de sus compañías; conocen los estudios de mercado, el 8
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valor del mercado de sus categorías, la necesidad e importancia de la segmentación, el comportamiento del consumidor, su estilo de vida y sus tendencias. En resumen, tiene una mentalidad y unos argumentos más amplios que el vendedor tradicional y por lo tanto tiene mayor capacidad de negociación, apoyado en la información y el conocimiento. (VWiPHMRULQIRUPDGRLa tecnología, la Internet, los grandes avances en el mundo de las comunicaciones, permiten que el ejecutivo de ventas cuente con mayor cantidad de oportuna información. El vendedor moderno tiene su PC, en el cual conserva toda la información sobre el desempeño de sus clientes y su compañía. En cada cita con el respectivo comprador, se presenta con una de sus mejores “armas”: Información actualizada y al instante sobre ventas totales, por categorías, líneas o grupos de productos durante el mes, período y acumuladas, crecimientos o decrementos, inversión en actividades promocionales y eventos, lugar y participación de cada uno de sus clientes en sus ventas, por citar apenas parte de la información que lleva consigo. Para tomar decisiones al instante se necesita un poco de intuición, espíritu de riesgo y lógica, pero mucho de información DFWXDOL]DGD\FRQÀDEOH(OYHQGHGRUTXHDFW~HFRPRXQYHUGDGHURDVHVRU\TXLHUDJDQDUVH OD FRQÀDQ]D \ FUHGLELOLGDG GH VX FRPSUDGRU WLHQH TXH FRPSDUWLU FRQ VX FOLHQWH WRGD OD información de que dispone para ayudarle a tomar decisiones más rápidas y acertadas. &XPSOHVXVFLWDV\FRPSURPLVRV. Aunque por muchas razones y situaciones ajenas a su voluntad, todavía se presentan incumplimientos, el vendedor moderno se preocupa por mejorar su imagen de “incumplidos” o “mentirosos” que a través del tiempo y sus actuaciones, el vendedor tradicional se ha sabido ganar. El ejecutivo de ventas ha entendido que tiene que ser serio, cumplido y responsable en todo lo que dice, o con lo TXHVHFRPSURPHWHFRQHOFRPSUDGRU3HUGHUODFRQÀDQ]DGHpOSRUDOJRTXHSURPHWH\ no cumple, es uno de los peores errores que puede cometer y es muy difícil de enmendar. Por esta razón, el vendedor tiene que ser serio en todas sus manifestaciones. “la principal preocupación de todo el que entra en el mundo de los negocios es parecer serio y actuar en forma seria…” ´OR PiV VLJQLÀFDWLYR HQ OD GHVFULSFLyQ GH XQD SHUVRQD FRQ TXLpQ XQR SXHGH OOHJDU D negociar satisfactoriamente es que sea seria”, Escribe el autor Norman King. (VPiVDVHVRU(OYHQGHGRUTXHHVLGHQWLÀFDGRSRUORVFRPSUDGRUHVFRPR´OOHQDGRUµR ´YLYRµLQVSLUDGHVFRQÀDQ]D\SRFDFUHGLELOLGDGHQVXVSODQWHDPLHQWRV(OQXHYRYHQGHGRU DXQTXHWUDEDMDGHÀHQGH\OXFKDSRUVXFRPSDxtD\VXVSURSLRVREMHWLYRVHQWLHQGHTXH HO FRPSUDGRU HVSHUD HQFRQWUDU HQ pO D XQD SHUVRQD GH FRQÀDQ]D \ GH IiFLO DFHSWDFLyQ (VWD FRQÀDQ]D VyOR VH JDQD FXDQGR HO YHQGHGRU DFW~D FRPR DVHVRU GHO FRPSUDGRU SUHVHQWiQGROHSURSXHVWDV\QHJRFLRVTXHOHJHQHUHQYHQWDVURWDFLyQXWLOLGDG\EHQHÀFLRV adicionales. Pueden parecer absurdas y poco creíbles algunas de las siguientes situaciones o expresiones de ejecutivos de ventas que he conocido y que lógicamente valoro, pues reconozco el HIHFWRTXHKDQSURGXFLGRSDUDJHQHUDUFRQÀDQ]D\KDFHUTXHORVYHDQPiVFRPRDVHVRUHV que como vendedores: “No pidamos esa cantidad, ensayemos con la mitad de lo que usted me está pidiendo”. “No me pida este producto que realmente no está rotando bien.” “Podemos aumentarle un poco el margen a este producto para que mejore su utilidad, aún seguimos por debajo de nuestra competencia.” Capítulo 1
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“Rebajemos un poco la cantidad. Este producto estará en promoción la próxima semana” ´(VWHSURGXFWROOHYDPXFKRWLHPSRHQVXERGHJD/HYR\DERQLÀFDUXQ;SRUFLHQWRVREUH las existencias para que lo rebaje y mejore su rotación.” (VWDVVRQUHVSXHVWDVRUHFRPHQGDFLRQHVTXHLGHQWLÀFDQDOYHUGDGHURDVHVRUGHYHQWDV\ TXHHOFRPSUDGRUGHEHYDORUDU&RQÀDQ]D\FUHGLELOLGDGHVORTXHHOYHQGHGRUPRGHUQR debe inspirar. (VPiVLQWHJUDOLas tendencias de los nuevos conceptos de la comercialización, que LPSOLFDQ LQWHJUDU WRGD OD FDGHQD GH DEDVWHFLPLHQWR SDUD ORJUDU PD\RUHV HÀFLHQFLDV exigen del vendedor moderno un conocimiento más amplio de todos los temas y pasos relacionados con la cadena. La logística de su empresa, la del transportador y la de sus clientes, los sistemas de información y de transmisión de datos, los sistemas de pagos de sus clientes, las políticas de exhibición o los planes de marketing de sus clientes son algunos de los temas que el vendedor debe conocer para lograr agilizar los procesos de toda la cadena. El vendedor hábil conoce las áreas y personas claves de sus clientes y realiza esfuerzos para desarrollarlas e integrarlas con las de su compañía. Conocer sus productos y tener los argumentos para venderlos, es apenas la portada de su presentación. El vendedor debe ampliar su campo de conocimiento a otros temas que puedan aportarle algo más al cliente.



SEGUNDO ERROR: LA FALTA DE PREPARACIÓN Cada negociación entre un comprador y un vendedor generalmente implica tomar una decisión que produce resultados o un impacto en otras áreas de sus respectivas compañías. 3DUDWRPDUXQDGHFLVLyQDFHUWDGD\TXHSURGX]FDEHQHÀFLRVHVLQGLVSHQVDEOHTXHKD\DXQD buena preparación; la falta de ésta es uno de los principales errores de los negociadores y “cuestan muy caro” a las empresas. La carencia de tiempo, de información, de conciencia; la improvisación, la inmediatez, la irracionalidad de las exigencias, las múltiples funciones y responsabilidades que debe cumplir en forma simultanea son algunas de las principales razones que llevan al comprador o al vendedor para presentarse a las negociaciones sin una correcta preparación. 8QDDGHFXDGDSUHSDUDFLyQVLJQLÀFDWHQHUPX\FODURORVREMHWLYRVTXHVHSUHWHQGHQORJUDU contar con la información necesaria para poder tomar las decisiones que se derivan de esa negociación, conocer las políticas y los estilos de la contraparte y preparar los argumentos mas convincentes, serios y coherentes para tomar una buena decisión. La “información necesaria” también es un concepto que el buen negociador debe saber interpretar y no llevar a extremos. Si no se quieren tomar decisiones o se quieren buscar excusas para aplazarla, siempre se podrá alegar que falta más información. Pretender tener en detalle toda la información relacionada con el tema que se debe decidir, resulta necio e imposible de cumplir. Así mismo, decidir sólo con la intuición o con base en los argumentos e información que le presente la contraparte es irresponsable y es el camino más rápido para llevar a su compañía a las consecuencias que siempre trae la improvisación. Tener bien claro el objetivo de la empresa y particularmente el de la negociación -que debe estar de acuerdo con el de su compañía- es igualmente una de las características
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de una buena preparación. No se concibe que en muchas negociaciones, después de una hora de conversaciones y discusiones, los participantes no tengan bien claro lo que se esté tratando o estén discutiendo temas muy distintos a lo que inicialmente se suponía eran el objetivo de la reunión. El comprador profesional y con experiencia sabe que si no se prepara adecuada y oportunamente, el vendedor que llega con un objetivo claro y la información necesaria para argumentar su venta, está en una posición de ventaja sobre él.



TERCER ERROR: LA FALTA DE COOPERACIÓN Uno de los factores que más inciden en que las negociaciones se prolonguen o no se concreten, es la falta de cooperación de las partes para llegar a un rápido acuerdo. “En una negociación existen elementos cooperativos y elementos competitivos”. En el numeral cinco de las características del comprador actual, anotaba que éste tenía bien desarrollado el elemento competitivo, pero le faltaba mucho para desarrollar el elemento cooperativo. Erróneamente, el negociador tiene la creencia de que aceptar la solicitud o petición que hace la contraparte es en alguna forma ceder terreno a su oponente o permitir que éste domine la situación. El comprador está preparado psicológicamente para escuchar sólo el SÍ a sus requerimientos, pero no cede fácilmente a las solicitudes de su proveedor por elementales que pVWDVVHDQ(VWDDFWLWXGFDVLGHGHVFRQÀDQ]DSHUPDQHQWH\GHSRFDFRODERUDFLyQSURGXFH resentimientos y desalientos en el vendedor que más tarde recuerda y trata de cobrar. ´/R TXH HV EXHQR SDUD HO RWUR GHEH VHU PDOR SDUD QRVRWURV HV XQD UHÁH[LyQ FRP~Q H LQIRUWXQDGD TXH OD PD\RUtD GH ODV SHUVRQDV FRPSDUWHµ DÀUPDQ ORV DXWRUHV %D]HUPDQ \ Neale. Esta creencia impide llegar a acuerdos satisfactorios sin necesidad de someterse a largas e improductivas sesiones de negociación, que crean ambiente de prevención y de GHVFRQÀDQ]DHQWUHODVSDUWHV Una manera efectiva de negociar, es cooperar con la contraparte, aunque el comprador corra el riesgo de que las otras áreas de su empresa, siempre pendientes de sus actuaciones pero VLQFRQRFHUHOGHWDOOH\ODYHUGDGHUDUD]yQGHVXVGHFLVLRQHVORGHVFDOLÀTXHQ\MX]JXHQSRU “aceptarle todo a su proveedor”. Ceder o aceptar la propuesta de la contraparte, puede dar la sensación de estar retrocediendo y de perder imagen ante el otro negociador. Cuando el negociador está acompañado de su equipo de colaboradores u otros miembros de áreas de soporte de su empresa, se ve “forzado” a actuar en forma más “dura” y a no cooperar con la contraparte para no dar la sensación de estar “permitiendo o aceptando todo lo que el proveedor quiere”. Cuando se negocia en grupo tener actitudes “duras” da “imagen” y principalmente ante los inexpertos, genera una falsa creencia de ser un buen negociador. 3DUDUHÁH[LRQDUun joven y principiante auxiliar de compras, se refería a su jefe en términos superlativos y de admiración, por la gran capacidad de negociación que éste tenía frente a sus proveedores. ¿Qué te hace pensar que es un buen negociador? - le pregunté inquieto por aprender. Con orgullo de lo que hacía y le había aprendido a su jefe, me respondió: “Hace unos días citó a todos los proveedores de frutas y verduras a una reunión conjunta y les manifestó: ´A
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partir de la fecha, todos los plazos de pago de sus facturas, tienen que ser a X días. Todos DFHSWDURQVLQSURWHVWDUŽ$ORVKXPLOGHVFDPSHVLQRVRSRGHURVRVÀQTXHURVQROHVTXHGDED otra alternativa ante aquella "poderosa capacidad de negociación" de su cliente. Un conocido autor y experto en teorías de negociación, William Ury indica: “La habilidad para cooperar con antiguos adversarios es la clave de la supervivencia”. ,JXDOPHQWH\SDURGLDQGRDOWpFQLFRFRORPELDQRGHI~WERO0DWXUDQDPHDWUHYRDDÀUPDU que: ceder o cooperar, también es ganar un poco.



CUARTO ERROR: EXCESO DE ANÁLISIS Aunque el proceso de toma de decisiones en una negociación debe ser analítica y racional, ese proceso no puede llevar a la “Parálisis por análisis”. Los famosos “Comités” son una excusa permanente que utilizan las personas que no se quieren comprometer con decisiones que afectan los intereses de la contraparte o de la compañía. El buen negociador debe decidir rápidamente para evitar pérdida de imagen y utilidades por falta de una decisión oportuna. Frases como “lo vamos a estudiar”, se van volviendo demasiado comunes dentro del léxico del comprador, para manejar las propuestas de los proveedores que exigen una respuesta. Las respuestas que se le deben dar a un proveedor, deben estar dentro de unos términos razonables de tiempo. ¡Velocidad, velocidad, velocidad... es lo que el comprador hábil tiene que demostrar¡ Un buen análisis implica tener una mezcla de sentido común, olfato, intuición, rapidez, espíritu de riesgo y la información básica que permita tener una visión general del asunto, pero lo VXÀFLHQWHSDUDWRPDUXQDGHFLVLyQTXHIDYRUH]FDORVLQWHUHVHVGHVXHPSUHVD\WDPELpQORV objetivos del proveedor. 5HFXHUGH“Es mejor una acción anárquica a una inacción organizada”.



QUINTO ERROR: EL TEMOR A CORRER RIESGOS A la gran mayoría de las personas nos da algún temor correr riesgos para evitar el fracaso o el juicio de los niveles superiores. Un negociador que toma demasiadas medidas de precaución SDUDGHFLGLUXQDVXQWRVREUHHOFXDOGHEHÀMDUXQDSRVLFLyQOHHVWiQHJDQGRSHUPDQHQWHPHQWH a su compañía la oportunidad de establecer ventajas frente a la competencia. Es cierto que el comprador no debe exponer en forma permanente e irresponsable los LQWHUHVHVGHVXHPSUHVDVLQWHQHUDUJXPHQWRVHLQIRUPDFLyQVXÀFLHQWHPHQWHFRQÀDEOHSDUD decidirse por la propuesta que el proveedor le presenta; en alguna forma debe tratar de minimizar los riesgos que un proveedor o un producto nuevo implica. Pero pretender decidir con todas las condiciones a su favor, sin querer correr ningún riesgo, es exponerse a tener que tratar con proveedores que, seguros de sus productos y de la necesidad que tienen sus 12
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clientes de los mismos, no están dispuestos a aceptar todas las condiciones que le exige el comprador. El riesgo que siempre existe al tomar una decisión en una negociación se puede minimizar PHGLDQWHXQDDGHFXDGDSUHSDUDFLyQGHORVQHJRFLDGRUHVVXÀFLHQWHLQIRUPDFLyQDFHUFDGHO tema que se ha de decidir y un buen conocimiento del mercado y de los productos que se deben comprar. No decidir la compra de un producto porque el proveedor no acepta todas las condiciones que le quiere imponer el comprador, es llevar a la obsolescencia el surtido o a la baja productividad por no correr los riesgos que en todo negocio deben existir. Inocentemente, muchos compradores piensan que toman una buena decisión, cuando no aceptan un nuevo producto o un nuevo proveedor porque éste no les ha aceptado las condiciones de devolución que han solicitado para aprobar el producto o porque desconocen y no se preocupan por conocer los resultados que su competidor está obteniendo con el producto que antes rechazó. &RQHOÀQGHTXHHOOHFWRUUHFRQR]FDODLPSRUWDQFLDGHOFRUUHUULHVJRVFLWDUpDFRQWLQXDFLyQ el autor de El gran principio del management, Michael Leboeuf. “Las buenas organizaciones estimulan a su personal para correr riesgos, siempre que sean calculados; conceden margen para equivocaciones y comprenden que un error inteligente es parte del precio que hay que pagar por el progreso individual y de la empresa”. “Las personas de bajo rendimiento sólo aspiran a la seguridad y procuran parecer importantes sin arriesgar nada”. ´5HVSDOGHORVULHVJRVLQWHOLJHQWHVQRODWHPHULGDGGHODWRORQGUDGR/DÀQDOLGDGGHOULHVJRHV mejorar el personal y la organización y no la crianza de jugadores al azar”. 5HÁH[LyQ el proveedor Tintas y Aerosoles ÀQDOPHQWH \ GHVSXpV GH YDULRV LQWHQWRV ORJUy concretar una cita con la compradora de la Cadena de Tiendas Misceláneas para presentarle un nuevo producto que había importado de un país vecino donde había pasado sus últimas vacaciones. El proveedor, al observar que "Rizos de colores" había sido el producto más vendido durante el carnaval de la alegría, decidió importar una pequeña cantidad para ofrecerla a los principales almacenes de su ciudad, durante el gran carnaval de luces y colores que se realizaría el próximo mes. El proveedor le comentó a la compradora de Tiendas Misceláneas que el producto había sido la gran novedad entre los miles de participantes en el carnaval en el país vecino, que había tenido un gran despliegue en la televisión, que tenía un precio muy económico y que, por haber traído una cantidad relativamente limitada, solamente se lo ofrecería a unos pocos clientes de la ciudad para que pudieran presentarlo durante el carnaval que estaba próximo a iniciarse. La compradora, motivada por la presentación y la novedad del producto y sabiendo que era un producto de temporada, pidió a su proveedor exclusividad y derecho a devolución, comprometiéndose a darle una excelente exhibición en el mejor punto de la tienda. El proveedor le dijo a la compradora, en forma categórica, que no podía aceptar sus dos peticiones, porque ya había presentado el producto a otros cuatro clientes potenciales previamente seleccionados, y que tampoco podía aceptar devoluciones porque la cantidad que tenía disponible, era reducida y fácil de evacuar entre los clientes seleccionados.
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/DFRPSUDGRUDÀQDOPHQWHDFHSWyHODUJXPHQWRGHOSURYHHGRUSDUDQRGDUOHODH[FOXVLYLGDG pero insistió en que, por ser un producto de temporada, sólo le compraría si tenía derecho a devolución después de terminado el carnaval. (OSURYHHGRUVHJXURGHODQRYHGDGGHVXSURGXFWR\GHSRGHUYHQGHUHQÀUPHODFDQWLGDGTXH había importado, abandonó su intención de venderle a la Cadena De Tiendas Misceláneas y no aceptó la condición de devolución. El primer día del carnaval, los clientes de la Cadena de Tiendas Misceláneas buscaron y preguntaron insistentemente por el producto, recibiendo como respuesta un simple: “No lo tenemos”. La compradora de la tienda no comprometió a su departamento de tesorería, no le creó ningún problema a su centro de distribución no corrió ningún riesgo con los inventarios y tampoco pudo satisfacer a sus clientes y mucho menos pudo contribuir a la buena imagen y a las utilidades de su compañía.



SEXTO ERROR: NO COMPARTIR INFORMACIÓN Es claro y contundente. En otras épocas, cuando la información era un “artículo de lujo” y HUDGLItFLOGHREWHQHUVHSRGtDDÀUPDUTXHWHQHU\FRQVHUYDUGHQWURGHODRUJDQL]DFLyQOD información referente a una negociación formaba parte de la competitividad de la empresa y, por lo tanto, la expresión “,QIRUPDFLyQFRQÀGHQFLDO” era aceptable. Hoy, gracias a los avances en los medios de comunicación, a las diferentes alternativas con que las empresas cuentan para obtener información y a la velocidad con que transcurren los eventos dentro de ellas, resulta casi ridículo e ingenuo decir que esta información es FRQÀGHQFLDO\TXHQRVHSXHGHFRPSDUWLUFRQORVSURYHHGRUHVRHVWRVFRQVXVFOLHQWHV En mi opinión, mientras más información se comparta con los proveedores y estos con sus clientes, mayor será la probabilidad de entenderse y de llegar a acuerdos, lo cual es, ÀQDOPHQWHHOREMHWLYRGHFDGDQHJRFLDGRU(VWRORSRGHPRVDFHSWDUEDMRXQSULQFLSLRTXH podemos llamar de "transparencia y claridad". Es muy común que los proveedores soliciten a sus clientes información sobre ventas, SDUWLFLSDFLyQYDORUGHFDWHJRUtDVFUHFLPLHQWRVSODQHVSURPRFLRQDOHVHWFFRQHOÀQGH conocer con mayor exactitud las posibilidades de presentarles negocios atractivos y de ajustar sus planes o estrategias a sus verdaderas necesidades. Compartir esta información FRQ SURYHHGRUHV VHULRV UHVSRQVDEOHV \ pWLFRV WUDH EHQHÀFLRV PXWXRV \ IDFLOLWD TXH ODV propuestas de negocios se enmarquen dentro de las necesidades reales de esos mismos clientes. No compartir esta información por temor a que el proveedor la divulgue a los SULQFLSDOHVFRPSHWLGRUHVGHOFOLHQWHHVPXHVWUDGHLQPDGXUH]GHGHVFRQÀDQ]DIUHQWHDO proveedor y de creer que la competencia no piensa ni tiene ideas propias y sólo está lista a copiarle las suyas. Vince Lombardi, el famoso y recordado entrenador del equipo de fútbol americano los *UHHQ%D\3DFNHUVDÀUPDEDFRQJUDQVHJXULGDG\FRQÀDQ]DHQVXJUXSR\FRPRSDUWHGH sus estrategias: “No importa que el otro equipo conozca cual va a ser nuestra jugada. Nadie nos podrá detener porque ejecutaremos la jugada con gran maestría”. No compartir información elemental inherente al negocio, es uno de los errores más comunes que cometen las empresas, porque con ello se impide darle a la contraparte el
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FRQRFLPLHQWRTXHQHFHVLWDSDUDDMXVWDUVHDVXVQHFHVLGDGHVRSDUDLGHQWLÀFDUSRVLEOHV oportunidades para ambos. 'HÀQLUTXpWLSRGHLQIRUPDFLyQVHSXHGHRVHGHEHFRPSDUWLUHVWDQGLItFLOFRPRKDFHU XQDGHÀQLFLyQH[DFWD\SUHFLVDGHORTXHHVRQRHVpWLFR6LPSOHPHQWHFRPRHQODpWLFD “A través de toda la historia, el hombre ha tenido que entender la diferencia entre lo que está bien y lo que está mal”. Compartir información, no se debe interpretar alegre e irresponsablemente, como que es necesario entregar absolutamente toda la información disponible de la empresa o de los proveedores en forma tal que se perjudiquen los intereses de uno de ellos o de ambos HQEHQHÀFLRSHUVRQDO 5HFXHUGH“Saber algo acerca del cliente, es tan importante como saberlo todo acerca del SURGXFWRµDÀUPD+DUYH\0DFND\HQVXOLEURNade entre tiburones sin que se lo coman vivo.
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Definición (Q FXDOTXLHU RUJDQL]DFLyQ ODV FRPSUDV VRQ XQD DFWLYLGDG DOWDPHQWH FDOLÀFDGD \ HVSHFLDOL]DGD 'HEHQ VHU DQDOtWLFDV \ UDFLRQDOHV FRQ HO ÀQ GH ORJUDU ORV REMHWLYRV GH XQD DFHUWDGD JHVWLyQ de adquisiciones, que se resume en adquirir productos y/o servicios en la cantidad, calidad, precio, momento, sitio y proveedor justo o adecuado buscando la máxima rentabilidad para la empresa y una motivación para que el proveedor desee seguir realizando negocios con su cliente.



Productos - Servicios



COMPRAS EFICIENTES



ADQUIRIR



Al precio En la cantidad De la calidad Al proveedor En el momento En el sitio



JUSTO O ADECUADO



RENTABILIDAD



3URIXQGLFHPRV I GL HQ FDGD G XQR GH G ORV O WpUPLQRV p L G OD GH O GHÀQLFLyQ G À L Ly &DOLÀFDGD esta función la deben desempeñar personas expertas, preparadas, con amplios conocimientos de marketing que conozcan la terminología propia de las compras, la empresa y el medio. 8QD SHUVRQD FDOLÀFDGD GHEH WHQHU XQD DGHFXDGD SUHSDUDFLyQ \ H[SHULHQFLD HQ VX FDPSR \ VHU OR VXÀFLHQWHPHQWH KiELO H LQWHOLJHQWH SDUD UHVROYHU ORV FRQWLQXRV SUREOHPDV TXH VH le presentan y aprovechar las oportunidades. (VSHFLDOL]DGD las funciones del personal de compras están orientadas básicamente a la atención de proveedores, y al análisis de ofertas, productos, precios, condiciones, competencia; o sea, se trata de funciones especializadas en analizar y tomar decisiones acertadas de compras. Las empresas que asignan las funciones de compras a personas que desempeñan cargos orientados a otras actividades están propiciando resultados diferentes a los esperados de su labor. /RV UHVXOWDGRV VH UHÁHMDQ HQ SpUGLGD GH RSRUWXQLGDGHV IDOWD GH FRQWURO \ VHJXLPLHQWR D los acuerdos con los proveedores, falta de conocimiento del medio y desconcentraciones continuas que el proveedor sabe aprovechar. $QDOtWLFD\UDFLRQDO: debe hacerse teniendo en cuenta todos los factores e incidencias que tienen sus decisiones. Esta función requiere del tiempo y los medios adecuados que faciliten su cumplimiento. El análisis y el raciocinio no deben traducirse en largos períodos para realizar “profundos estudios” que impidan tomar decisiones rápidas y oportunas. 6L DQDOL]DPRV GHWHQLGDPHQWH HO FRQWHQLGR GH FDGD XQR GH ORV WpUPLQRV GH OD GHÀQLFLyQ
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concluimos que esta importante función de la empresa debe ser desempeñada por verdaderos profesionales.



La profesionalización en las compras ¿Qué es un verdadero profesional de las compras? Tradicionalmente el término profesional se ha utilizado para señalar a las personas que han logrado terminar estudios superiores respaldados con la obtención de un título. El verdadero profesional, respaldado por un título universitario o por la experiencia adquirida en su campo, debe aportar un enfoque estratégico a su trabajo, entendiendo e LGHQWLÀFiQGRVHFRQODVHVWUDWHJLDV\SROtWLFDVGHVXHPSUHVD Igualmente, el profesional debe aprovechar la información que diariamente recibe de los diferentes medios, para mantenerse actualizado y sacar de ella el mayor provecho posible HQEHQHÀFLRGHODRUJDQL]DFLyQ $PSOLDQGRXQSRFRHOFRQFHSWRGHSURIHVLRQDOKHHQFRQWUDGRXQDGHÀQLFLyQHQXQRGH los mejores libros sobre gerencia de las compras de William A. Messner y que considero de gran validez: “Es una persona con una capacidad segura en un campo de ocupación particular, con una mente abierta e inquisitiva, que realiza continuos esfuerzos por mejorar sus conocimientos al servicio de la organización”.



¿De dónde proviene la profesionalización? La educación /DHGXFDFLyQSXHGHVHUODWUDGLFLRQDOPHQWHFRQRFLGDFRPRIRUPDORFHUWLÀFDGDRODLQIRUPDO o autodidacta. La educación formal es la que se adquiere en la universidad mediante la obtención de un título en un área determinada. La educación informal o autodidacta es la que se adquiere gracias a la vocación y el interés en profundizar los conocimientos y los términos propios de las compras. Esta educación informal se logra mediante la lectura de libros y revistas especializadas en el tema, asistencia a seminarios, cursos y convenciones, películas, intercambio de conocimientos y experiencias con los colegas de la misma empresa y de la competencia. La asistencia a lanzamientos de nuevos productos y la reunión con proveedores constituyen también una fuente importante de educación que el comprador debe saber explotar como parte del proceso de su formación. El hombre de compras moderno debe saber que la gran mayoría de las empresas serias y organizadas utilizan vendedores que son verdaderos profesionales, con avanzada formación académica complementada con cursos y seminarios especializados, preparados hábilmente para vencer la dura resistencia de la actitud prevenida de los compradores y la agresividad de los competidores. Por esta razón, se hace indispensable que el comprador
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DFWXDOUHVSRQGDDOSHUÀOTXHHOGHVHPSHxRGHHVWDLPSRUWDQWHIXQFLyQH[LJH3DUDORJUDUOR el comprador debe procurar elevar su nivel de educación practicando continuamente las normas que he descrito anteriormente.



La experiencia Esta variable se considera completamente necesaria en el proceso de profesionalización. /D VROD HGXFDFLyQ QR HV VXÀFLHQWH SDUD FRQYHUWLUVH HQ XQ YHUGDGHUR SURIHVLRQDO GH ODV compras. El trato con los proveedores y los colegas, el resultado de las negociaciones realizadas, los errores cometidos van formando una sólida base para actuar con seguridad y propiedad. La experiencia es el resultado de las vivencias diarias y la participación activa y repetitiva en diferentes situaciones que se presentan en los negocios. Ella va dando al comprador una mayor seguridad y madurez para manejar con propiedad los asuntos inherentes a su cargo. Las experiencias se deben capitalizar para lograr mejores resultados en los nuevos negocios, pero no se pueden constituir en argumentos únicos y determinantes para aceptar o rechazar productos o negocios porque los resultados pueden cambiar respecto a los obtenidos en oportunidades anteriores.



La actitud &RLQFLGR WRWDOPHQWH FRQ :LOOLDP $ 0HVVQHU FXDQGR DÀUPD TXH OD DFWLWXG  HV TXL]iV “lo más importante, ya que ésta proviene del interior de la persona”. Se requiere que el individuo tenga vocación, interés y una mente abierta y positiva para recibir toda la nueva información que le permita mejorar sus conocimientos. La actitud supone una predisposición para facilitar la comunicación. Cuando el comprador asume una actitud positiva para realizar sus funciones, se convierte en un promotor de buenos negocios siempre y cuando sepa tomar las medidas de SUHFDXFLyQ\DSURYHFKDUVXH[SHULHQFLDHQEHQHÀFLRGHVXHPSUHVD /DDFWLWXGGHOFRPSUDGRUGHEHUHÁHMDUXQJUDQVHQWLGRGHSHUWHQHQFLDDVXRUJDQL]DFLyQ y, tal como lo expresaba uno de mis mejores maestros, Eleazar Uribe, “una posición debe desempeñarse con la misma responsabilidad y cuidado con que el dueño administra su propio negocio”. Por lo tanto, si el comprador tiene actitud positiva, logra mejorar su nivel de conocimientos, desarrollar sus habilidades, capitalizar sus experiencias y mostrar mejores resultados que UHGXQGDQ HQ  EHQHÀFLRV DGLFLRQDOHV SDUD OD HPSUHVD \ XQ PD\RU GHVDUUROOR SURIHVLRQDO para él.



Deseo de contribuir El verdadero profesional siempre debe estar dispuesto a contribuir con la organización. La formación y orientación de nuevos empleados que requieren información y capacitación por parte del empleado antiguo, la participación activa en los programas y estrategias que ODHPSUHVDGHÀQDHOFRPSDUWLUFRQORVGLUHFWLYRVODLQIRUPDFLyQTXHSXHGDUHSUHVHQWDU
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amenazas u oportunidades para la empresa y el aporte de nuevas ideas o recomendaciones TXHUHSUHVHQWHQEHQHÀFLRVDGLFLRQDOHVVRQDSHQDVDOJXQRVHMHPSORVGHODFRQWULEXFLyQ que puede brindar el verdadero profesional. El deseo de contribuir debe ser una pasión y una obsesión del verdadero comprador profesional, quien no debe tener celos ni egoísmos para enseñar y compartir sus conocimientos con personas que desempeñan funciones de la misma naturaleza. Un comprador con amplia experiencia y sólidos conocimientos en la materia debe procurar formar a quienes llegan a aprender y a trabajar en este campo que no tiene secretos ni nada que ocultar.



Vocación para asociarse Es la necesidad que el profesional tiene de unirse a otras personas que practican la misma DFWLYLGDGRSURIHVLyQFRQHOÀQGHLQWHUFDPELDULGHDV\FRQRFLPLHQWRV\ÀMDUVHREMHWLYRV claros que le permitan elevar su nivel profesional. 1RUPDOPHQWH ODV SHUVRQDV TXH WLHQHQ SURIHVLRQHV LJXDOHV R DÀQHV VH DJUXSDQ HQ DVRFLDFLRQHV FX\D ÀQDOLGDG HV GHIHQGHU \ HOHYDU HO QLYHO GH VX SURIHVLyQ PHGLDQWH prácticas comunes y sencillas, como las reuniones serias y organizadas para intercambiar experiencias, recibir conferencias y participar en programas de actualización que les SHUPLWDQGHVHPSHxDUODVIXQFLRQHVFRQPD\RUHÀFLHQFLD\VHJXULGDG Desafortunadamente, el deseo o necesidad de asociación surge cuando un grupo de clientes o un canal de distribución se ve motivado a convocar a los colegas o competidores para unirse y asociarse para tomar medidas “represivas” contra los proveedores que supuestamente están otorgando mejores condiciones al competidor. Lo curioso es que cada cliente, está sintiendo que el proveedor le está ofreciendo mejores condiciones a su principal competidor o, peor, a otro menos importante en volumen y trayectoria. La conclusión es que cada uno siente o percibe exactamente lo mismo. La pregunta es: ¿Será posible que un proveedor pueda otorgar mejores condiciones en forma simultánea a cada uno de sus clientes? Con este argumento van apareciendo en algunos países las centrales de compra, con la ÀQDOLGDGGHDXPHQWDUVXFDSDFLGDGGHQHJRFLDFLyQ\PHMRUDUVXVFRQGLFLRQHVSUHFLRV\ plazos, llevando a los proveedores a enfrentarse al gran dilema entre: Ceder para después desaparecer, o desaparecer antes que ceder. (Q )UDQFLD VyOR FLQFR FHQWUDOHV GH FRPSUD FRQFHQWUDQ PiV  GHO   GHO FRPHUFLR GHO sector de alimentos y productos de consumo masivo. El gran poder de estas centrales, deterioran cada día más las relaciones con los proveedores y la comunidad y obliga la intervención del Estado. La asociación como medio de crecer profesionalmente, actualizar conocimientos, intercambiar ideas sobre procedimientos o tendencias en el mundo de los negocios, conocer colegas y mejorar la imagen no está entre las prioridades de muchos jefes de compras, aunque constituya una de las mejores formas de convertirse en un mejor profesional.
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Conveniencia de la profesionalización Cambio de imagen A lo largo del tiempo, la función de compras ha adquirido una mala reputación, ya que individuos sin escrúpulos han visto en esta función una manera fácil de enriquecerse en forma ilegitima. Por esta razón, las empresas han ubicado en estos cargos claves a personas que cumplan con el requisito principal de parecer honradas, sin considerar otros factores que son determinantes para el desempeño correcto de la función e inciden directamente en las utilidades y en el funcionamiento de la empresa. Lamentablemente, hay que reconocer que el concepto que predomina acerca de quienes laboran en las áreas de compras no es el más positivo, por múltiples razones. Las empresas están reconociendo la importancia cada vez mayor de la función de compras \ODQHFHVLGDGGHWHQHUYHUGDGHURVSURIHVLRQDOHVHQHVWDiUHDFRQHOÀQGHORJUDUXQPHMRU entendimiento con los proveedores, tomar decisiones rápidas e inteligentes, conocer integralmente el negocio y, desde luego, proyectar una nueva imagen de la empresa. En el capítulo anterior, se trataron con mayor profundidad las características que debe reunir el nuevo comprador.



Las compras controlan entre el 70 % y el 80 % de los costos 6HKDGHPRVWUDGRTXHHQODVHPSUHVDVGHWLSRFRPHUFLDOPiVGHOGHORVLQJUHVRV por ventas se destinan al pago de proveedores por concepto de compras de mercancía. Cualquier desviación importante en el manejo de inventarios puede crear una situación de iliquidez de la empresa. Por la alta participación que representan los inventarios dentro de los activos de una empresa \ORVDOWRVJDVWRVDGPLQLVWUDWLYRV\ÀQDQFLHURVTXHJHQHUDXQLQYHQWDULRLQPRYLOL]DGRODV políticas de inventarios en las empresas se están volviendo cada día más exigentes y se han venido convirtiendo en verdaderos objetivos de la gestión integral que debe buscar REWHQHUXQDDGPLQLVWUDFLyQHÀFD] Para lograr estos objetivos, se requiere necesariamente contar con compradores verdaderamente profesionales que sepan administrar un inventario bien “balanceado” que contribuya a que la administración de la empresa obtenga una liquidez permanente.



Necesidad de mejorar las utilidades (VWD VROD UD]yQ MXVWLÀFD OD QHFHVLGDG GH FRQWDU FRQ YHUGDGHURV SURIHVLRQDOHV HQ HO desempeño de la función. Las empresas tienen cada día mayor necesidad de mejorar sus utilidades y éstas no se obtienen sólo en la venta, se logran en el inicio de la operación, o sea en las compras. Alguien decía “Quien compra bien, vende bien”. La diferencia entre comprar bien y vender ELHQHVWiUHSUHVHQWDGDHQXQDEXHQDXWLOLGDG/DXWLOLGDGQRVRODPHQWHVHYHUHÁHMDGDHQ los pesos que se generan como ganancia, sino en la conveniencia, oportunidad, necesidad, calidad y cantidad que se adquiere al cerrar la compra. 22
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Necesidad de reducir gastos Teniendo en cuenta la incidencia que el manejo de inventarios representa en los gastos generales de la empresa, es necesario que el profesional de compras contribuya a disminuir ORV PLVPRV PDQWHQLHQGR XQRV LQYHQWDULRV EDODQFHDGRV HYLWDQGR JDVWRV ÀQDQFLHURV productos obsoletos y disminuyendo el número de agotados que generan pérdidas de ventas e imagen para la compañía. Todas las decisiones de compras (no solamente en el manejo de inventarios) tienen implicaciones de gran trascendencia en otras áreas de la empresa, y generan un mayor o menor gasto, dependiendo de la inteligencia y racionalidad con que se tome. A continuación, presento una lista de eventos o funciones en los que interviene el comprador y que pueden ser causas de aumento o disminución de los gastos de la empresa. Éstos, obviamente, repercutirán en las utilidades.



Causas que aumentan o disminuyen los gastos ‡ 9DORUGHORVSHGLGRVYHUVXVLQYHQWDULRDFWXDO\VXGXUDFLyQ ‡ 7DPDxRUHGXFLGRGHORVSHGLGRVHQQ~PHURGHUHIHUHQFLDV\FDQWLGDGVROLFLWDGDOR cual implica necesariamente un mayor gasto en tiempo de elaboración de pedidos, papelería, recepción de mercancía, legalización de los documentos, productos agotados y generación de pagos. ‡ 7UDVODGRVRGHYROXFLRQHVGHPHUFDQFtDGHSRFRYDORUHQORVTXHVHXWLOL]DQPHGLRV de transporte costosos e inadecuados. ‡ 7RPDUGHFLVLRQHV´MXVWRDWLHPSRµHQWRGRVORVHYHQWRV(QODFRORFDFLyQGHSHGLGRV aceptación de nuevos productos y/o promociones, actualización de nuevas listas de precios de costo y venta al público, devoluciones de mercancía de temporada previamente negociadas con los proveedores, remates de mercancías, etc. Existen otros eventos en los que el comprador participa y que, igualmente, tienen alto impacto en los gastos de una empresa. Sin embargo, no se analizarán en este contexto, ya TXHHQFDStWXORVSRVWHULRUHVDOWUDWDUWHPDVFRQFUHWRVFRPR(ÀFLHQW&RQVXPHU5HVSRQVH (ECR), condiciones de negociación y administración de inventarios, se mencionarán algunas estrategias particulares que debe emprender el comprador y que necesariamente llevan a una reducción de gastos.



Funciones del departamento de compras Son muchas las funciones y actividades que se deben realizar dentro de un departamento de compras. Por razones prácticas señalaré aquellas que están orientadas fundamentalmente DUDWLÀFDUODQHFHVLGDGGHDFWXDUHQIRUPDSURIHVLRQDOHQHOGHVHPSHxRGHODIXQFLyQ Aunque algunas funciones se pueden considerar como compartidas y otras de responsabilidad absoluta de otras áreas de la empresa, el comprador debe estar atento y acucioso para que las otras áreas y personas procedan a efectuar y a agilizar las operaciones que se deriven de las decisiones de compras. La interrupción del proceso en alguna de sus operaciones, sin conocimiento del departamento de compras, puede ser motivo para que Capítulo 2
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se pierdan oportunidades de mercado, se afecte la gestión de ventas e inventarios o se deterioren las relaciones comerciales con los proveedores. Ésto lo podrá deducir el lector después de analizar algunas de las funciones compartidas con otras áreas, las cuales se detallan a continuación.



Funciones propias: ‡ $WHQGHU RSRUWXQDPHQWH ORV SURYHHGRUHV VLQ GLVFULPLQDFLRQHV HQWUH JUDQGHV R pequeños). ‡ 5HFLERGHPXHVWUDV\FRWL]DFLRQHV ‡ $QiOLVLV\GHÀQLFLyQGHQXHYRVSURGXFWRVHQIRUPDRSRUWXQD ‡ $QiOLVLV\DFHSWDFLyQGHQXHYDOLVWDGHSUHFLRV ‡ 5HYLVDU\DFWXDOL]DUODVEDVHVGHGDWRV ‡ 1HJRFLDUGHVFXHQWRV\FRQGLFLRQHVGHSDJR ‡ 9LVLWDUODFRPSHWHQFLD\HOPHGLR ‡ 9LVLWDUODVSODQWDVHLQVWDODFLRQHVGHORVSURYHHGRUHV ‡ 9LVLWDUORVDOPDFHQHVSURSLRVGHODFRPSDxtD ‡ 9LVLWDUODVERGHJDVRFHQWURVGHGLVWULEXFLyQ\]RQDVGHDOPDFHQDMH\GHVSDFKRVGH mercancías. ‡ 'HWHUPLQDFLyQ GH SUHFLRV GH YHQWD DFRUGHV FRQ ORV PiUJHQHV GH XWLOLGDG \ ORV precios de la competencia. ‡ $VLVWHQFLDDODQ]DPLHQWRV\HYHQWRVTXHDSR\HQODFRPHUFLDOL]DFLyQGHSURGXFWRV ‡ (VWDEOHFHUH[FHOHQWHV\HIHFWLYDVUHODFLRQHVFRQORVFROHJDVGHODFRPSHWHQFLD ‡ 'HÀQLUDUWtFXORVSURPRFLRQDOHV\GHVWDFDEOHVHQHYHQWRVHVSHFLDOHV ‡ 'HWHUPLQDUODVFDQWLGDGHVGHFRPSUD ‡ +DFHU FRQRFHU RSRUWXQDPHQWH D RWUDV iUHDV GH OD HPSUHVD ODV FRQGLFLRQHV GH negociación y los cambios que se presenten en las relaciones comerciales con los proveedores. ‡ &RQRFHUODUHQWDELOLGDGGHORVSURGXFWRV\GHORVSURYHHGRUHV ‡ &RQRFHU\FRQWDFWDUQXHYRVSURYHHGRUHVSRWHQFLDOHV ‡ (VWDU DWHQWRV D ODV RIHUWDV GHPDQGDV GH SURGXFWRV HQ WHPSRUDGDV HYHQWRV \ promociones. ‡ (VWDU LQIRUPDGRV GH ODV GLVSRVLFLRQHV OHJDOHV UHJLVWURV  SDWHQWHV YHQFLPLHQWRV IVA. ‡ (VWDULQIRUPDGRGHORVQXHYRVSURGXFWRVTXHVHODQFHQDOPHUFDGR ‡ 9HULÀFDUHOFXPSOLPLHQWRGHODVyUGHQHVGHFRPSUDHQORUHODFLRQDGRFRQODVIHFKDV cantidades y calidades. ‡ 5HYLVDU\UHQHJRFLDUHOQLYHOGHVHUYLFLRGHORVSURYHHGRUHV ‡ $SOLFDUWRGDVODVHVWUDWHJLDVLGHQWLÀFDGDVTXHSHUPLWDQPHMRUDUODVXWLOLGDGHVGHOD empresa. ‡ &RQRFHUQLYHOHVGHLQYHQWDULRV\ÀMDUDFFLRQHVTXHSHUPLWDQRSWLPL]DUHOPDQHMRGH los mismos. ‡ (VWDULQIRUPDGRSHUPDQHQWHPHQWHGHODVQHFHVLGDGHVGHOFRQVXPLGRU ‡ 5HVROYHURSRUWXQDPHQWHWRGRVORVDVXQWRVSODQWHDGRVSRURWUDViUHDVLQKHUHQWHVD su función.



Diez funciones compartidas con otras áreas ‡ (VWDU DWHQWR D TXH HO iUHD ÀQDQFLHUD FDQFHOH RSRUWXQDPHQWH ODV IDFWXUDV GH ORV 24
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‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡



proveedores, de acuerdo con las condiciones establecidas en el momento de la negociación. ,QWHUYHQLU HQ IRUPD REMHWLYD \ UDFLRQDO SDUD D\XGDU D UHVROYHU ORV UHFODPRV \ diferencias que eventualmente se presenten en los pagos a proveedores. (VWDU DWHQWRV D TXH ORV DOPDFHQHV R WLHQGDV \ HO SHUVRQDO GH YHQWDV SLGDQ RSRUWXQDPHQWH \ HQ FDQWLGDGHV VXÀFLHQWH ODV PHUFDQFtDV GHÀQLGDV SDUD HO negocio. 9HODU SRU XQD DGHFXDGD H[KLELFLyQ \ GLVWULEXFLyQ GH HVSDFLRV GH DFXHUGR FRQ OD rotación y margen de utilidad que genera cada una de las referencias que maneja el almacén o la tienda. 9HULÀFDUTXHORVSUHFLRVGHYHQWDUHJLVWUDGRVHQORVSURGXFWRVSDUDODYHQWDDOS~EOLFR FRUUHVSRQGDQDORVÀMDGRVSRUHOGHSDUWDPHQWRGHFRPSUDV\TXHFRQVHUYHQORV márgenes de comercialización de acuerdo con los precios de adquisición. (VWDUDWHQWRVDODVOHJDOL]DFLRQHVRSRUWXQDVGHODVPHUFDQFtDVTXHVHUHFLEHQHQORV FHQWURVGHGLVWULEXFLyQFRQHOÀQGHTXHpVWRVVHHYDFXHQUiSLGDPHQWHKDFLDORV almacenes, tiendas, sucursales o puntos de venta. $VHVRUDUDORVMHIHVGHERGHJDFHQWURVGHGLVWULEXFLyQRGHSyVLWRVHQVLVWHPDVGH almacenamiento y distribución de mercancías que, por sus características especiales, requieran tratamiento diferente. 6ROLFLWDUDODViUHDVGHSXEOLFLGDGTXHHODERUHQFDPSDxDVRDQXQFLRVGHSURJUDPDV o eventos que ofrezcan un buen potencial de ventas y requieran un apoyo especial de comunicación. &RQWDFWDUDORVSURYHHGRUHVSDUDGHÀQLUVXSDUWLFLSDFLyQHQFDPSDxDVGHSXEOLFLGDG cooperativa o en eventos que requieran una vinculación conjunta. 7RPDUGHFLVLRQHVUiSLGDVHQFRRUGLQDFLyQFRQRWUDViUHDVGHODHPSUHVD/DFODYHHV la velocidad.



Características de las compras Al igual que otras importantes funciones que deben desarrollar las diferentes áreas de una empresa, podemos decir que esta función se constituye en la base o el inicio de las operaciones de las otras áreas de cualquier compañía. 3DUDORJUDUTXHHVWDEDVHVHDVyOLGDÀUPH\HIHFWLYDVHUHTXLHUHTXHODVFRPSUDVWHQJDQ unas características especiales en el manejo permanente por el personal encargado de realizar esta función, las cuales podemos resumir en: ‡ 'HEHQ VHU RSRUWXQDV (Q IRUPD VLPSOH VH SXHGH WUDGXFLU HQ QL PXFKR DQWHV QL después. ‡ /DV FDQWLGDGHV HFRQyPLFDV WHQLHQGR HQ FXHQWD ORV GHVFXHQWRV SRU HVFDOD ORV plazos y tiempo de duración del inventario que se adquiere. ‡ 7HQHU SURYHHGRUHV \ PDUFDV VXÀFLHQWHV VHJ~Q HO WDPDxR \ RULHQWDFLyQ GHO negocio. ‡ $GTXLULUSURGXFWRVGHFDOLGDGDFRUGHVFRQODLPDJHQGHODHPSUHVD ‡ &RUUHUDOJXQRVULHVJRVFXDQGRQRVHSXHGHQORJUDUFRQFHVLRQHVHVSHFLDOHVSDUDHO manejo de los productos. ‡ $FHSWDUFRQLQWHOLJHQFLDODDVHVRUtDGHORVSURYHHGRUHV ‡ /DV FRPSUDV GHEHQ VHU GLQiPLFDV \ DFWXDOL]DGDV UHQRYDFLyQ SHUPDQHQWH GH surtido). ‡ +DFHUXQEXHQXVRGHODLQIRUPDFLyQSDUDHQIUHQWDUFXDOTXLHUQHJRFLDFLyQ ‡ 7HQHUFRQRFLPLHQWRGHODVQHFHVLGDGHVGHOFOLHQWH Capítulo 2
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contribuido a las utilidades del negocio y con una mala imagen del mismo, es equiparable al de un comprador que se resiste a atender o a escuchar a un proveedor que llega a plantear un negocio que representa una oportunidad para su compañía. El comprador moderno comprende que el proveedor es tan importante para el cliente como el cliente para el proveedor y que no se le puede mirar como a un adversario o como un “inoportuno que llega a hacer perder el tiempo”. El comprador profesional entiende que ese proveedor (actual o potencial) que llama o llega a cumplir una cita, representa una oportunidad de generar utilidades para su compañía, por lo tanto, lo debe reconocer como un socio de su empresa. Recuerde que con los socios también se tienen discrepancias. ¿Ha pensado usted cómo se lograrían los objetivos de su empresa si no existieran los proveedores?



Veinte criterios para seleccionar proveedores Son muchos los aspectos y consideraciones que se deben tener en cuenta en el proceso de selección de uno o varios proveedores, ya que la selección no puede estar supeditada a una sola variable y sólo la combinación en el cumplimiento de un conjunto de ellas aseguran unas buenas relaciones comerciales y un oportuno suministro de productos. Entre los principales criterios están: ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡



/DVHULHGDGHQVXVDUJXPHQWRV\FRWL]DFLRQHV /DWUD\HFWRULD\FRQRFLPLHQWRHQHOPHGLR /DFRQÀDQ]DTXHLQVSLUHSRUVXVDQWHFHGHQWHV /DLPDJHQGHVXVPDUFDV 6XFDSDFLGDGGHSURGXFFLyQ 6XVUHFXUVRVWpFQLFRV\ODVDFWXDOL]DFLRQHVWHFQROyJLFDV 6XVUHFXUVRVÀQDQFLHURV 6XVDSR\RVSXEOLFLWDULRV /DSXQWXDOLGDGHQODHQWUHJD (OWLHPSRGHHQWUHJD 6XV FRQGLFLRQHV GHVFXHQWRV IRUPD GH SDJR GHVSDFKR GHYROXFLRQHV DYHUtDV reclamos). /DFODULGDGHQVXVHVWUDWHJLDVGHFRPHUFLDOL]DFLyQ 6XVSUHFLRV /DFDOLGDGGHVXVSURGXFWRV\VXJHQWH /DHVWUXFWXUD\SURIHVLRQDOLVPRGHVXIXHU]DGHYHQWDV 6XVVHUYLFLRVGHSRVWYHQWDV /DUDSLGH]\YROXQWDGSDUDDWHQGHURSRUWXQDPHQWHVXVUHTXHULPLHQWRV /DDVHVRUtDHQODFRPHUFLDOL]DFLyQGHVXVSURGXFWRV 6XXELFDFLyQJHRJUiÀFD /DQDWXUDOH]DGHOSURYHHGRUIDEULFDQWHUHSUHVHQWDFLyQDJHQWHGLVWULEXLGRU 



Es frecuente que los nuevos proveedores que pretenden ingresar en el registro de las
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empresas compradoras para suministrar nuevos productos o sustitutos de otros que ya existen en el mercado, utilicen como estrategia principal ofrecer precios más bajos y plazos especiales de pago. El comprador tiene que ser muy cuidadoso para no tomar decisiones apresuradas motivadas por el menor precio y condiciones atractivas. En muchas ocasiones las condiciones se conservan sólo mientras se logra el objetivo de ser registrado como proveedor de la compañía. El comprador con experiencia entiende que aunque estas dos variables (precio y condiciones) son muy importantes para lograr una buena compra, existen los otros factores, ya descritos, que son cruciales y deben ser considerados para tomar una decisión acertada en la selección de un proveedor. /R DQWHULRU QR VLJQLÀFD TXH HO FRPSUDGRU QR GHED GDUOHV RSRUWXQLGDG D ORV QXHYRV proveedores que van apareciendo. Por el contrario, se deben abrir las puertas a proveedores TXH VXPLQLVWUHQ SURGXFWRV TXH VLJQLÀTXHQ QXHYDV DOWHUQDWLYDV SDUD VDWLVIDFHU ODV necesidades de los consumidores o usuarios de las diferentes áreas y que permitan a la empresa ser más competitiva en su medio. La clave consiste, simplemente, en observar los criterios mencionados para seleccionar los proveedores.



Veinte datos básicos de sus proveedores que usted debe obtener Al recibir un nuevo proveedor, se debe tratar de conseguir el máximo de información que éste le pueda suministrar y que le sirva de base a usted, como comprador, para hacer una acertada selección. La información mínima que usted debe poseer se puede resumir en: ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡



5D]yQVRFLDOFRPSOHWD 6LJOD )HFKDGHIXQGDFLyQ ,GHQWLÀFDFLyQWULEXWDULD 5pJLPHQGHO,9$DOTXHSHUWHQHFHFRP~QVLPSOLÀFDGR  'LUHFFLyQDSDUWDGRDpUHRWHOpIRQRWHOHID[ $GHFXDFLRQHVORJtVWLFDV(',SDOHWL]DFLyQHQWUHJDVFHUWLÀFDGDV 'LUHFFLyQHOHFWUyQLFDSiJLQD:(% 5HSUHVHQWDQWHVIXHU]DGHYHQWDV  )UHFXHQFLDGHYLVLWDV 'LVWULEXLGRUHVSULQFLSDOHV %RGHJDVRFHQWURVGHGLVWULEXFLyQ\RSHUDGRUHVORJtVWLFRV 7LHPSRGHHQWUHJD &DOLGDG\VLVWHPDGHSURGXFFLyQ (PSDTXHVRULJLQDOHV\VXEHPSDTXHV &RQGLFLRQHVGHYHQWDVRQHJRFLDFLyQ &RQGLFLRQHVGHGHYROXFLyQ



Capítulo 3
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‡ /tQHDVGHSURGXFWRV\OLVWDGHSUHFLRVDFWXDOL]DGD ‡ $SR\RVSXEOLFLWDULRV ‡ 3UR\HFWRVIXWXURV Según el tamaño y las políticas de ambas empresas, es posible que se requiera información adicional que deba conservar el comprador. La forma de registrar y conservar la información que se obtenga del proveedor, depende GHOJUDGRGHVRÀVWLFDFLyQ\ODVD\XGDVWHFQROyJLFDVGHTXHGLVSRQJDODHPSUHVD /RLPSRUWDQWHHVTXHHOFRPSUDGRUWHQJDFODUDFRQFLHQFLDGHORVEHQHÀFLRVTXHSXHGH obtener la empresa al registrar todos los detalles sobre ayudas, estructura, organización, políticas y planes de proveedores. 8Q PD\RU FRQRFLPLHQWR GH ORV SURYHHGRUHV VLJQLÀFD QHFHVDULDPHQWH XQD PD\RU oportunidad de conocer el verdadero potencial que representa para el negocio, y debe facilitar el entendimiento para mejorar las relaciones comerciales.



Condiciones de negociación Entendemos por condiciones, de negociación todas aquellas reglas o normas que VH HVWDEOHFHQ HQ HO PRPHQWR GH GHÀQLU OD IRUPD FRPR VH UHDOL]DUiQ ODV RSHUDFLRQHV comerciales. Éstas permanecen vigentes a través del tiempo, y sólo se pueden cambiar por una nueva política del proveedor o la empresa, y que deben ser aceptadas por ambas compañías. Podemos hablar de dos tipos de condiciones de negociación: &RQGLFLRQHVEiVLFDV LDVFRQGLFLRQHVEiVLFDVVHUHÀHUHQDORVGHVFXHQWRVIRUPDVGHSDJR\GHVSDFKRTXHULJHQ en forma habitual para cualquier pedido y que no requieren negociación particular para cada SHGLGR\DTXHIXHURQGHÀQLGDVFRPRFRQGLFLRQHVQRUPDOHVGHYHQWDDFRUGDGDVHQWUHHO comprador y el proveedor. De la calidad de estas condiciones, dependerán en gran parte las utilidades que generen los productos correspondientes a cada proveedor, porque éstas constituyen la base para la determinación del precio de adquisición de cada producto y, a partir de él, el precio de YHQWDDOFRQVXPLGRUÀQDOHOFXDOGHEHVHUFRPSHWLWLYR Los diferentes tipos de descuentos que se ofrecen hoy, hacen que el análisis de la rentabilidad por proveedor no dependa de la simple diferencia de precio de venta y el precio de costo, sino también de otros descuentos o ingresos operacionales. Por otra SDUWHHOSURYHHGRUWDPELpQGHEHWHQHUHQFXHQWDODLQYHUVLyQWRWDOTXHVLJQLÀFDQWRGRV los descuentos que hace a los clientes.



Descuentos básicos Son los que se liquidan a pie de factura y se aplican sobre el precio de lista en forma permanente. También se conocen como descuentos comerciales.
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En ningún caso están sujetos a la fecha de cancelación de facturas y son independientes del plazo de pago. Los descuentos básicos pueden ser únicos o en serie.







Ejemplo:



ÓQLFR







6HULHRFDVFDGD











Estos descuentos se deducen del precio de lista para obtener el precio de costo unitario. Los descuentos en serie o en cascada se aplican al saldo que va quedando después de haber aplicado un descuento anterior. Ejemplo: 



Precio lista $18.000



'HVFXHQWR  Liquidación: $ 18.000 x 0.75 = $13.500 $ 13.500 x 0.90 = $12.150 $ 12.150 x 0.95 = $11.542.50 Luego el precio neto es de $11.542.50



&XDQGR SRU UD]RQHV SUiFWLFDV \ GH VLPSOLÀFDFLyQ HO FRPSUDGRU \ HO YHQGHGRU GHFLGHQ manejar un descuento único, deben determinar la equivalencia de los descuentos en serie o en cascada, para traducirlos en ese descuento único. Ejemplo:



'HVFXHQWRVHQVHULHRFDVFDGD Descuento único: 100 x 0.70 = 70 70 x 0.90 = 63 100 - 63 = 37



/RVGHVFXHQWRVHQVHULHRFDVFDGDGHO\HOHTXLYDOHQDXQGHVFXHQWR~QLFRGHO 



Forma de pago Es el plazo o número de días que el proveedor concede para cancelar las facturas en forma normal. El proveedor, con el ánimo de motivar al cliente para que cancele más rápido las facturas, FRQFHGHXQGHVFXHQWRTXHVHFRQRFHFRPRÀQDQFLHURFRQGLFLRQDGRRSURQWRSDJRHO FXDOVHSXHGHGHÀQLUFRPR3RUFHQWDMHGHOSUHFLRTXHHOSURYHHGRUGHGXFHDOFRPSUDGRU si el pago se realiza durante un período determinado. Este descuento se aplica sobre el precio neto, después de deducir los descuentos básicos o comerciales. Los descuentos constituyen fuentes importantes de utilidades y en algunas líneas o productos que se trabajan con márgenes muy reducidos, las utilidades se logran con la obtención de estos descuentos. Capítulo 3
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(QDOJXQDVRSRUWXQLGDGHVODVHPSUHVDVREWLHQHQSUpVWDPRVEDQFDULRVDÀQGHDSURYHFKDU las ventajas que representan estos descuentos debido a que los intereses, en muchos casos, son inferiores a los descuentos obtenidos. /DIRUPDGHH[SUHVDUHOGHVFXHQWRÀQDQFLHURR´FRQGLFLRQDGRµHVFRPRVHPXHVWUDHQORV siguientes ejemplos:  1  6LJQLÀFDTXHHOSURYHHGRUFRQFHGHGtDVGHSOD]RSHURVLHOFRPSUDGRUDGHODQWD VXSDJRGtDVpVWHVHSXHGHGHVFRQWDUXQ  1 También se puede interpretar que si el cliente cancela dentro de los 15 primeros GtDVHOSURYHHGRUOHFRQFHGHXQGHGHVFXHQWRÀQDQFLHUR6LQRFDQFHODDQWHV de la fecha indicada, el comprador puede cancelar a los 30 días sin derecho al GHVFXHQWRGHO (OSRUFHQWDMHGHGHVFXHQWRÀQDQFLHURTXHHOSURYHHGRUFRQFHGHWLHQHXQDUHODFLyQGLUHFWD con la taza de interés que existe en el mercado y suele ser superior a ellas, por lo que se constituye en un atractivo para el cliente. El plazo o días de pago, guardan relación directa con el tipo de mercancía y sus características de rotación que hacen diferente la negociación. A mayor rotación de inventarios, menor plazo y a menor rotación o mayor estacionalidad, mayor número de días de plazo. La forma de pago y el plazo concedido por un proveedor debe servir de patrón de comparación para todo comprador, quién debe tratar de obtener condiciones similares para productos del mismo grupo o categoría. El comprador, en circunstancias normales de precios, suministros y demanda, debe tratar GHPDQHMDUORVLQYHQWDULRVFRQXQDGXUDFLyQLQIHULRUDOSOD]RREWHQLGRFRQHOÀQGHHYLWDU LQFXUULUHQJDVWRVÀQDQFLHURV El tiempo y la frecuencia de entrega, la capacidad de almacenamiento, la época y el tipo de producto, serán otros factores que el comprador debe agregar en el análisis del manejo de inventarios versus la forma de pago.



Despacho (QHOPRPHQWRGHGHÀQLUODVFRQGLFLRQHVGHGHVSDFKRGHODPHUFDQFtDVHGHEHQDFODUDU HQIRUPDSUHFLVDORVFRVWRVGHORVÁHWHVTXHVHRULJLQDQSRUWUDQVSRUWDUPHUFDQFtDGHVGH la bodega del proveedor, hasta la bodega o almacén del comprador. /RV JDVWRV GH ÁHWHV SXHGHQ LU FRQ FDUJR DO SURYHHGRU R DO FRPSUDGRU R GH DPERV GH DFXHUGRFRQORVWpUPLQRVTXHVHGHÀQHQHQHOPRPHQWRGHDFHSWDUODQHJRFLDFLyQ Existen varios términos para determinar cual de las partes debe asumir el costo de los ÁHWHVGHODPHUFDQFtD Aunque estos términos normalmente son utilizados en las negociaciones internacionales o para importaciones y transporte aéreo o marítimo, es importante que todo comprador 32
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los conozca para tener claro que al recibir una cotización o cerrar un negocio, el precio LQGLFDGRLQFOX\HORVFRVWRVGHORVÁHWHV\VHJXURV\HVWRQRGHEHTXHGDUHQXQVLPSOH´6H suponía”. C.I.F. “&RVWLQVXUDQFHIUHHµ6LJQLÀFDTXHHOSURYHHGRUFDQFHODORVFRVWRVGHVHJXUR\ ÁHWHVKDVWDODERGHJDRDOPDFpQGHOFRPSUDGRU El precio al cual cotiza al proveedor es real, ya que el comprador no tiene que asumir costos adicionales por este concepto. Es la condición más ventajosa para el comprador y este siempre debe buscar negociar con esta condición. F.O.B. (Nombre de una ciudad o lugar) Proviene de la expresión inglesa “free on %RDUGµTXHWUDGXFHOLEUHDERUGR&RQHOODVHH[SUHVDTXHORVÁHWHVVRQDFDUJRGHO comprador desde la ciudad o lugar que se indica después de la sigla F.O.B. Ejemplo: Sede proveedor: Barranquilla o Miami Sede comprador: Medellín Condición: F.O.B. Barranquilla o Miami 1RVHVWiLQGLFDQGRTXHORVÁHWHVGHVGH%DUUDQTXLOODR0LDPLKDVWD0HGHOOtQVHJ~QVHDOD sede de despacho del proveedor, son por cuenta del comprador. Por lo tanto, el comprador debe saber que, adicional al precio inicial de la cotización presentada por el proveedor, WLHQHXQFRVWRSRUFRQFHSWRGHÁHWHV\VHJXURV Cuando se pacta con esta condición, el comprador debe indicar la modalidad del transporte y el transportador, pues si no lo hace, el proveedor puede proceder a enviar la mercancía por un medio más costoso o contratar una empresa con la cual no se tiene relaciones comerciales. El comprador y el vendedor deben ser muy claros en las condiciones de despacho desde el SULQFLSLRGHODQHJRFLDFLyQ\DTXHGHMDUHOSDJRGHORVÁHWHV\VHJXURVDFDUJRGHODRWUD parte, implica riesgos de sobrecostos que posteriormente se deben asumir y pueden ser causales para suspender las relaciones comerciales. &RQGLFLRQHVGHGHYROXFLyQ (QHOPRPHQWRGHGHÀQLUXQDQHJRFLDFLyQFRQXQSURYHHGRUDGHPiVGHODVFRQGLFLRQHV básicas anteriormente indicadas, se deben concretar algunos aspectos del manejo de la PHUFDQFtDXQDYH]pVWDVHKDUHFLELGRSXHVGHORFRQWUDULRSXHGHQSUHVHQWDUVHGLÀFXOWDGHV en las relaciones comerciales. Es normal que en las relaciones comerciales permanentes con un proveedor, se presenten situaciones de choque de intereses entre las partes, que pueden ser causales de deterioro GHODLPDJHQODFRQÀDQ]D\ODVIXWXUDVQHJRFLDFLRQHVHQWUHDPEDVFRPSDxtDV Los principales motivos de desacuerdo en relación con el manejo de las mercancías pueden resumirse en:
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Devoluciones por excesos Cuando se presenta un exceso de mercancía por mal manejo de inventarios o por una razón de mercado, se requiere una acción inmediata para nivelar los inventarios; esta acción puede consistir en una devolución de existencias directamente al proveedor. El comprador no puede proceder a efectuar devoluciones por excesos de mercancías a un SURYHHGRUFRQODPLVPDIDFLOLGDGFRQTXHÀUPyHOSHGLGRVLpVWDVQRIXHURQSUHYLDPHQWH pactadas con el respectivo representante. Todas las compañías, incluso las medianamente organizadas, tienen establecidos unos SURFHGLPLHQWRV\UHTXLVLWRVSDUDHYLWDUGLÀFXOWDGHVHQODVERGHJDVGHORVWUDQVSRUWDGRUHV u operadores logísticos de sus clientes o proveedores, en las contabilidades y en otras áreas que pueden verse afectadas por falta de claridad en las negociaciones. $QWHVGHSURFHGHUDHIHFWXDUXQDGHYROXFLyQSRUH[FHVRVVHGHEHYHULÀFDUTXHQRVHD inminente un aumento en los precios de los artículos devueltos, ya que se puede incurrir en la ingenuidad de hacer la devolución para nivelar inventarios y pocas semanas después WHQHUTXHSHGLUODPLVPDPHUFDQFtDDOSURYHHGRUDXQSUHFLRyVXSHULRUDO vigente en el momento de la devolución.



Devolución por averías Cuando el producto se deteriora en su empaque o presentación por el contacto con el cliente en el punto de venta, por mal manejo en el proceso de almacenaje interno o por siniestros en la bodega o en los almacenes (incendios, inundaciones, saqueos), se debe precisar en cuáles casos el proveedor acepta devoluciones por este concepto. &RPRVRQPXFKDVODVUD]RQHVSRUODVFXDOHVVHSUHVHQWDQDYHUtDVHVQHFHVDULRLGHQWLÀFDU cuáles son responsabilidad del proveedor, cuáles del cliente y cuáles de responsabilidad FRPSDUWLGDSDUDDVtGDUOHVHOUHVSHFWLYRWUiPLWHRGHVWLQRÀQDOIDFLOLWDQGRXQGHVDUUROOR normal de las operaciones.



Devolución por cambio de presentación Es común que cuando un producto se encuentre en la curva descendente o en la última etapa del ciclo de vida, el proveedor intente reposicionarlo efectuando algunos cambios en su empaque, diseño o presentación. El comprador debe acordar con el proveedor el destino de la presentación anterior, puesto que, por obvias razones, no se debe tener inventario doble en bodega, en el centro de distribución o en los almacenes. La devolución se debe acordar antes de recibir la nueva presentación. Tanto el comprador como el proveedor deben buscar soluciones prácticas y efectivas que EHQHÀFLHQODSUHVHQFLDGHODQXHYDSUHVHQWDFLyQHQHOQHJRFLRORPiVSURQWRSRVLEOH Normalmente, la nueva presentación llega acompañada de un buen respaldo publicitario e incentivo promocional para el consumidor, el cual debe ser aprovechado por el comprador, tomando una decisión rápida y oportuna. Remates, traslados, donaciones, acondicionados y devoluciones, pueden ser algunas de las acciones conducentes a agotar rápidamente las existencias anteriores y darle cabida a la nueva presentación. Algunas de estas acciones deben ser subsidiadas, respaldadas 34
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y apoyadas por el proveedor, para lograr una rápida evacuación y asegurar la presencia oportuna del nuevo producto en el punto de venta.



Devolución por precios (QXQPRPHQWRGDGRODFRPSHWHQFLDSXHGHÀMDUXQSUHFLRGHYHQWDTXHQRSHUPLWDDO comprador tener un precio de venta competitivo y a la vez lograr el margen deseado. (OFRPSUDGRUWDPELpQSXHGHÀMDUXQSUHFLRGHYHQWDGHUHPDWHSRUH[FHVRGHLQYHQWDULR eliminación del producto del surtido, etc. Para evitar posibles reclamos de sus demás clientes, o deterioro de la imagen de la marca de un producto, el proveedor acepta la devolución de las existencias que el comprador considere necesario efectuar. Al igual que en los tres casos analizados anteriormente, antes de efectuar la devolución se debe acordar el precio al cual el proveedor recibirá la mercancía, para no causar diferencias en las contabilidades de las dos compañías. $ODFRUGDUXQDGHYROXFLyQFXDOTXLHUDTXHVHDHOPRWLYRVHGHEHGHÀQLUHOSUHFLReVWH puede ser: el último precio vigente de la lista, último precio al cual fue facturado el producto, el precio promedio o un precio de liquidación que se convenga. En el capítulo diez, Las nuevas variables de la negociación, el lector encontrará nuevamente estas condiciones planteadas en forma resumida junto con otras condiciones o descuentos que se han incorporado al mundo de las negociaciones. (Q UHVXPHQ DO GHÀQLU FRQ XQ SURYHHGRU XQD FRQGLFLyQ EiVLFD R XQD GHYROXFLyQ HV importante tener en cuenta que por encima del concepto o el criterio del comprador o del vendedor, están las políticas generales de la empresa, las cuales no se pueden ignorar u omitir para imponer la posición personal. Sin embargo, con frecuencia se presentan situaciones especiales -del mercado, de la empresa a nivel interno, o de un proveedor en particular- que exigen actuar con criterio o tomar una decisión que se aparte de las políticas generales o procedimientos del proveedor o de la empresa, pero que conduzca a una solución que se acerque a los intereses de la empresa. La forma de negociar un comprador con un proveedor obedece a la política general o a los SDUiPHWURVTXHOHGHÀQHFDGDFRPSDxtD\DOHVWLOR\QLYHOGHDXWRULGDGGHFDGDSHUVRQD El estilo es la resultante de la formación, los principios, la personalidad, la experiencia y el nivel de empatía que tenga cada negociador para saber manejar toda situación que se presenta en los negocios. 3RUFRQVLGHUDUORGHLQWHUpVWUDQVFULERDOJXQDVGHÀQLFLRQHV\WLSRVGHQHJRFLDGRUHVGHOOLEUR ¡Si, de acuerdo! Cómo negociar sin ceder, de Roger Fisher, los cuales debe conocer y tener en cuenta cualquier comprador para lograr negociaciones exitosas a largo plazo. ´1HJRFLDGRU VXDYH SURFXUD HYLWDU FRQÁLFWRV SHUVRQDOHV SRU HVR KDFH FRQFHVLRQHV FRQ objeto de llegar a un acuerdo. Quiere una solución amistosa; sin embargo, a veces termina sintiéndose explotado y amargado. Negociador duro: ve todas las negociaciones como un duelo de voluntades, en el cual la parte que tome la posición más extrema y se resista por más tiempo es la que gana. Este



Capítulo 3



35



ADMINISTRACIÓN DE COMPRAS



Alberto Montoya Palacio



negociador aspira a ganar; no obstante con frecuencia acaba por emitir una respuesta igualmente dura que lo agota, agota sus recursos y lastima la relación con la otra parte. Negociar según principios desarrollados: consiste en decidir los problemas según sus propios méritos. Se deben buscar ventajas mutuas siempre que sea posible y cuando haya FRQÁLFWRGHLQWHUHVHVGHEHLQVLVWLUVHHQTXHHOUHVXOWDGRVHEDVHHQDOJ~QFULWHULRMXVWR independiente de la voluntad de las partes. Este método de negociación es duro para los argumentos y suave para las personas. Un acuerdo sensato es aquel que satisface los intereses legítimos de ambas partes dentro GHORSRVLEOHTXHUHVXHOYHORVFRQÁLFWRVGHLQWHUHVHVFRQHTXLGDGTXHHVGXUDEOH\TXH tiene en cuenta los intereses de la comunidad". Por su parte el autor Alan N. Schoonmaker en su libro Negocie y gane, plantea las siguientes GHÀQLFLRQHV “Una buena negociación produce dos tipos de resultados deseables: objetivos y SVLFROyJLFRV%XHQRVUHVXOWDGRVREMHWLYRVVLJQLÀFDTXHHOFRQYHQLRHVVHQVDWRVH ajusta a las prioridades de todos. Ambas partes obtienen lo que realmente necesitan \KDFHQVDFULÀFLRVDFHSWDEOHV%XHQRVUHVXOWDGRVSVLFROyJLFRVVLJQLÀFDTXHWRGRV se sienten bien con respecto al convenio y al proceso por medio del cual se logró. Todos ganaron y nadie quedó mal.” 0DVDGHODQWHGHÀQHDOQHJRFLDGRULGHDODVt “Tiene una combinación extremadamente rara de impulsos y habilidades esencialmente incompatibles entre sí: tiene necesidad de ganar, dureza y habilidad para utilizar el poder como la persona dominante; tiene sensibilidad, cordialidad y KDELOLGDGSDUDFUHDUUHODFLRQHVFRQÀDEOHVDODUJRSOD]RFRPRODSHUVRQDGHSHQGLHQWH y tiene objetividad, rigor analítico y habilidad para dominar información compleja, como la persona distante.” ,JXDOPHQWH PHUHFHQ XQ HVSDFLR LPSRUWDQWH HQ HVWDV GHÀQLFLRQHV ODV UHÁH[LRQHV que hacen los autores Bazerman y Neale sobre la racionalidad que debe existir en las negociaciones: “Las mejores negociaciones concluyen en una solución que satisface a todas las partes. Este tipo de acuerdos no abundan. Lo habitual es que las negociaciones fructíferas desemboquen en trueques, en los que cada parte renuncia a algo de menor valor para ella, a cambio de algo más valioso”. Aunque cada persona tiene su estilo particular para enfrentar una negociación, HV FRQYHQLHQWH TXH WRGR FRPSUDGRU UHÁH[LRQH VREUH ODV DQWHULRUHV GHÀQLFLRQHV \ planteamientos expresados por autores reconocidos, ya que en muchos casos actuamos pensando que nuestro método es el más efectivo para lograr los objetivos y desconocemos los intereses y estilos de las otras personas, razón por la cual en muchas ocasiones resultamos efectuando negocios a corto plazo. Cualquiera que sea el estilo que tenga el comprador, éste debe ser ante todo auténtico y original. La negociación se debe basar en intereses, no en posiciones.
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Relaciones con los proveedores El proceso de compraventa de mercancía o adquisición de productos para que la empresa pueda desarrollar su actividad normalmente, exige un contacto permanente entre comprador y vendedor, por esta razón es evidente que las relaciones deben llevarse dentro GHXQDPELHQWHGHFRUGLDOLGDGUHVSHWRGHOLFDGH]D\PXWXDFRQÀDQ]D El comprador debe inspirar respeto e irradiar profesionalismo en el trato con sus proveedores. Debe tener mente abierta y una actitud positiva frente a ellos y pensar que cada llamada o visita de un proveedor puede presentar una oportunidad para un nuevo negocio, una solución a un problema existente o la consecución de nueva información que VHDGHEHQHÀFLRSDUDODHPSUHVD Aunque en los negocios existen otros intereses y otras variables que pesan en las decisiones, unas buenas relaciones y un ambiente de aceptación y entendimiento facilitan al comprador y al proveedor llegar a acuerdos que favorezcan los intereses de ambas compañías. Un proveedor que se sienta mal tratado, presionado, descompensado, buscará “desquitarse” y en momentos de aumentos de precios, escasez de productos, exclusividades, lanzamientos GHQXHYRVSURGXFWRVSDUWLFLSDFLyQGHSURPRFLRQHVGLÀFXOWDGHVÀQDQFLHUDVHWFEXVFDUi EHQHÀFLDUDORVFOLHQWHVFRQORVFXDOHVWLHQHPX\EXHQDVUHODFLRQHV5HFXpUGHVHHOOHPDGHO ÀOyVRIRJXHUUHURFKLQR6XQ7]X´*DQDUVLQSHOHDUHVORPHMRUµ No pretendo inculcarle al lector una mentalidad de perdedor o una posición de resignación en cada negociación con el proveedor. El mensaje de este capítulo y en general de toda la obra, es crear una nueva actitud y una mentalidad más objetiva en la forma de negociar. Los negocios deben basarse en la razón y no en las posiciones personales. Ignorar estos principios equivale a actuar en forma irracional y a obtener falsos triunfos que más tarde se convierten en derrotas no percibidas. Actuar con habilidad, con inteligencia, con sentido común, con justicia, con ecuanimidad, con visión de futuro y en la continuidad basada en las buenas relaciones comerciales, generando unos buenos resultados, es la invitación que el lector debe deducir de este contenido. /DVEXHQDVUHODFLRQHVQRVLJQLÀFDQTXHHOFRPSUDGRUGHEHDFHSWDUHQIRUPDVXPLVDORV atropellos, incumplimientos y preferencias con la competencia que pueda presentar el SURYHHGRU3RUHOFRQWUDULRHOFRPSUDGRUGHEHVHUHQpUJLFR\ÀUPHHQVXVGHWHUPLQDFLRQHV cuando el proveedor cometa abusos contra la empresa. El comprador debe estar alerta a lo que pasa con los productos y los precios que el proveedor ofrece a la competencia, al cumplimiento de los pedidos normales y en las promociones, a la calidad de los productos recibidos, a los aumentos de precio, a la seriedad de sus promesas. En resumen, el comprador debe estar atento y dispuesto a hacer respetar los intereses de su empresa.



Capítulo 3



37



ADMINISTRACIÓN DE COMPRAS



Alberto Montoya Palacio



Alguna vez encontré en una revista esta extraordinaria frase: “Administrar inspirando temor produce buenos resultados, administrar con amor, produce mejores resultados”. Muy romántico, dirá el lector, pero la experiencia me ha enseñado que simplemente esto es verdad, aunque algunas experiencias particulares le lleven a pensar lo contrario. En la administración del recurso humano aplicar este sencillo principio trae como resultado una mayor motivación y un alto compromiso del personal para dar lo mejor y contribuir a los resultados de su empresa. En la relación con los proveedores, ocurre exactamente igual. Un buen trato y la buena UHODFLyQJHQHUDQFRQÀDQ]DHLQWHUpVHQKDFHUQHJRFLRV\XVWHGUHFLELUiORPHMRUDXQTXH como comprador, siempre piense que puede obtener más de su proveedor. Ser reconocido, ser importante y esperar que los proveedores quieran hacer negocios con un comprador, puede lograrse de muchas maneras. La más fácil y práctica, que no requiere ningún esfuerzo, resulta casi en forma espontánea cuando el volumen de compras de su empresa -por su magnitud, distribución e importancia dentro del medio- le da el poder de negociación y la facilidad de que todos quieran negociar con usted. Como en muchos análisis, las empresas grandes o poderosas son muy pocas en cualquier ramo o sector del comercio o de servicios, y las empresas medianas o pequeñas tienen que recurrir a otras estrategias diferentes al gran volumen o distribución. Aunque hacer esta DÀUPDFLyQSXHGHSDUHFHUXQDH[DJHUDFLyQODVFRQGLFLRQHVHQTXHQHJRFLDQODVHPSUHVDV grandes y pequeñas me llevan a pensar que en las primeras no hay compradores: existen vendedores que ofrecen sus productos y les facilitan su función. Es en las empresas pequeñas y medianas, donde se conocen los verdaderos compradores. Estos tienen TXH EXVFDU YHQGHGRUHV TXH OHV D\XGHQ D UHDOL]DU VX IXQFLyQ \ WLHQHQ PD\RU GLÀFXOWDG para encontrar los mejores proveedores y lograr que les despachen oportunamente sus pedidos. El jefe de compras de la empresa grande, tienen otro tipo de problemas más complejos, como la administración de un mayor número de variables y la relación con un mayor número de personas y áreas internas y externas. Aplicar algunas de las siguientes recomendaciones, representa una manera diferente de hacer negocios con sus proveedores o clientes y se basan en pequeños detalles que SXHGHQ VLJQLÀFDU GLIHUHQFLDV R YHQWDMDV FRPSHWLWLYDV (VWDV HVWUDWHJLDV H[LJHQ URPSHU paradigmas, y pensar en forma diferente, e implican correr el riesgo de ser señalado como un “revolucionario” en las relaciones con sus proveedores o clientes o un inocente soñador en el mundo irracional en que se desarrollan los negocios. Llevar a su empresa hacia Una nueva cultura en la relación con los proveedores, cualquiera que sea el tamaño de ella, implica que esta serie de recomendaciones se apliquen en su totalidad, en forma continua y sistemática por todas las áreas responsables FRPRWRGRXQSUR\HFWR RÀORVRItDGHHPSUHVD\ QRSXHGDVHUVHOHFFLRQDGDHQIRUPD caprichosa y aleatoria por algún funcionario. Debe ser el resultado de una cultura y de la convicción de cada uno de todos los miembros de la organización y no de una imposición o de un programa temporal que se inicia y luego se cambia al llegar la nueva teoría de PRGDTXHFDGDDxRQRVWUDHODDGPLQLVWUDFLyQ/DDOWDJHUHQFLDVHUiODTXHÀQDOPHQWH decida si le apuesta a esta teoría.
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Veinte recomendaciones prácticas para crear una nueva cultura en la relación con los proveedores 1) Capacite, oriente y concientice a toda su fuerza de compras de la importancia de los proveedores en el desarrollo del negocio y en el logro de los objetivos de su empresa. Insista en que los acuerdos sean justos, equitativos y respetuosos y haga que HVD IXHU]D GH FRPSUDV PDUTXH OD GLIHUHQFLD IUHQWH D VXV FRPSHWLGRUHV 9HULÀTXH constantemente que las actuaciones de su departamento de compras correspondan a esta nueva cultura y tome medidas drásticas y ejemplarizantes cuando el estilo y el comportamiento no correspondan a los que usted crea es la mejor estrategia para hacer negocios que perduren e inviten al proveedor a volver a atenderlo. 2) Haga intercambio de revistas o publicaciones internas que hablen sobre nuevos programas, ampliación de instalaciones, nuevas sedes, desarrollos tecnológicos, nuevos servicios o premios recibidos. En la empresa de su cliente o proveedor, hay muchas personas que no saben todo lo que de usted conoce el vendedor o el comprador. Esta información les servirá de base para conocer, valorar o entender mejor a su cliente o proveedor. 3) Participe o asista a los congresos o ferias exposiciones que realicen los proveedores de un mismo sector. Es una buena forma de conocer tendencias, nuevos avances, proveedores potenciales, y también de fortalecer relaciones y conocer los problemas y las oportunidades que presentan los proveedores de un determinado sector. 4) Asista a la convención de ventas de sus proveedores o invite a sus proveedores a su convención. Seleccione algunos de sus proveedores y busque participar en su convención de ventas, presentando una ponencia donde les haga un aporte valioso y les ayude a entender que espera de ellos en la relación comercial. Igualmente, si su empresa hace convención de ventas o reunión anual para exponer sus planes futuros, invite a sus principales proveedores para que entiendan, ellos y su empresa, para donde van. 5) Intercambie visitas a la planta de los proveedores y a las sedes de los centros de distribución o administrativos de su cliente o proveedor. Es una buena forma de conocer con propiedad las limitaciones y posibilidades del cliente y permite hacer sugerencias para mejorar la operación comercial o la relación personal. En estas visitas es importante reunirse brevemente con personal de áreas críticas en las relaciones comerciales -como control de calidad, despacho y producción- y expresar un mensaje que resuma los objetivos de su compañía y la necesidad de colaboración mutua para el logro de los objetivos comunes. 6) Elaboración de manual del proveedor. Diseñar un folleto o manual que contenga la misión, la visión, los principios, la estructura, las políticas de compras, los procedimientos, las condiciones mínimas o requisitos y los documentos legales, le ayudará a su proveedor a preparar su oferta y a entender sus posibilidades reales de aceptación. Otra información importante que debe contener el manual, son los diferentes pasos o eventos en que se realizan contactos con el proveedor, y éste debe conocer todos los detalles, tales como: Capítulo 4
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‡ Cotización: debe contener la información básica para poder hacer el análisis del nuevo proveedor o producto. ‡ El pedido inicialGHVFULSFLyQVLJQLÀFDGRHLPSRUWDQFLDGHWRGRVORVFDPSRV ‡ Entregas de los pedidos: requisitos, horarios, días, documentos, información mínima que deben contener las facturas o remisiones. ‡ Pago: fechas, días, sistemas o medios de pago utilizados, documentos, personas autorizadas. ‡ Devoluciones: condiciones o eventos en que se puedan presentar, documentos TXHVHGHEHQHODERUDUWLHPSRHQTXHVHGHEHUHDOL]DUSDJRGHÁHWHV ‡ Cambios de precios: documentos, fechas y condiciones para aceptar nuevos cambios, formas de pago, personas autorizadas para aceptar estos cambios. ‡ Evaluación: frecuencia o períodos en que se hace la evaluación del desempeño de los proveedores y productos, los parámetros que se tienen en cuenta para decidir su continuidad. 7) Programar reuniones con grupos de proveedores de un mismo sector. Hacer reuniones en su sede o en ciudades importantes, con un grupo de proveedores especializados en una misma gama de productos o de un sector determinado, le da la oportunidad de expresarles qué espera de ellos, comunicarles sus objetivos, indicarles las oportunidades, y al mismo tiempo escuchar sus necesidades y conocer las barreras que tienen para lograr una mejor relación. Ejemplo: reunir los proveedores del sector de los electrodomésticos, del sector de los servicios, del sector de las pinturas, el de las bebidas, los cosméticos. Estas reuniones deben hacerse con alguna regularidad y en ellas hacerle seguimiento a los temas o inquietudes planteadas en las reuniones anteriores. 8) Reunir a los fabricantes de un mismo sector NO proveedores de su empresa. A través de directorios especializados de la asociación de industriales, o de cámaras de FRPHUFLRVHGHEHQLGHQWLÀFDUHLQYLWDUDORVIDEULFDQWHVGHXQWLSRGHSURGXFWRV HVSHFtÀFRV\HVFXFKDUVXVUD]RQHV\RUHFODPRV(VSRVLEOHTXHPXFKRVQRSXHGDQ seguir siendo sus proveedores, es posible que muchos sean injustos con su empresa y su comprador, es posible que muchos salgan desilusionados, pero también es posible que se encuentre con información, grandes sorpresas y oportunidades que HQRWUDVFLUFXQVWDQFLDVQRSRGUtDLGHQWLÀFDU 9) Ofrezca y pida a sus proveedores servicios de capacitación. Es muy posible que en su empresa o en las de sus proveedores existan personas que dominan algunos temas GH  DFWXDOLGDG \ GH LQWHUpV SDUD OD RUJDQL]DFLyQ ,GHQWLÀTXH WHPDV QHFHVLGDGHV empresas, personas e inicie programas de capacitación; le dejarán buenos dividendos: mayor empatía, entendimiento y afecto entre los miembros de su empresa y de su proveedor. 10) Haga un video sobre la empresa que muestre la importancia de los proveedores en el proceso de comercialización. Destacar la importancia de los proveedores y la necesidad de considerarlos como socios a través de un corto video que muestre todos los procesos previos al recibo de la mercancía y su reconocimiento, que luego se entregue a los proveedores para ser compartido con sus empleados y operarios, le servirá para que en los procesos de producción y despachos, lo recuerden con algún sentimiento de gratitud. Usted se acordó de lo importante que es la labor de ellos y es posible que sus propios jefes nunca lo hayan hecho.
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11)Intercambio de información estadística. Es posible que en su empresa y en la del proveedor exista mucha información valiosa sobre el valor del mercado, las tendencias, los crecimientos, las participaciones, los registros, el número de clientes, nuevos competidores y desarrollos, comportamiento del consumidor, hábitos de compra...que nadie utiliza y que a ellos o a usted, le puede ser de interés. 12) Comparta sus “signos vitales” con sus proveedores. 6LXVWHGWLHQHFODUDPHQWHGHÀQLGRV sus indicadores de gestión -como objetivos de crecimiento en ventas, márgenes de utilidad, rotación y duración de inventarios, nivel de servicio esperado- compártalos con sus principales proveedores. Esta información les ayudará a entender sus exigencias o estrategias. 13)Hágase presente en los momentos difíciles que tenga un proveedor. Cuando un proveedor se vea afectado por una huelga, un gran robo, un fenómeno natural, un incendio, un atentado terrorista, no sea indiferente ni sea ajeno a su situación. Hágase presente con una carta, una llamada y ofrézcale su apoyo y hágale sentir que puede contar con usted. UNA HISTORIA ROSA La empresa 3URGXFWRV4XtPLFRV+RJDUHxRVhabía resultado afectada por un voraz incendio la tarde anterior y sus instalaciones y bodegas habían quedado consumidas SRUHOMXHJRHQXQ6LQHPEDUJRFRQWDEDFRQXQEXHQLQYHQWDULRGHSURGXFWRV terminados el cual se pudo salvar. Sólo quedó con el nombre, la gente, su inventario y el apoyo que le pudieran brindar sus clientes y proveedores. Al día siguiente uno de sus principales clientes, ordenó en forma inmediata ampliar la exhibición de sus productos y destacarlos con un cartel que indicaba “PQH: Estamos contigo”. Los clientes que conocían ampliamente la magnitud del incendio y reconocían la LPSRUWDQFLDGHODHPSUHVDHQODUHJLyQVHLGHQWLÀFDURQFODUDPHQWHFRQHODSR\R que necesitaba la empresa afectada, compraron masivamente sus productos y aplaudieron el gesto que el cliente tuvo con su proveedor.  $GHFXDFLyQ GH RÀFLQDV \ VDORQHV SDUD DWHQGHU SURYHHGRUHV Realizar negocios y compartir información requiere unas condiciones mínimas de comodidad y privacidad. La presentación de cifras, planes estratégicos, campañas promocionales, nuevos productos, implica tener equipos y ayudas audio visuales, tableros y sus elementos complementarios para facilitar el intercambio de esta información o el análisis de cifras que ayudarán a interpretar la propuesta o los argumentos que se discuten en una negociación. No escatime recursos en estos detalles; son gastos necesarios y usted los debe asumir. 15)Conozca las fechas de fundación de sus proveedores, los premios o condecoraciones hechos por el gobierno, los gremios, las instituciones, la comunidad y hágase presente con cartas, placas o mensajes de felicitación en los lustros cumplidos o en la fecha en que se recibe la condecoración. Éste puede ser el mejor trofeo, el que su proveedor exhiba ante sus trabajadores y clientes y siempre lo tendrá presente sin tenérselo que recordar.
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OTRA HISTORIA ROSA







La empresa de velas Luces de paz, estaba cumpliendo cuarenta años de existencia en el mercado y quiso celebrar la ocasión con una cena en un importante club de la ciudad en compañía de los clientes que la habían apoyado durante esos ocho lustros. El comprador, al recibir con la debida anticipación la invitación, pidió a su gerente le autorizara encargar una placa de reconocimiento y felicitaciones, la cual entregaría al gerente general de Luces de paz con una carta en nombre de su compañía en la noche de la celebración. El gerente de Luces de paz agradeció en forma emocionada aquel gesto espontáneo de su cliente y lo compartió con todos los asistentes a la reunión de esa noche. $OGtDVLJXLHQWHUHXQLyDWRGRHOSHUVRQDOGHODVRÀFLQDV\GHODSODQWDGHODHPSUHVD mostró con orgullo la placa y leyó el contenido de la carta en la cual se destacaba: -La importancia que representaba llegar a los cuarenta años. -La generación de empleo en la región. -Su compromiso en seguir apoyando la empresa. -Invitación a seguir innovando y mejorando los procesos. Días después el comprador atendió una invitación a la planta de Luces de paz a conocer la nueva maquinaria que habían incorporado al proceso de producción. Al OOHJDUDODRÀFLQDGHODJHUHQFLDJHQHUDOREVHUYyODSODFDGHUHFRQRFLPLHQWRTXH días atrás había entregado en nombre de su empresa y que era exhibida como un valioso trofeo. Al hacer el recorrido por la planta, uno de los operarios que ya conocían de la visita, se acercó y le dijo: “Muchas gracias señor X por su carta. Estamos muy agradecidos y pueden seguir contando con nosotros”. ¿Cuántos descuentos consiguió en aquella visita al proveedor?, me preguntará usted. Ninguno, le diría. De lo que si estoy seguro es que esa modesta carta y sencilla placa, ha sido una excelente ayuda en las relaciones, en el cumplimiento de las entregas y en las condiciones con este proveedor.



16)Desarrolle acciones que generen afecto entre los proveedores. Tradicionalmente las relaciones entre proveedores y compradores se han desarrollado en un ambiente de tensión y rivalidad en el cual el proveedor “siente pereza” pero “tiene que ir” donde el comprador. Genere una nueva cultura con pequeños detalles que el proveedor reconozca y sepa valorar. Propóngase ser el primer cliente en que el proveedor piense cuando tenga algo nuevo, importante y bueno para ofrecer. Recuerde: “Para ser un comprador EFECTIVO solo cambie la E por la $µ. 17)Ocasionalmente, cuando sus proveedores estén en épocas de crisis, adelante el pago de las facturas unos días. Hágalo con una sencilla carta en la cual le indica que usted está enterado de la situación que está viviendo. Esta es una forma de ayudarle al socio que necesita recuperarse para que siga creciendo y formando parte de los proveedores de su empresa.
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La empresa Jabones el Nevado había sido un excelente proveedor. Cumplido en sus despachos, calidad en sus productos, activo en la participación de las promociones, plazo de pago superior al promedio de sus principales competidores, margen de utilidad razonable, apoyo permanente en la rotación de sus productos y unas excelentes relaciones con su principal cliente, $OPDFHQHV1RYHGDG /DV GLÀFXOWDGHV OOHJDURQ XQ GtD D OD HPSUHVD  Jabones el Nevado. Problemas con sus proveedores, con los bancos, con la producción, la agresividad de sus competidores y el incumplimiento en los pagos de las facturas de sus principales clientes y distribuidores fueron algunas de las principales causas que se sumaron para que Jabones el Nevado abandonara temporalmente el mercado e iniciara una etapa de reestructuración interna con miras a volver a iniciar los procesos de producción y a recuperar su participación en el mercado. Un año después, al reiniciar operaciones en forma tímida y selectiva, el gerente recibió una llamada del comprador de $OPDFHQHV 1RYHGDG preguntando por qué no habían presentado de nuevo los productos para su comercialización. Jabones el Nevado entonces expresó la necesidad de tener un apoyo especial en el cumplimiento de los pagos y la reducción de los días de plazo a condiciones normales por las circunstancias que vivía la empresa. El comprador ofreció todo el apoyo y colaboración, informó a su departamento de pagos para que simplemente cumpliera con los plazos establecidos y las relaciones se restablecieron en un ambiente de cooperación y entendimiento. La empresa salió de la crisis, aumentó su portafolio de productos, se acordaron ODV QXHYDV FRQGLFLRQHV VH DÀDQ]DURQ ODV UHODFLRQHV FRPHUFLDOHV \ HO JHUHQWH OH transmitió a todo el grupo directivo de su empresa su sentimiento de gratitud y la prioridad que debía dárseles a todos los requerimientos de $OPDFHQHV Novedad.



18) Establezca premios al mejor desempeño para compensar o motivar a los mejores proveedores. (Q IRUPD PHQVXDO WULPHVWUDO VHPHVWUDO R DQXDO GHÀQD ORV FULWHULRV que servirán de base para premiar a los proveedores de mejor desempeño en las variables que considere de impacto en los resultados. Nivel de servicio, mejor innovación en los nuevos productos, mayor crecimiento en ventas, cumplimiento de los objetivos de rotación, duración, rentabilidad, son algunas de las variables TXH VH SXHGHQ GHÀQLU SDUD KDFHU HVWRV UHFRQRFLPLHQWRV 3URJUDPH UHXQLRQHV R sencillas ceremonias para entregar estos reconocimientos de tal forma que todos sus proveedores quieran mejorar para ganar. 19) Cambie la arrogancia que da la ignorancia por el poder que da la información. Facilite los medios tecnológicos, desarrolle los programas y cree una cultura entre toda la fuerza de compras para que las decisiones que comparta con sus proveedores, HVWpQ EDVDGRV HQ HO SRGHU \ OD FRQÀDQ]D TXH GD OD LQIRUPDFLyQ y acabe con la incultura y prepotencia que se apodera de las personas al sentirse sin argumentos para enfrentar a un buen negociador. 20) Recupere el valor de la ética en los negocios. La falta de ética, que es uno de los grandes males que forman parte de la cotidianidad en los departamentos de compras de algunas empresas, debe ser atacada y erradicada para que quienes desempeñen la función de compras lo hagan con base en ciertos principios y valores.



Capítulo 4
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La alta gerencia debe establecer mecanismos que inviten a los proveedores a no ceder ante las peticiones descaradas y las exigencias que imponen las prácticas corruptas. No siempre son los volúmenes de compra, la capacidad de distribución, el cumplimiento en los pagos los que hacen que un proveedor piense en un cliente para hacer una negociación. &XDQGRXVWHGQRWHQJDODIRUWDOH]DGHOYROXPHQHOFXEULPLHQWRJHRJUiÀFRODFDSDFLGDG de distribución, piense en cómo lograr ventajas competitivas y de diferenciación. /D FRQÀDQ]D ´OLPLWDGDµ HO UHVSHWR HO DPELHQWH GH OD UHXQLyQ ORV DUJXPHQWRV ORV conocimientos y la preparación, pueden ser los mejores aliados para lograr los objetivos de una negociación. El incumplimiento en los despachos o en las entregas de sus pedidos y la no aceptación de sus peticiones al proveedor tienen algunas respuestas muy comunes como: “Son las políticas de la empresa”, “es problema del transportador”, “es por falta de materias primas”, “son problemas de producción”. Algunas veces éstas serán respuestas discretas y respetuosas del proveedor, ante la creencia de que usted es el único que tiene dominio sobre la situación. Comprensión, sensatez, exigencia con respeto, cooperación, excelente comunicación y FRQÀDQ]DPXWXDVRQDSHQDVDOJXQRVGHORVHOHPHQWRVFODYHTXHSXHGHQD\XGDUDFUHDU un ambiente de empatía y afecto por su organización. Los negocios en el mundo actual se desarrollan dentro de un ambiente muy hostil, de SUHYHQFLRQHVVXSRVLFLRQHVGHVFRQÀDQ]DWRWDO\IDOWDGHFUHGLELOLGDG1RKD\HQPXFKRV casos, una verdadera conciencia de la importancia de la cooperación y asociación ni de la necesidad de desarrollar una verdadera negociación gana–gana. El comprador no ve al proveedor como a un aliado o un socio con quién es necesario desarrollar planes conjuntos y explorar las múltiples oportunidades que ofrece una buena asociación. En cualquier país, cualquiera que sea la costumbre o la forma de hacer negocios, el empresario con visión y el comprador con vocación y convicción, tienen una excelente oportunidad de marcar diferencias en la manera de negociar y de generar una imagen diferente en las relaciones con los proveedores si atienden las recomendaciones hechas en este capítulo. Aplíquelas y demuestre que usted y su empresa son excelentes socios y grandes cooperadores, pero tenga mucho cuidado de que su contraparte no vaya a confundir su actitud inteligente con debilidad o ingenuidad.
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Este capítulo está enfocado en cuatro temas básicos que resumen los principales aspectos del Key account manager. (VWRVVRQGHÀQLFLyQSHUÀO\FDUDFWHUtVWLFDVJHQHUDOHV conocimientos claves y funciones principales.



Definición El key Account manager (gerente de cuenta clave) es un profesional de las ventas especializado en atender y desarrollar un cliente exclusivo. Posee amplios conocimientos HQ VLVWHPDV PDUNHWLQJ YHQWDV ÀQDQ]DV QHJRFLDFLRQHV \ WLHQH JUDQ KDELOLGDG SDUD interpretar los objetivos de su empresa y ajustarlos a las necesidades de su cliente. Ayuda a interpretar las necesidades y solucionar los problemas de los vendedores que atienden a su cliente en otras zonas o territorio, tiene pensamiento estratégico y maneja información TXHOHSHUPLWHWRPDUGHFLVLRQHVUiSLGDV\HÀFDFHV



Perfil y características generales Aunque cada empresa de acuerdo con sus políticas, presupuestos, nivel de exigencia e LPDJHQ TXH TXLHUD SUR\HFWDU WLHQH VXV SURSLRV PRGHORV \ SHUÀOHV SDUD VHOHFFLRQDU VX personal, las características que se describen a continuación representan de manera clara los requisitos que debe reunir un buen NH\DFFRXQWPiQDJHU.$0  1) Condiciones de liderazgo: Debe tener capacidad para convocar otras áreas de su empresa y de su cliente, debe ser exigente y responsable en sus decisiones, debe LQVSLUDUFRQÀDQ]DDVXFOLHQWHSDUDSODQWHDUOHVXVSUREOHPDV\HVSHUDUODVPHMRUHV soluciones, debe ser capaz de exponer de manera sencilla y práctica, los temas que se han de discutir y negociar. En resumen, debe tener credibilidad dentro de su empresa y ante sus clientes.  3URIHVLRQDO HQ DGPLQLVWUDFLyQ LQJHQLHUtD LQGXVWULDO HFRQRPtD PDUNHWLQJ R iUHDV  DÀQHV Aunque es claro que la profesión o el área de formación no es excluyente, algunas profesiones o áreas como las descritas, dan al KAM una disciplina y una visión más acertada del mundo de los negocios y de las relaciones y una mejor capacidad de análisis de las diferentes situaciones que debe sortear. Son varios los casos de abogados, ingenieros químicos, eléctricos, psicólogos, agrónomos ... que igualmente se desempeñan brillantemente en el mundo de los negocios.  6H[R,QGLIHUHQWHEl sexo es muy importante en la vida del hombre o de la mujer, pero indiferente en el mundo de los negocios. Cada proveedor, de acuerdo con sus SROtWLFDVFUHHQFLDVH[SHULHQFLDVWLSRGHSURGXFWRVFOLHQWHDOTXHYDDWHQGHUGHÀQH el sexo del profesional que tendrá esta responsabilidad. Antes de preocuparse por HO VH[R HO SURYHHGRU \ HO FOLHQWH GHEHQ WUDWDU GH LGHQWLÀFDU HO QLYHO GH HPSDWtD y aceptación mutua que pueda haber entre el comprador y al KAM, ya que este detalle facilitará el entendimiento entre las partes, con la premisa lógica de que debe existir un alto nivel de profesionalismo y exigencia recíproca.  'RPLQLR HQ VLVWHPDV \ SURJUDPDV GH FRPSXWDFLyQ La gran cantidad de información oportuna y actualizada que sobre el proveedor y el cliente se debe 48
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tener, exige que el KAM domine los principales programas de computación (Word, Excel, Power Point,...etc.). Las presentaciones contínuas de resultados de ventas, proyectos especiales, desarrollo del negocio, negociaciones especiales, planes promocionales, planes anuales de negocios y nuevos productos, exige que se tenga un buen dominio sobre estos sistemas de información.  ([FHOHQWHVUHODFLRQHVLQWHUSHUVRQDOHV. Debido a la gran cantidad de personas de las diferentes áreas de su propia empresa y la de sus clientes que el .$0 debe FRQWDFWDUHLQWHJUDUPDUNHWLQJÀQDQ]DVORJtVWLFDÀQDQFLHUDVLVWHPDVYHQWDV HVWH profesional debe tener unas excelentes relaciones interpersonales y gran capacidad de convocatoria. Finalmente, debe desarrollar su trabajo en equipo, para lograr los resultados que se esperan en las dos organizaciones.  $JLOLGDG \ UDSLGH] HQ OD WRPD GH GHFLVLRQHV La necesidad de dar respuestas rápidas y oportunas a las acciones de la competencia, del propio proveedor o de su cliente, exige que el KAM, tenga una gran capacidad de respuesta en las decisiones que debe tomar.  $XWRQRPtD \ FRQÀDQ]D SDUD OD WRPD GH GHFLVLRQHV Esta es una de las características más importantes que se debe destacar en el KAM. De alguna forma, este funcionario reemplaza en gran parte la relación del gerente nacional de ventas con el cliente y el contacto permanente se hace a través de él, lo que implica que GHEHWHQHUJUDQDXWRQRPtD\FRQÀDQ]DSDUDGHFLGLUVREUHORVDVXQWRVTXHDGLDULR se deben resolver. El KAM que no tiene un presupuesto propio para administrar y sobre el cual decidir y todo lo debe consultar a su gerente nacional de ventas o con marketing, no es más que el mismo vendedor tradicional y pierde toda credibilidad frente al comprador.  )DFLOLGDGGHFRPXQLFDFLyQHVFULWD\YHUEDO La gran cantidad de información que se debe intercambiar o responder, las continuas presentaciones que se deben realizar y las constantes reuniones a las que debe asistir con funcionarios de diferentes niveles, exige que el KAM, sepa comunicarse.  +DELOLGDGÀQDQFLHUD Una de las grandes responsabilidades que tiene el KAM es la de saber administrar los recursos y los presupuestos que su empresa tiene para invertir en su cliente. Conocer los indicadores de gestión, el porcentaje de inversión total y particular de cada uno de los rubros frente a las ventas, la visión de los EHQHÀFLRV GH OD SDUWLFLSDFLyQ \ FRRSHUDFLyQ HQ ORV SODQHV FRQMXQWRV HO LPSDFWR de los descuentos que concede, el efecto sobre la rotación de inventario de su cliente en una venta antes de una alza de precios, las consecuencias económicas de una devolución aceptada, son también algunos de los eventos en los que el KAM GHEHGHPRVWUDUXQGRPLQLRÀQDQFLHUR\DTXHWRGDVHVWDVGHFLVLRQHVWHQGUiQDOWR LPSDFWRHQORVUHVXOWDGRVÀQDOHVGHVXJHVWLyQ  &DSDFLGDG\SHQVDPLHQWRHVWUDWpJLFR(VWHUDVJRHVHOTXHLGHQWLÀFD\GLIHUHQFLD principalmente el KAM del vendedor tradicional. El KAM debe tener la visión de lo macro, sin desconocer u olvidar los detalles: se centra en las cifras y en los eventos PiVLPSRUWDQWHVSDUDHOQHJRFLRGHVXFRPSDxtD\VXFOLHQWHLGHQWLÀFDODVFDWHJRUtDV \ODVPDUFDVRSURGXFWRVTXHD\XGDQDREWHQHUODVFLIUDVUHFRQRFHHLGHQWLÀFDORV aspectos prioritarios que tienen impacto sobre los resultados. En resumen, piensa y actúa como un verdadero gerente.



Capítulo 5
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11)Capacidad negociadora. Cada llamada, visita o contacto del KAM con su comprador implica un negocio. La exclusividad, la promoción, la entrega, el descuento, el plazo del pago, la rebaja, la devolución son apenas algunos de los muchos temas que el .$0WLHQHTXHGLVFXWLU\GHÀQLUFRQHOFRPSUDGRUORFXDOLPSOLFDTXHGHEHWHQHUOD capacidad para hacerlo. 12)Disponibilidad total para el cliente. Las múltiples exigencias, el conocimiento detallado que se debe tener sobre el cliente, el contacto permanente con todas las áreas claves del mismo, la planeación, desarrollo y ejecución de los planes de negocio y las variables que se deben discutir y negociar, exigen que el KAM tenga completa dedicación y disponibilidad para el cliente. Las empresas que dedican un “KAM” a atender cuatro o cinco clientes o una zona o territorio, simplemente están MXJDQGRDOD´PRGDµVLQDSOLFDUODYHUGDGHUDÀORVRItDRVHQWLGRGHOFDUJR  'RPLQLRVHQWHPDVGHPDUNHWLQJ\PHUFKDQGLVLQJ El KAM debe estar preparado para argumentar y ayudar a entender al comprador que en la decisión de compra debe tener en cuenta otras variables adicionales al precio o el descuento. Son tantas la variables que se deben considerar en la decisión de compra, que detenerse solamente en las variables antes indicadas, denota un pobre conocimiento y una escasa visión de las oportunidades que representan los nuevos productos. Cuando el KAM tiene un amplio dominio de las variables estratégicas del marketing, tiene mayores posibilidades de hacerse entender por el comprador.



Conocimientos clave $GHPiVGHOSHUÀOTXHGHEHWHQHUXQ.$0el cual corresponde a rasgos de personalidad, formación y habilidades de manejo, éste también debe tener ciertos conocimientos FODYHV\HVSHFtÀFRVVREUHVXFOLHQWHVXHPSUHVD\VREUHHOPHUFDGRGHORVSURGXFWRVTXH representa. Estos conocimientos se resumen a continuación: Debe conocer: D  )tVLFD \ HVWDGtVWLFDPHQWH WRGDV ODV WLHQGDV R DOPDFHQHV GH VX FOLHQWH La importancia de conocer su ubicación, área, segmento, vocación surtido, propiedades de parqueo, facilidad de acceso, competidores, al igual que las cifras de ventas y participación, le da al .$0una visión clara de las posibilidades que le presenta cada tienda o almacén para planear actividades o presentar productos que su cliente acepte fácilmente debido a que este entiende que está frente a un verdadero asesor. E  /DV FDUDFWHUtVWLFDV \ ODV GLIHUHQFLDFLRQHV GH FDGD IRUPDWR. Cuando el .$0 atiende un cliente que tiene más de un formato, debe conocer los detalles y las características de los formatos, las diferencias en tamaño, ubicación, segmento, y el objetivo de posicionamiento que tiene cada uno de ellos. F  /DVSROtWLFDVGHOFOLHQWHVREUHH[KLELFLRQHVSURPRFLRQHVVXUWLGR\ORJtVWLFD Para presentar propuestas concretas que se puedan implementar o desarrollar en la práctica, es necesario tener un amplio conocimiento sobre estos temas que faciliten llegar a acuerdos de mutuo interés. G  /DV FDUDFWHUtVWLFDV GH ORV FOLHQWHV \ VHJPHQWRV TXH DWLHQGH FDGD IRUPDWR Tener un conocimiento sobre estos dos elementos (clientes y segmentos),
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facilitará al KAM presentar productos y actividades promocionales, de acuerdo a las verdaderas necesidades de los clientes que potencializan las ventas y la inversión que se hace para desarrollar la actividad. Un contacto con el área de PDUNHWLQJ GHO FOLHQWH OH D\XGDUi D LGHQWLÀFDU HVWDV FDUDFWHUtVWLFDV \ D REWHQHU la información necesaria. Esto será posible, si en la cultura de su cliente, no se comete el error número seis mencionado en el capítulo uno. H  9DORUGHOPHUFDGRGHFDGDXQDGHODVFDWHJRUtDVGHODFRPSDxtD\HOYDORU dentro de las operaciones de cada cliente. El KAM debe conocer el valor del mercado de las diferentes categorías que forman parte del portafolio de SURGXFWRVTXHSURGXFH\FRPHUFLDOL]DVXFRPSDxtDSDUDLGHQWLÀFDUODVYHUGDGHUDV oportunidades de desarrollar negocios en cada formato. I  /D FRPSHWHQFLD GH FDGD FOLHQWH HQ WRGDV ODV FLXGDGHV El conocimiento detallado de la competencia que enfrenta su cliente en cada una de las ciudades, le permite al KAM explorar las posibilidades de realizar negocios exitosos en cada tienda o almacén y también le da la oportunidad de entender, en parte, la causa de los buenos o malos resultados de su cliente en cada una de las ciudades. J  6DEHU LQWHUSUHWDU ORV LQIRUPHV GH FLIUDV R SDUWLFLSDFLyQ GHO PHUFDGR El conocimiento y análisis de estas cifras y participaciones, no pueden ser del dominio exclusivo de quienes laboran en las áreas de marketing. El KAM tampoco puede hacer las veces de “mensajero”, simplemente para entregar a su cliente la información obtenida por marketing y no saber sustentar o aclarar las dudas que el cliente presente sobre las mismas. Conocer, dominar, interpretar y explicar las cifras es parte de los conocimientos que debe tener el KAM. K  /DV FLIUDV GH YHQWDV WRWDOHV SRU FOLHQWH WLHQGD \ FDWHJRUtD Un amplio conocimiento de estas cifras, le permitirá al KAM demostrar un gran dominio de su cliente y de su negocio, y orientar las decisiones en forma estratégica con base en cifras reales y no en suposiciones o simples deseos de facturación. L 



/DV GHÀQLFLRQHV REMHWLYRV \ PHWRGRORJtDV GH SUR\HFWRV FRPR EDI, ECR, VMI, Y CATEGORY MANAGEMENT. En el mundo de los negocios de las ventas al por menor, estos términos corresponden al lenguaje común que diariamente está utilizando el KAM y los funcionarios de las diferentes áreas especializadas en desarrollar estos proyectos. Por obvias razones, el KAM debe conocer su VLJQLÀFDGR REMHWLYRV \ HO DOFDQFH HQ ORV UHVXOWDGRV GH ODV GRV RUJDQL]DFLRQHV y -a través de su liderazgo natural- hacer que los equipos de ambas compañías trabajen conjuntamente para lograrlos.



M 



/DVIHFKDVORVREMHWLYRV\HOHQIRTXHGHODVDFWLYLGDGHVSURPRFLRQDOHVGH cada cliente. Para poder tener una respuesta rápida y oportuna por parte del área de marketing de su empresa, el KAM debe investigar, conocer y transmitir FRQODVXÀFLHQWHDQWLFLSDFLyQODVIHFKDVORVREMHWLYRV\HOHQIRTXHGHORVHYHQWRV o promociones que ha planteado su cliente. También debe aportar sus ideas, experiencias y recomendaciones para que el departamento de marketing diseñe promociones acordes con las verdaderas necesidades de su cliente.



N  /DVSROtWLFDVGHPDUJHQGHFDGDFDWHJRUtDHQHOFOLHQWH\HQODFRPSHWHQFLD 8QD EXHQD IRUPD GH GHPRVWUDU OD FDOLGDG GH DVHVRU TXH GHEH UHÁHMDU HO .$0 es conocer las políticas de margen de utilidad de su cliente en cada una de las categorías o líneas de productos que tiene que ver con el portafolio de su empresa. Sugerir precios de venta, y ayudar a conservar los márgenes de comercialización PDQWHQLHQGRODFRPSHWLWLYLGDGHVXQDEXHQDIRUPDGHLGHQWLÀFDUODVQHFHVLGDGHV de su cliente y realizar un buen trabajo en equipo. Capítulo 5
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Las veinte principales funciones del key account manager 1) Presentar el plan de negocios anual de su cliente basado en los resultados de ventas del año anterior, los objetivos de crecimiento para el nuevo año, los lanzamientos de nuevos productos, los proyectos a desarrollar en conjunto y las estrategias para alcanzar los objetivos. 2) Presentar actividades promocionales y eventos especiales diferenciadores con base en el apoyo y en las actividades diseñadas por el departamento de marketing.   'LVWULEXLUHÀFLHQWHPHQWHHOSUHVXSXHVWRGHLQYHUVLyQHQSURPRFLRQHVSXEOLFLGDG capacitación, exhibición en cada formato con un enfoque estratégico.   'HÀQLU \ DXWRUL]DU GHYROXFLRQHV GH PHUFDQFtDV SUHYLDPHQWH DFRUGDGDV \ TXH representen un problema de inventario o de imagen ante el cliente. 5) Informar a la gerencia de marketing y ventas de las actividades y programas diseñados por su cliente que representen una buena oportunidad de participación y crecimiento. 6) Establecer contactos con los gerentes de cada tienda o almacén, compras, ventas, ÀQDQFLHUD ORJtVWLFD \ iUHDV FODYHV SDUD VROXFLRQDU SUREOHPDV SURSLRV GH OD operación. 7) Manejar las cifras de ventas por punto de venta y total cliente y retroalimentar a los responsables de la operación. 8) Visitar los almacenes o tiendas de su cliente y de la competencia, e informar los aspectos observados para tomar correcciones que permitan mejorar los resultados. 9) Apoyar en forma oportuna y estratégica el calendario o programa comercial de su cliente. 10) Dar solución oportuna y efectiva a los problemas de precios en las diferentes plazas donde su cliente tiene operaciones y la competencia ofrece precios por debajo del costo o presenta bajos márgenes de rentabilidad afectando la imagen de sus clientes o la rotación de sus productos. 11) Velar porque los despachos se hagan en forma oportuna y completa por cada orden de compra que llegue a su compañía, para atender las necesidades de su cliente. Esta función tiene un alto impacto en los resultados y en el crecimiento del negocio y exige un permanente seguimiento por parte del KAM para garantizar entregas oportunas y un reabastecimiento continuo.  5HYLVLyQSHULyGLFDGHODEDVHGHGDWRVGHFDGDXQRGHORVSXQWRVGHYHQWDFRQHOÀQ de mantener una información actualizada y veraz que permita un seguimiento real a ORVtWHPVTXHIRUPDQSDUWHGHOSRUWDIROLRGHSURGXFWRV\D\XGDQDLGHQWLÀFDUHOQLYHO de servicio de su empresa hacia su cliente. Esta función debe ser responsabilidad del KAM en conjunto con los responsables de hacer las respectivas actualizaciones en su cliente. 13) Propender por el acercamiento de las áreas comunes de las dos empresas. El KAM GHEHGHPRVWUDUVXOLGHUD]JRHQHOFXPSOLPLHQWRGHHVWDIXQFLyQDOLGHQWLÀFDUODV personas claves de las principales áreas de contacto y de funciones comunes en su HPSUHVD\HQODGHVXFOLHQWHFRQHOÀQGHPHMRUDUORVSURFHVRV\ORJUDUHÀFLHQFLDV operativas. 14) Retroalimentar al comprador acerca del desempeño de los productos en eventos y promociones. Como lo podrá haber observado el lector en el presente capítulo,



52



las cifras reales (datos y hechos), son fundamentales para desarrollar un ambiente GH FRQÀDQ]D \ FUHGLELOLGDG HQ OD QHJRFLDFLyQ (O .$0 GHEH SUHVHQWDU XQ LQIRUPH detallado del desempeño de cada una de las referencias participantes en un evento R SURPRFLyQ HQ FXDQWR D LQYHQWDULRV \ YHQWDV FRQ HO ÀQ GH TXH HVWD LQIRUPDFLyQ HQ SDUWH VLUYD SDUD SODQHDU \ GHÀQLU IXWXUDV SURPRFLRQHV Ejemplo: Resultados de evacuación Evento: Proveedor: Cliente : Período:



Feria de la construcción Pisos del mundo Materiales el nevado Julio 15 a julio 30 &(17520$7(5,$/(6(/1(9$'2 CANTIDAD ENTREGADA



INVENTARIO FINAL



VENTAS



PORCENTAJE (9$&8$&,Ð1



PISO MILANO



1.800 MT



350 MT



1.450 MT







PISO POLACO



1.200 MT



550 MT



650 MT







PISO SUIZO



2.400 MT



180 MT



2.220 MT







PISO RUSO



600 MT



10 MT



590 MT







'(6&5,3&,Ð1







(VWD LQIRUPDFLyQ GHEH VHU YHULÀFDGD FRQWUD OD TXH REWLHQH LQWHUQDPHQWH HO UHVSHFWLYR comprador.



15)Presentar propuestas y respuestas a actividades regionales. Cuando su cliente tenga sucursales ubicadas en provincia o regiones diferentes de su sede principal, el KAM debe tener la versatilidad de diseñar conjuntamente con el departamento de marketing programas o actividades que se puedan desarrollar exclusivamente en esas zonas o regiones, de acuerdo a las necesidades y características de los clientes de esa región.  $VHVRUDU DO FRPSUDGRU HQ OD GHÀQLFLyQ \ GHSXUDFLyQ GHO VXUWLGR &RPR JUDQ FRQRFHGRU GH ORV EHQHÀFLRV \ SRVLFLRQDPLHQWR GH VXV SURGXFWRV \ GH ODV FDUDFWHUtVWLFDV GH ODV tiendas o almacenes de su cliente, el KAM debe asesorar y ayudar a su comprador a contar con el portafolio correcto para garantizar una excelente rotación de sus productos. 17)Programar reuniones de seguimiento a los resultados del negocio con las personas FODYHV (O VHJXLPLHQWR \ OD UHYLVLyQ GH ODV FLIUDV HQ IRUPD SHULyGLFD SHUPLWH LGHQWLÀFDU problemas y encontrar soluciones mediante estrategias y apoyos conjuntos con el cliente, para lograr los resultados presentados y acordados en el plan de negocios. 18)Presentar propuestas de distribución de productos nuevos y promociones. En el cumplimiento de esta importante función, el KAM tiene la oportunidad de ganarse OD FRQÀDQ]D \ FUHGLELOLGDG GH VX FOLHQWH PHGLDQWH XQD UD]RQDEOH \ VHQVDWD SURSXHVWD de productos y cantidades que su cliente puede evacuar en un período de tiempo acorde con las necesidades de rotación y duración establecidas por su compañía.
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19) Propender por el aprovechamiento de los lanzamientos de nuevos productos o eventos especiales del proveedor. Estos constituyen una excelente oportunidad cuando el lanzamiento se hace con los debidos apoyos y estrategias para el período de introducción y “llenar” al cliente de buenos argumentos, serios y coherentes, le puede ayudar a éste a tomar una rápida y correcta decisión. 20) Presentar solicitud de adjudicación de puntos de exhibición. Un conocimiento previo de las políticas y áreas claves de exhibición, le da al KAM la oportunidad de explorar la posibilidad de aprovechar la ubicación preferencial de sus productos en las zonas de PD\RUWUiÀFR\GHPD\RUSRWHQFLDOGHYHQWDVSDUDORJUDUPHMRUHVUHVXOWDGRV
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Principios de la organización Principio de objetivo Simplemente es el propósito para el cual fue creado el departamento y qué se quiere y espera de él. El departamento de compras es creado para adquirir productos de acuerdo con lo indicado HQODGHÀQLFLyQLQLFLDO El comprador debe entender que su gran responsabilidad en la generación de utilidades y en el aseguramiento del funcionamiento de la empresa mediante la oportuna adquisición de productos. El comprador debe entender que el departamento de compras fue creado para cumplir ese objetivo y por lo tanto no se debe apartar de él. Generalmente todas las áreas están pendientes de la actuación de este departamento y siempre están esperando más. El objetivo es satisfacer las necesidades de cada uno de los usuarios y/o de los consumidores. /D HÀFLHQFLD GHO GHSDUWDPHQWR GHEH PHGLUVH DO FRPSDUDU ORV UHVXOWDGRV FRQWUD VXV objetivos o presupuestos. Para lograr buenos resultados en la gestión de compras, se debe contar con personal idóneo y profesional que entienda que para lograr sus objetivos VH UHTXLHUH WHQHUORV FODUDPHQWH LGHQWLÀFDGRV \ WUDEDMDU FRQVFLHQWH \ UHVSRQVDEOHPHQWH para alcanzarlos.



Principio de estructuración 'HÀQH OD SRVLFLyQ GHO iUHD GH FRPSUDV GHQWUR GH OD HVWUXFWXUD JOREDO \ OD UHODFLyQ FRQ otras áreas. Dependiendo de la naturaleza de la empresa, el área de compras debe pertenecer a la gerencia o a la vicepresidencia que lleve el peso en la actividad del negocio. Ejemplo: En una empresa de producción el área de compras puede pertenecer a la gerencia de producción o técnica, o administrativa. En una empresa comercial, compras dependerá de la gerencia o vicepresidencia de marketing o dirección comercial. En una empresa de servicios, puede depender de la gerencia administrativa. Igualmente se deben establecer las normas y procedimientos en las relaciones con otras áreas de la empresa, de acuerdo con la línea de autoridad y ubicación del área de compras en el organigrama de la compañía. En éste, no se intentará presentar el “organigrama perfecto” que muestre la “ubicación ideal” de los diferentes departamentos de una empresa y en particular el de compras, puesto que es bien sabido por el lector que la carta de organización de cada empresa depende de diversas variables tales como, tamaño, centro de operaciones, naturaleza, actividad, grado GHVRÀVWLFDFLyQ\EXURFUDFLDGHVHDGD\DFHSWDGDSRUODJHUHQFLDHQWUHRWUDV
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Principio de centralización o descentralización 6HGHEHQGHÀQLUGHDFXHUGRFRQORVREMHWLYRV\SROtWLFDVODVDFWLYLGDGHVTXHVHSXHGHQ centralizar y las que se pueden descentralizar. Las actividades centralizadas permiten tener un mayor control por parte del personal especializado y una mayor capacidad de negociación frente a los proveedores. El manejo UDFLRQDOGHLQYHQWDULRVHOFRQWUROGHORVSUHFLRVODXQLÀFDFLyQGHFULWHULRVFRPHUFLDOHVVRQ entre otras, algunas de las ventajas que ofrece la centralización. La descentralización permite la aplicación más rápida y oportuna de estrategias y políticas particulares que se deben aplicar en una zona o almacén. Igualmente exige la presencia y participación del proveedor en soluciones particulares de cada zona, almacén o tienda. La GHVFHQWUDOL]DFLyQUHTXLHUHSHUVRQDODOWDPHQWHFDOLÀFDGR\HVSHFLDOL]DGRHQODVXQLGDGHV en las que se deleguen actividades de gran responsabilidad. La centralización o descentralización se debe aplicar teniendo en cuenta las políticas y objetivos de la empresa, su magnitud y extensión en un territorio y la estructura y organización comercial de los proveedores. 1RVHSXHGHDÀUPDUHQWpUPLQRVDEVROXWRVFXiOGHORVGRVVLVWHPDVHVPiVUHFRPHQGDEOH debido a que muchas decisiones en marketing, así como los resultados de un sistema o una estrategia dependerán de muchas variables inherentes a la empresa, los proveedores, al WLSRGHSURGXFWRV\HQJHQHUDOHOPHGLR(QUHVXPHQGHÀQLUXQDSROtWLFDGHFHQWUDOL]DFLyQ o descentralización de compras es una decisión de gran trascendencia que debe tomar la alta dirección de la empresa luego de evaluar las ventajas y las desventajas que cada sistema representa para la compañía.



Principio de coordinación El principio de coordinación es la guía para establecer las relaciones con los otros sectores de la empresa. Ejemplo: compras con bodega o centros de distribución, con despacho, con sistemas, con el área de pagos. /RVSURFHGLPLHQWRVGHEHQVHUFODURVDÀQGHIDFLOLWDUDODVGLIHUHQWHViUHDVHOGHVHPSHxR normal de su función en forma coordinada. Si no lo son, se crea un ambiente de indisciplina, actuaciones subjetivas e interpretaciones caprichosas, que generan fuertes desacuerdos entre las áreas de la empresa. La claridad y disposición de los procedimientos de todas las áreas que se ven afectadas con las decisiones de compras, serán la base para terminar oportunamente cualquier operación de pedidos, recibos, despachos, pagos, devoluciones y, en general, todas las que se derivan de la función de compras.



Principio de armonía El principio de armonía es la disposición de las diferentes áreas, con sus elementos humanos, materiales, técnicos, para asegurar el funcionamiento del departamento de compras. Esto debe ser armonizado con la dinámica de toda la compañía.



Capítulo 6
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/DUHFHSFLyQ\DWHQFLyQDORVSURYHHGRUHVODVRÀFLQDVGHORVFRPSUDGRUHVORVPXHEOHV\ HTXLSRVHOSHUVRQDOVXÀFLHQWHODVVDODVGHUHXQLyQ\FDSDFLWDFLyQORVHTXLSRVGHD\XGDV audiovisuales, las bodegas, las áreas de recibo y despacho, los medios de transporte, los sistemas y equipos de información, son sólo algunos de los elementos que deben ser considerados y ajustados a la dinámica y crecimiento de la empresa. Las empresas que no son conscientes de la importancia de la aplicación de este elemental principio en la organización del departamento de compras terminan aceptando convivir FRQ VLWXDFLRQHV DQyPDODV TXH QR GHEHQ H[LVWLU HQ XQD DGPLQLVWUDFLyQ HÀFLHQWH \ TXH VH WUDGXFHQ ÀQDOPHQWH HQ SpUGLGD GH RSRUWXQLGDGHV HQ HO PHUFDGR LQFUHPHQWR HQ ORV gastos de operación, insatisfacción y desmotivación del personal, decisiones erróneas por falta de fundamentación y, lógicamente, una mala imagen ante los proveedores y clientes en general.



Principio de flexibilidad (OSULQFLSLRGHÁH[LELOLGDGFRQVLVWHHQFHGHURFDPELDUFLHUWDVQRUPDV\SURFHGLPLHQWRVR políticas existentes en la compañía pero que, en determinado momento y debido a ciertas circunstancias del mercado o la competencia requieren una conducta por fuera de los procedimientos o políticas establecidas. El comprador con mentalidad y actitud positiva, tiene que practicar continuamente este principio que puede parece una invitación a la indisciplina y al desconocimiento de las políticas y procedimientos vigentes de la compañía. Pero, por encima de estos, la realidad es que los manuales de procedimientos no cambian ni se actualizan con la velocidad con que se presentan los cambios en el mercado. El comprador que para tomar sus decisiones siempre se está amparando en forma rígida en los manuales, políticas y procedimientos de la compañía, en las cifras y promedios fríos que nos muestran los listados y pantallas de los computadores, no pasará de ser un mediocre y obediente funcionario que, en forma disciplinada, está causando graves perjuicios a su empresa y a sus proveedores. El lector no debe entender que los manuales y políticas deben ser ignorados y violados en forma caprichosa y permanente por los funcionarios de compras. Por el contrario, éstos deben conocerlos, respetarlos y aplicarlos en las condiciones que rigen la actividad de la empresa. 0LLQYLWDFLyQVHRULHQWDDTXHHOFRPSUDGRUVHDPX\ÁH[LEOHFXDQGRVHUHTXLHUD\TXHHO simple sentido común y el sentido de pertenencia lo impulsen a actuar de esta forma. (QXQVHPLQDULRWLWXODGR´([LVWLUSDUDHOFOLHQWHµSXGHUDWLÀFDUODLPSRUWDQFLD\HOUHFRQRFLPLHQWR de este principio y la necesidad de su aplicación, cuando el expositor entró a explicar el concepto GHORV´VNXQNZRUVµORVFXDOHVVHSXHGHQGHÀQLUFRPR´SHUVRQDVTXHYDQHQFRQWUDYtDSDUD mejorar las cosas”. Es burlar las normas como necesidad para hacer las cosas. Los “skunworks” son maestros en hacerle trampa a la burocracia. Con frecuencia, las actividades de los innovadores no son totalmente “correctas” según el plan formal de operaciones. Generalmente son actividades un poco de contrabando. Ellos son gente que “creen” y quienes se exponen a riesgos en aras de un “gran proyecto”. Si un comprador quiere ser más rápido que la competencia, si quiere demostrar su espíritu de comerciante, si quiere obtener resultados, tiene que comportarse como un “skunworks”.
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Le recomiendo que con buen criterio, con conciencia de lo que está haciendo, con seguridad GHOEHQHÀFLRTXHUHSUHVHQWDSDUDODFRPSDxtDDFW~HFRPRXQ´SODWDQLWRµRVNXQZRUNV $OJXLHQLQWHOLJHQWHHQODFRPSDxtDÀQDOPHQWHORHQWHQGHUi\ORUHVSDOGDUi



Relación con otras áreas de la empresa El área de compras se puede considerar como la fuerza motriz de la empresa, debido a que es la que inicia el proceso de operación al adquirir los productos indispensables para poder desarrollar la actividad de comercialización o prestar el servicio a los usuarios en forma normal, no obstante, se debe reconocer que existen otras áreas o dependencias con las cuales el departamento de compras debe mantener un contacto permanente y unas excelentes relaciones para que exista una verdadera armonía y se cumpla en forma HÀFLHQWH\RSRUWXQDHOSURFHVRGHFRPHUFLDOL]DFLyQ /DJUiÀFDPXHVWUDHQIRUPDVHQFLOODFyPRHOiUHDGHFRPSUDVVHSXHGHFRQVLGHUDUHO epicentro de la actividad de la empresa y de las principales áreas o dependencias que se “nutren” de la función de compras.



Área financiera Debe existir comunicación y actualización permanente para informar nuevas condiciones de plazo obtenidas, negociaciones especiales que requieren un pago anticipado o forma GHFDQFHODFLyQHVSHFLDODSUREDFLyQGHQXHYDVOLVWDVGHSUHFLRVVLWXDFLyQÀQDQFLHUDGHOD compañía y todos aquellos eventos que tengan algún efecto sobre los aspectos contables o la liquidez de la compañía. 'H OD FDOLGDG \ OD RSRUWXQLGDG FRQ TXH HO iUHD ÀQDQFLHUD  UHFLED OD LQIRUPDFLyQ GH ODV negociaciones hechas por el departamento de compras, dependerá en gran parte el pago RSRUWXQR \ FRUUHFWR D ORV SURYHHGRUHV TXH HQ VX VDWLVIDFFLyQ SRU HVWH WUDWR ÀQDQFLHUR buscarán incrementar las negociaciones y cumplir las necesidades y requerimientos del departamento de compras. Igualmente, el manejo de inventarios, que debe saber administrar el área de compras, va a incidir directamente en la liquidez de la compañía al generar los ingresos por concepto de ventas, los cuales deben ser superiores a los egresos que se generan hacia los proveedores por concepto de pago de mercancías. (QUHVXPHQXQDHVWUHFKD\HÀFLHQWHFRPXQLFDFLyQFRQHOiUHDÀQDQFLHUDOHSHUPLWLUiDOD empresa aprovechar negocios de oportunidad y obtener descuentos por pronto pago que contribuirán a mejorar las utilidades de su compañía y favorecerá su imagen y posición dentro de las preferencias de sus proveedores.



Almacén o tiendas Son los encargados de recuperar, a través de las ventas, el capital que la empresa invierte en inventarios de mercancía por intermedio del departamento de compras. La relación debe ser permanente para conocer la demanda de los productos, las necesidades de los clientes, los problemas de exhibiciones, la calidad y la frecuencia de entrega de Capítulo 6
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los proveedores, el manejo de inventarios, la marcación de precios y el tratamiento del producto en el punto de venta. En las empresas de tipo comercial se puede decir que el departamento de compras debe DFWXDUFRQXQDFODUDRULHQWDFLyQGHVHUYLFLRKDFLDORVDOPDFHQHVRWLHQGDVSXHVÀQDOPHQWH son estos los que generan las ventas y conocen verdaderamente las necesidades, gustos y exigencias de los clientes. En la misma forma, los almacenes o tiendas deben recopilar toda la información que se puede obtener en estos puntos de venta y compartirla con el personal de compras, con HO ÀQ GH TXH pVWH OD WHQJD HQ FXHQWD SDUD RULHQWDU ORV QHJRFLRV FRQ ORV SURYHHGRUHV \ se puedan tomar decisiones que conduzcan a optimizar los espacios y lograr una mejor rotación del capital invertido. Resulta curioso y coincidente que el más grande de los grandes del comercio minorista, dueño y fundador de la más grande cadena de tiendas al detal en el mundo, el señor Sam Walton, tuviese como característica principal estar visitando permanentemente cada una de las tiendas y su grupo de compras estuviese semanalmente en contacto con los gerentes de las mismas.



Bodegas o centros de distribución El comprador debe visitar en forma frecuente la bodega o centro de distribución de la compañía para enterarse del recibo y despacho de mercancías, empaques originales de los proveedores, calidad de la mercancía entregada, cumplimiento en las entregas, problemas de almacenaje y transporte. En general, debe tener un buen control de la mercancía y de los pedidos que está comprometiendo para la compañía. El comprador debe entender que su responsabilidad no termina en digitar, colocar y enviar los pedidos a sus proveedores. Cuando el proveedor despacha la mercancía solicitada, puede tener tropiezos en el transporte o en la legalización del recibo en las bodegas o centros de distribución de su empresa, que pueden ser ignorados por el comprador si no existe un mecanismo de información que le permita enterarse oportunamente de esas anomalías. El comprador debe en ciertos momentos iniciar “la operación rastreo” desde que la mercancía sale de la sede del proveedor, o desde que llega a su bodega o centro de GLVWULEXFLyQSDUDYHULÀFDUGyQGH\HQTXpHVWDGRVHHQFXHQWUDODPLVPD8QDERGHJDTXH no reciba la visita de sus compradores, puede convertirse en un museo de antigüedades y en el enemigo oculto de la rotación. Cuando el administrador de las compras acostumbra visitar periódicamente la bodega de su compañía y a conversar con la gente responsable del almacenamiento y despacho GHODPHUFDQFtDWHUPLQDLGHQWLÀFDQGRHQYLVLWDVGHyPLQXWRVSRVLEOHVSUREOHPDV que le afectan su gestión. Por esta razón, se hace indispensable establecer unas buenas relaciones con todas las áreas y personas de una bodega o centro de distribución.
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*5É),&$1R 5HODFLyQGHFRPSUDVFRQODVRWUDViUHDVGHODHPSUHVD Ingresos



Ventas







Almacenes



Egresos



Compras



Proveedores







F i n a n c i e r a s



RRPP



Centros de distribución



Marketing



Sistemas



Transporte Despacho Almacenaje Recibo



Sistemas El área de sistemas es una dependencia de servicios cuya función es facilitar el proceso de registro y actualización de información relacionada con toda la base de datos de proveedores, productos, compras, la gestión de inventarios, para que el comprador pueda WRPDU GHFLVLRQHV RSRUWXQDV EDVDGDV HQ LQIRUPDFLyQ DFWXDOL]DGD \ FRQÀDEOH 3RU OR WDQWR el comprador debe reportar las inconsistencias que observe y efectuar los requerimientos que le permitan contar con herramientas para mejorar su gestión de compras. Igualmente, hay que decir que estamos viviendo una época pródiga (y el futuro será PiV HQ RIUHFHU D\XGDV WHFQROyJLFDV \ VRÀVWLFDGRV HTXLSRV GH LQIRUPDFLyQ SDUD WRPDU decisiones con mayor rapidez. El comprador moderno no puede ser ajeno a esta realidad y no puede renunciar a la ayuda que la avanzada tecnología le puede aportar como soporte a su trabajo. Sin embargo, existe una preocupante y una exagerada tendencia en el personal de compras, y también en la fuerza de ventas de importantes proveedores, a tomar decisiones SULQFLSDOPHQWH HQ FXDQWR D OD GHÀQLFLyQ GH SURGXFWRV \ FDQWLGDGHV D SHGLU EDVDGRV HQ los “promedios de compra” y “promedios de consumo” que muestran los listados o las pantallas del computador. Esta tendencia, que se observa en las empresas que necesariamente se deben modernizar y que guardan concordancia con el principio de armonía comentado anteriormente, debe ser revisada con cautela por el comprador.
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Depender totalmente de los sistemas y de la información suministrada por los modernos equipos de computación para tomar las decisiones de compras, sería ignorar y renunciar a la riqueza y seguridad que da el conocimiento adquirido con la experiencia, la intuición, la malicia y el espíritu de riesgo que debe existir detrás de cada decisión. El comprador moderno (aunque parezca paradójico y discutible), al realizar negociaciones con sus proveedores, debe utilizar adicionalmente a la información que le dan los computadores, el olfato, la intuición, el sentido común, el conocimiento del medio, los proveedores, la competencia y el mercado en general. Simultáneamente, debe aprovechar la facilidad y la rapidez que dan los nuevos equipos, la tecnología que le aportan velocidad \FRQÀDELOLGDGHQODLQIRUPDFLyQSDUDFRPELQDUODVFRQORVIDFWRUHVDQWHULRUHVPHQFLRQDGRV y así tomar decisiones verdaderamente inteligentes en materia de compras. Este planteamiento simple está lejos de ser la “fórmula mágica” y única del comprador moderno para desempeñar profesionalmente su función. Pero sí es un resumen pragmático GHODIRUPDFRPRGHEHDFWXDUWRGRFRPSUDGRUHÀFD]TXHTXLHUDVHUUHFRQRFLGRFRPRXQ YHUGDGHURSURIHVLRQDOHQVXFDPSRTXHFXPSOHFRQRWUDVHULHGHUHTXLVLWRVGHOSHUÀOTXH más adelante analizaremos en el capítulo sobre el personal de compras. El señor Stanley Marcus, fundador y propietario de una famosa cadena de almacenes de venta al detal y reconocido como una de las personas de mayor éxito en esa actividad, hacía ODVVLJXLHQWHVDÀUPDFLRQHVHQXQDHQWUHYLVWDFXDQGRVHOHLQGDJDEDSRUORVSUREOHPDV cambios y tendencias en el comercio al detal en los Estados Unidos. “La razón por la que la mercancías está más estandarizada (es decir, la razón por la cual uno ve los mismos productos en cada tienda) se debe a que los jefes de compras de las tiendas están orientados casi exclusivamente a la computadora y menos en contacto con los proveedores y clientes, mucho más en contacto con las cifras de los resultados trimestrales. “El computador ayuda a minimizar el riesgo y el grado en que queda expuesto el negocio. Eso es estupendo para el gerente de inventario y para el fabricante, quien se dedica a producir mayores cantidades de menos artículos. Pero también deja de observar los cambios en la moda, que es lo que le da el sabor al comercio minorista y puede hacerlo más rentable. Estar en contacto con los clientes es importante, porque de ellos se aprende algo que no se aprende en ninguna otra parte. Se saben si están contentos y satisfechos. Se sabe no sólo lo que han comprado y por qué. Se sabe qué esperaban comprar y cuánto pretendían pagar. Todavía no he visto ningún computador que pueda informar sobre todo esto.” Analizando estas y otras de sus inteligentes respuestas de la citada entrevista, encuentro la MXVWLÀFDGDUD]yQSRUODTXHHOVHxRU0DUFXVKDVLGRUHFRQRFLGRFRPRXQRGHORVPLQRULVWDV más importantes . Igualmente, en el libro Lo que no le enseñarán en la Harvard business school, escrito por uno de los empresarios del espectáculo y del deporte más exitoso de los Estados Unidos, el señor Mark Mc Cormack, dice en algunos de sus apartes: “Uno de los obstáculos para tomar decisiones es el afán de conocer un número excesivo de datos, en la creencia de TXH VL VH KDFH DFRSLR GH VXÀFLHQWH LQIRUPDFLyQ OD GHFLVLyQ VH LPSRQGUi SRU Vt VRODµ (...) “Cuantos más datos se le dé a la gente, mayor es el riesgo de que menosprecien la importancia de la intuición”.(...) “Si se suprime el imperativo de intuir la decisión, las iniciativas que adopte no se traducirán en una decisión correcta y hasta puede que ni siquiera lleguen a la categoría de decisiones.” Este sentido práctico de describir algunos aspectos básicos de la administración como es el proceso de la toma de decisiones, demuestra el por qué personajes como el señor 62



6. Importancia de las compras



Marcus, El señor Mc Cormack, el señor Walton, el señor Yepes fundador de la cadena LEY y el señor Toro fundador de la cadena Éxito en Colombia, el señor Arango fundador de la cadena Aurrerá en México, el señor Wong en el Perú, el señor Ortega fundador de las tiendas ZARA en España y muchos empresarios del comercio en cada país, han llegado a triunfar en los negocios. Ellos forman parte de esa vieja raza de estrategas naturales que se encuentran en vía de extinción. En conclusión, el departamento de compras debe tener una estrecha relación con el de sistemas, para aprovechar las ventajas que le ofrece la tecnología de los nuevos equipos, para lograr mayor agilidad y rapidez en la información que debe procesar: elaboración y liquidación de pedidos, valorización de inventarios, resultados de las promociones, liquidación de precios, chequeos de competencia y, en general, aquellas labores que implican operaciones dispendiosas. Al mismo tiempo, el comprador debe, después de recibir la información que le produce el sistema de computación empleado, utilizar su capacidad de análisis, su experiencia, su astucia y su criterio comercial para tomar decisiones más inteligentes. +DEODUHQHVWRVWpUPLQRVHQORVWLHPSRVDFWXDOHVSXHGHSDUHFHUXQDKHUHMtDGHVFDOLÀFDGRUD SHURHVWR\FRQYHQFLGRGHTXHÀQDOPHQWHPXFKRVFRPHUFLDQWHV\HPSUHVDULRVH[LWRVRV HVWDUiQFRPSOHWDPHQWHLGHQWLÀFDGRVFRQHVWHSODQWHDPLHQWR



Marketing El departamento de marketing suministra al de compras información relacionada con las DFWLYLGDGHV FRPHUFLDOHV LQWHUQDV \ FRQ HYHQWRV GHO FRPHUFLR LQIRUPD VREUH HO SHUÀO GH los clientes, las tendencias del mercado, facilita informaciones sobre el comportamiento del consumidor, diseña campañas de publicidad que apoyan la comercialización de los productos e informa sobre comportamiento, posición y aparición de nuevos competidores. Por la información que presenta, se deduce la importancia que el departamento de marketing tiene para el de compras ya que la misma le servirá de base para determinar los productos que se deben comprar. El comprador moderno debe ser consciente de que para trabajar en el área de compras, hay que comprender perfectamente todas las variables del mercado y su relación con su función. Para enfrentar una negociación con un proveedor es necesario que el comprador esté completamente familiarizado con todos los términos propios del marketing. Debe conocer OD GLIHUHQFLD \ HO VLJQLÀFDGR HQWUH XQ FOLHQWH \ HO FRQVXPLGRU FOLHQWH REMHWLYR FOLHQWH SRWHQFLDOSHUÀOGHOFRQVXPLGRUFDPELRV\WHQGHQFLDVHQHOHVWLORGHYLGDGHOFRQVXPLGRU efectividad de los medios y efectividad de campañas publicitarias, interpretación de los estudios que aporten información práctica sobre participación de productos, mercados, fundamentos, principios y elementos de merchandising. En el último capítulo de este libro, el estudiante, el administrador de las compras y el lector en general, encontrarán un glosario de términos de marketing que les ayudará a comprender más fácilmente la conversación con un experto en marketing o un buen negociador.
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Generación de utilidades a través de las compras Como decía anteriormente, una de las razones por las cuales se requiere contar con verdaderos profesionales en las compras, era la necesidad de mejorar las utilidades de la empresa. 6L ELHQ HV FLHUWR TXH ODV XWLOLGDGHV GH ODV FRPSDxtDV VH REWLHQHQ JUDFLDV D OD HÀFLHQWH administración de todos los recursos y el adecuado control de los gastos, y que en ellos existe una gran responsabilidad en todas las áreas, también es cierto que la calidad y RSRUWXQLGDGSDUDHIHFWXDUODVQHJRFLDFLRQHVLQÁX\HQFRQVLGHUDEOHPHQWHHQODJHQHUDFLyQ de esas utilidades. Las organizaciones modernas que miden los resultados de la gestión en términos de UHQWDELOLGDGVDEHQTXHWHQHUSHUVRQDODOWDPHQWHSURIHVLRQDO\DOWDPHQWHFDOLÀFDGRHQOD labor de compras les asegura ventajas frente a sus competidores, reconocimiento de los clientes y los proveedores, y en consecuencia la obtención de utilidades producidas en la propia operación. El comprador debe ser consciente de que en el desempeño de su función tiene la responsabilidad de contar con los productos oportunamente y hacer que éstos generen XQEXHQPDUJHQGHXWLOLGDGÀMDQGRXQRVSUHFLRVGHYHQWDFRPSHWLWLYRV Con mayor frecuencia debido a los altos gastos de operación y a la agresividad de los competidores actuales y de los nuevos que van apareciendo y que ven en los precios bajos la mejor estrategia competitiva, los márgenes de utilidad se ven reducidos a su mínima H[SUHVLyQORTXHGLÀFXOWDTXHXQDHPSUHVDSXHGDFRPSHWLUFRQHVDLPSRUWDQWHYDULDEOH Aunque el comprador no puede perder de vista la variable precio costo y precio venta con VXUHVSHFWLYRPDUJHQGHXWLOLGDGHVQHFHVDULRLQVLVWLUHQTXHKD\LQÀQLGDGGHYDULDEOHV adicionales con las que puede contar. En el capítulo Las nuevas variables de la negociación, el lector podrá encontrar nuevas formas de descuentos o condiciones que le ayudarán a mejorar la utilidad. Por lo tanto, al GHÀQLUODFRPSUDGHXQSURGXFWRHOPDUJHQGHXWLOLGDGTXHUHVXOWHDOÀMDUOHXQSUHFLRGH venta competitivo no puede constituirse en argumento único y determinante. La forma de pago, la rotación del producto y la satisfacción del cliente, son sólo tres de las variables que debe tener en cuenta el comprador en su función de generar utilidades a su negocio. Las empresas requieren que sus administradores de compras sean creativos y recursivos para mantener el equilibrio entre ser competitivas y rentables. Llevar a la práctica alguna de las siguientes recomendaciones le pueden servir y contribuir a incrementar las utilidades de la compañía y responder a las expectativas que la empresa tiene de su cargo. $OJXQDVOHSDUHFHUiQHOHPHQWDOHV\DSHQDVREYLDVSHURDQWHVGHMX]JDUODVDVtUHÁH[LRQH sobre cada una y cuestiónese si sinceramente cree que está logrando la mejor gestión en cada una de ellas: 64
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Veinticinco estrategias para generar utilidades ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡



2EWHQJDORVPHMRUHVGHVFXHQWRVFRPHUFLDOHV\UHGX]FDHOSUHFLRGHFRVWR $FXHUGHHOPD\RUSOD]RSRVLEOHUHYLVHODVFRQGLFLRQHVGHSURYHHGRUHVVLPLODUHV  &RQVLJDTXHOHRWRUJXHQROHPHMRUHQORVGHVFXHQWRVÀQDQFLHURV 'HOH SUHIHUHQFLD D ORV SURGXFWRV TXH OH UHSUHVHQWHQ PHMRU PDUJHQ \ XQD EXHQD rotación. &RQVLJDSURGXFWRVH[FOXVLYRVTXHOHSHUPLWDQYHQGHUFRQXQDEXHQDXWLOLGDG (OLPLQHODFRPSUDGHSURGXFWRVTXHGHÀQLWLYDPHQWHQRQHFHVLWHHQVXVXUWLGR\TXH VyOR OH UHSUHVHQWDQ JDVWRV ÀQDQFLHURV \ GH DOPDFHQDPLHQWR UHFXHUGH ´OD OH\ GHO desapego”). (QORVFLHUUHVGHFDGDPHVFRQVLJDGHVFXHQWRVDGLFLRQDOHVHQSURGXFWRVTXHXVWHG necesite y al proveedor le interese concederlos. &XDQGRVHSUHVHQWHQDXPHQWRVGHSUHFLRVDQDOLFHVXLQYHQWDULRHOFRQVXPRQRUPDO el incremento de precios de los productos y efectué compras que le permitan aumentar sus utilidades. 3LHQVH HQ OD XWLOLGDG EDVDGD HQ ORV DOWRV YRO~PHQHV UHFXHUGH TXH ORV MDSRQHVHV lograron penetrar en el mercado con esta estrategia). 1RGHMHTXHVHSUHVHQWHQDJRWDGRVHQHOVXUWLGRSRUXQDPDODSODQHDFLyQGHODV compras. (QWXVLiVPHVH FRQ ORV SURGXFWRV TXH HVWpQ UHVSDOGDGRV  FRQ EXHQDV FDPSDxDV publicitarias y apoyos promocionales. $SUHQGDDHVFXFKDU1RSLHQVHTXHVLHPSUHTXHHOSURYHHGRUOHRIUH]FDXQSURGXFWR HOEHQHÀFLDGR~QLFDPHQWHYDDVHUpO 7UDWHGHVHUHOSULPHURHQWHQHUSURGXFWRVTXHVHODQFHQDOPHUFDGRFRQHOUHVSDOGR GHXQDLPSRUWDQWHÀUPDHLQYHUVLyQSXEOLFLWDULD /RVSURGXFWRVGHPRGD\GHWHPSRUDGDOHRIUHFHQXQEXHQSRWHQFLDOGHJHQHUDFLyQ de utilidades. 8Q FRQVXOWRU DPHULFDQR H[SHUWR HQ FRPSUDV &KDUOHV : +DUULVRQ  UHFRPLHQGD DOJRVLPSOH´&ODVLÀTXHORVRPHMRUHVDUWtFXORVRVLPSOHPHQWHHOHQ términos de venta, utilidad y rotación y dedíqueles la atención que merecen”. &XDQGRWHQJDXQSUREOHPDGHDOWRVLQYHQWDULRVEXVTXHXQDVROXFLyQLQPHGLDWD con sus proveedores o con sus clientes (almacenes o tiendas). 8QDEXHQDURWDFLyQVLQTXHVHSUHVHQWHQDJRWDGRVTXHSHUMXGLTXHQODVYHQWDV equivale a generación de utilidades en forma continuada. 1R HVSHUH TXH ORV SURYHHGRUHV OR EXVTXHQ SDUD SURSRQHUOHV QHJRFLRV %XVTXH usted a sus proveedores y propóngales negocios. 1R UHFKDFH OD SRVLELOLGDG GH HIHFWXDU QHJRFLRV FRQ SURYHHGRUHV QXHYRV R desconocidos. Investigue, establezca condiciones que le disminuyan el riesgo y desarrolle programas en conjunto que le producirán resultados insospechados. 1R FRPSUH SRU LQHUFLD DO PLVPR SURYHHGRU \ ORV PLVPRV DUWtFXORV EXVTXH RWURV proveedores y estudie sus cotizaciones. +DJDFRQWDFWRFRQRWURVFDQDOHVGLIHUHQWHVGHOVX\R6HOOHYDUiJUDQGHVVRUSUHVDV (MHU]DFRQWUROHV\DXGLWRULDVTXHOHSHUPLWDQLGHQWLÀFDUSRVLEOHV´LUUHJXODULGDGHVµ en el manejo de precios y condiciones. (VWDEOH]FD FRQWDFWR FRQ VXV FROHJDV GH RWUDV HPSUHVDV \ DFXHUGHQ DXPHQWRV GH precios razonables para mejorar los márgenes. (VWDEOH]FD XQDV H[FHOHQWHV UHODFLRQHV FRQ VXV SURYHHGRUHV (OORV VDEHQ YDORUDU \ recompensar a su empresa el respeto y su actitud hacia sus representantes. Las mejores oportunidades se las brindarán a los clientes que están dispuestos a escuchar y a decidir rápidamente.
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‡ 6HOHFFLRQHFRQVHULHGDG\UHVSRQVDELOLGDGVXSHUVRQDOGHFRPSUDV5HFXHUGHTXH de su calidad, idoneidad y grado de compromiso va a depender en gran parte la generación de utilidades de su empresa. )LQDOPHQWHHOWH[WRTXHWUDQVFULERDFRQWLQXDFLyQOHFRQÀUPDSRUTXpGHEHXVWHGSURFXUDU mejorar las utilidades de la compañía. “Un comerciante está motivado en sus actividades de menudeo principalmente por: 1.



El deseo de servir a la comunidad



2.



El deseo de reconocimiento social y de su situación



3.



El deseo de asegurar la supervivencia y el crecimiento de su negocio



4.



El deseo de lograr un rendimiento o utilidad sobre su inversión. Pero no es probable que puedan alcanzar las tres primeras metas a menos que se realice una utilidad. En consecuencia, se vuelve imperativo que cada operación comercial se mida en términos de su efecto sobre la utilidad. La utilidad inmediata SXHGHVDFULÀFDUVHWHPSRUDOPHQWHHQIDYRUGHOFUHFLPLHQWRVHJ~QVHUHÁHMDHQHO volumen de ventas, pero el crecimiento mismo a largo plazo requiere de utilidad para su reinversión. Por lo tanto, se convierte en responsabilidad del comerciante buscar medios efectivos para aumentar el volumen y las utilidades.



La organización de la compra El reto más importante del trabajo de un comprador consiste en decidir cuál mercancía y en qué cantidad debe comprar. El comprador se debe guiar por las políticas de la empresa. /DVSROtWLFDVVHÀMDQGHVSXpVGHTXHODMXQWDGLUHFWLYDRODJHUHQFLDKDFRQVLGHUDGRIDFWRUHV FRPRWDPDxRGHODHPSUHVDVXHVWDELOLGDGÀQDQFLHUDODFRQGXFWD\HOSRVLFLRQDPLHQWR de los competidores, el tipo de comunidad donde opere (segmento al cual está dirigido el negocio), la imagen que quiera proyectar, el posicionamiento que pretende alcanzar entre sus clientes y competidores. Cuando el comprador comprende las políticas y requerimientos de la empresa, realiza cuatro tareas importantes. 2EWHQFLyQGHLQIRUPDFLyQ Antes de tomar decisiones sobre el surtido que tendrá la tienda o el almacén, el comprador debe recopilar toda la información sobre: Productos: marcas, calidad, variedad, tamaños, tallas, actualidad o vigencia, legalidad de marcas y licencias, empaques, publicidad, servicios, etc... Precios: de costo o adquisición, venta al público de similares, precio de venta de los competidores.
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Condiciones: descuentos, plazos, despachos, devoluciones. Proveedores: fabricantes, distribuidores, mayoristas, agentes. También existe información complementaria o adicional relacionada con cada una de estas variables, propia del manejo de cada establecimiento, que es importante conocer y que no debe escapar al control del comprador. Existen innumerables fuentes y formas prácticas de recopilar toda la información necesaria para estructurar el surtido característico que cada negocio ofrecerá a sus clientes. El comprador para obtener esta información debe recurrir a los contactos personales con los proveedores, los clientes, el personal de ventas en los almacenes o tiendas, también debe visitar la competencia, hacer investigaciones de mercados, consultar buzones de sugerencias, folletos, revistas, directorios especializados, Internet, catálogos, y, en general medios publicitarios y de comunicación. Este proceso de la búsqueda de información, se puede considerar fundamental para la estructuración y posicionamiento del negocio, ya que de la calidad y la profundidad con que se logre obtener la información dependerá la composición del surtido y sus precios.



Selección de mercancías Con base en las políticas de la empresa y en la información obtenida, seleccione los proveedores y los productos teniendo en cuenta los precios, las condiciones, las garantías, las ventajas y la rentabilidad. (OFRPSUDGRUQRGHEHGHMDUVHLQÁXHQFLDUSRUVXJXVWRSHUVRQDOGHEHHQWHQGHUTXHVRQ los clientes los que deciden. El comprador actúa como intermediario entre el proveedor \ HO FRQVXPLGRU ÀQDO EXVFDQGR VDWLVIDFHU VXV QHFHVLGDGHV \ JHQHUDQGR XWLOLGDGHV SDUD su compañía. El administrador de las compras debe ser totalmente imparcial y objetivo al WRPDUGHFLVLRQHVHQODDFHSWDFLyQRUHFKD]RGHQXHYRVSURGXFWRVRHQODGHÀQLFLyQGHO surtido inicial de su negocio. Aunque el funcionario de compras está sometido permanentemente a una serie de presiones y argumentos para que acepte todo producto y oferta que le presentan, debe HVWDU OR VXÀFLHQWHPHQWH SUHSDUDGR H LQIRUPDGR SDUD SRGHU GHIHQGHU VX SRVLFLyQ FRQ argumentos válidos y coherentes, si ésta fuera contraria a la del proveedor. (OFRPSUDGRUTXHVHSDYDORUDUORTXHVLJQLÀFDHOSRGHUGHODLQIRUPDFLyQ\ODVHSDXWLOL]DU en las negociaciones con los proveedores, podrá hacer de ésta un buen respaldo y el mejor DUJXPHQWRSDUDORJUDUPD\RUHVEHQHÀFLRVSDUDVXFRPSDxtD



Planeación de surtido Para que el surtido esté correctamente disponible, se deben planear las actividades que le permiten tenerlo oportunamente. Normalmente todo comprador se ve acosado e invadido por gran cantidad de cotizaciones, ofertas, cambios de precios, condiciones y en general múltiples problemas que atañen a su trabajo y que se deben resolver oportunamente.
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Una correcta planeación de su trabajo y una priorización de los asuntos por resolver le D\XGDUiQDVHUPiVHÀFLHQWHHQHOGHVHPSHxRGHVXIXQFLyQ6LHOFRPSUDGRUSUHWHQGH que sus proveedores le cumplan en la entrega de mercancías, debe colocar oportunamente los pedidos y registrar en los mismos las condiciones de despacho, plazos, descuentos y precios correctamente actualizados. ´2SRUWXQDPHQWHµ SXHGH  VLJQLÀFDU GRV GtDV TXLQFH GtDV XQ PHV R QXHYH PHVHV GH anticipación, dependiendo del proveedor, su ubicación, el tiempo de entrega, el sistema de producción y el tipo de mercancía por comprar. El tiempo de entrega que el proveedor requiere para cumplir con su pedido, debe ser consultado en la información inicial que se obtiene cuando se está en el proceso de selección del mismo y tenido en cuenta en el momento de colocar los respectivos pedidos. Igualmente, los precios y las condiciones, si están debidamente actualizados, no deben ser obstáculos para que el proveedor a través de su departamento de ventas o crédito, pueda autorizar el despacho de la mercancía solicitada. (Q IRUPD JHQHUDO VH SXHGH DÀUPDU TXH HO WUDEDMR GH WRGR FRPSUDGRU VH FRQFHQWUD HQ planear y administrar dos clases de surtido: Normal o permanente y promociones, eventos o temporadas especiales. Surtido normal éste debe estar bien balanceado en productos, cantidades, calidades y marcas, revisando periódicamente las existencias y los tiempos de entrega del proveedor FRQHOÀQGHHYLWDUVLWXDFLRQHVGHH[FHVRVRDJRWDGRV El número de marcas, presentaciones y cantidades que se manejen depende lógicamente del tamaño del negocio, su política de inventarios y el posicionamiento que quiere tener ante sus clientes y competidores. Surtido de promociones, eventos o temporadas especiales: deben ser considerados de manera particular por el comprador ya que por las características especiales que éstos representan en su manejo, como cantidades especiales, condiciones de pago y precios, demanda estacional, sistema de producción del proveedor, agresividad de la competencia para poseer los productos, oportunidad para negociar y recibir los productos, etc., implican una modalidad de negociación diferente al surtido normal. (QODGHÀQLFLyQGHORVSURGXFWRV\FDQWLGDGHVSDUDHVWDVRFDVLRQHVHVGRQGHVHFRQRFHOD verdadera capacidad y habilidad para negociar de un comprador con sus proveedores. Por los grandes volúmenes, la exhibición o despliegue y la rapidez de la rotación, se pueden conseguir condiciones especiales de precios y plazos que generan grandes utilidades a la empresa y le ayudan a ser más reconocida por los clientes y por los mismos proveedores. Creatividad, intuición y rapidez, son características que debe demostrar el comprador para VDEHUDGPLQLVWUDUHÀFLHQWHPHQWHHVWRVHYHQWRVRGHORFRQWUDULRVHWHQGUiTXHUHVLJQDU a ver a sus competidores vender los productos u ofertas que él, en forma tardía, hubiera querido tener.



Evaluación del surtido Tomar decisiones en la selección del surtido y en la aceptación de nuevos proveedores, HVXQDWDUHDUHODWLYDPHQWHIiFLOFRPSDUDGDFRQORVLQFRQYHQLHQWHV\GLÀFXOWDGHVTXHVH 68
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presentan para determinar la continuidad o la salida de productos o de proveedores de la actividad del negocio. Cuando el comprador acepta el ingreso o compra de un producto en el surtido, se presentan por lo general una serie de acciones y estrategias por parte del proveedor para defender la permanencia del negocio. La publicidad, las promociones, las exhibiciones adicionales, las demostraciones, el servicio de personal en la post venta, la aceptación de cambios y devoluciones y los plazos especiales que se conceden son algunas de las acciones que emprenden los proveedores para lograr su continuidad en el surtido de el cliente. Sin embargo, el comprador debe ser conciente de que para optimizar el espacio de sus bodegas, góndolas o estanterías y poder presentar un surtido renovado y actualizado, debe revisar y depurar permanentemente el surtido, dejando aquellos productos o referencias que tengan el mayor número de atributos como: publicidad, imagen de marca, servicio, requerimiento de los clientes, rotación y utilidad. Por esta razón, tendrá que decidir en forma objetiva los productos y proveedores que no deben continuar en el surtido del negocio y abrirles el espacio a los nuevos productos que van apareciendo en el mercado. (OFRQRFLPLHQWRGHOFLFORGHYLGDGHOSURGXFWR\ODLGHQWLÀFDFLyQGHVXVGLIHUHQWHVHWDSDV le servirá de base para evitar posibles equivocaciones. Manejar el concepto 80-20 tiene que ser otro parámetro que debe emplear el comprador SDUDKDFHUXQDFRUUHFWDHYDOXDFLyQGHOVXUWLGR\GHÀQLUODVSULRULGDGHVTXHVHGHEHQGDUD los negocios con los proveedores. La prioridad siempre será un concepto que el comprador tendrá que saber manejar, principalmente cuando se le presenten múltiples actividades relacionadas con sus proveedores y en la distribución de su presupuesto de compras. Cuando el comprador conoce cuánto representa un producto o proveedor en su negocio, debe dedicarle el tiempo, el presupuesto y los esfuerzos necesarios en proporción a su participación. En la misma forma, debe estar atento a revisar y comparar la participación de cada proveedor en su negocio, versus la participación del proveedor en el mercado o en las compras de sus competidores más cercanos, ya que una diferencia considerable indicaría un manejo incorrecto en las relaciones con los diferentes proveedores. Este análisis debe hacerse en forma independiente para cada una de las categorías o grupos de productos que sirven los proveedores en común, si se quiere obtener un resultado más objetivo que permita tomar decisiones bien fundamentadas. 8Q  DQiOLVLV GHO JUiÀFR 1R  PXHVWUD XQD VLWXDFLyQ ´DSDUHQWHPHQWHµ DQyPDOD HQ OD compañía M, puesto que el proveedor K, que en la categoría de productos de jabones es el número uno en el mercado y representa para los competidores una posición en las compras muy acorde con su participación en el mercado, está ocupando un lugar muy secundario en las compras de la compañía M. Mientras que los proveedores S y Z que no tiene una buena participación ni en el mercado en general ni en las compras de los competidores, son los que se están llevando la atención y el presupuesto de sus compras.
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Si al efectuar el análisis, usted encuentra que sus clientes están siendo completamente atendidos en sus necesidades, los proveedores S y Z le están brindando un buen servicio y sus productos le están generando una buena rotación y un buen margen de utilidad, puede seguir llevándole la contraria al mercado y continuar fortaleciendo las relaciones comerciales con los citados proveedores. Si por el contrario, encuentra que existen continuas quejas de sus clientes por el surtido inadecuado, se presentan problemas de rotación en sus inventarios y sus márgenes de utilidad no corresponden a los esperados, entonces, es tiempo de que usted revise sus políticas y empiece a reducir las compras a unos y ampliarlas a otros, brindándoles la importancia que tienen de acuerdo con su participación en el mercado. Llevar a la práctica en forma sencilla las recomendaciones de cada una de las cuatro tareas que debe realizar el comprador para la organización de las compras, le ayudará a tener un EXHQ FRQWURO VREUH ODV SULQFLSDOHV YDULDEOHV TXH HVWiQ FRQWHQLGDV GHQWUR GH OD GHÀQLFLyQ inicial de compras y le permitirán alcanzar los objetivos que se persiguen a través de esta función.
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Ocho pasos en el proceso de compras Conocimiento general Comprador. Aunque parezca obvio y elemental, lo primero y más importante que debe hacer el comprador es conocer la empresa para la cual está trabajando. Vince Lombardi, el entrenador del equipo de fútbol americano los Green Bay Packers quién se hizo famoso por su liderazgo, “su hábito de vencer”, y las enseñanzas y los mensajes que les dejaba a sus jugadores, acostumbraba iniciar sus entrenamientos cada semana después de que su equipo jugaba mal, con esta elemental frase: ´$PLJRV HVWH HV XQ EDOyQGHI~WEROµ Así de sencillo. Primero hay que saber lo más elemental. Así es el proceso de compras. El comprador siempre deberá tener en mente y conocer con exactitud la empresa para la cual trabaja y está consiguiendo proveedores o adquiriendo productos. Cuál es su actividad, la vocación del surtido o el tipo de productos que debe adquirir, el objetivo de posicionamiento o el servicio que quiere prestar, la imagen que quiere proyectar o el usuario que debe atender, la calidad que debe ofrecer, la capacidad de pago que tenga para cumplir, la cantidad que tiene en su inventario, la cantidad que demanda o el consumo en un período de tiempo determinado, los pedidos que tiene por recibir, la disponibilidad de espacio o la necesidad de almacenar y/o exhibir la mercancía, las facilidades para “custodiar” los productos de alto riesgo, la posibilidad de buscar sustitutos, el precio y la calidad que está dispuesto a pagar. Si el comprador tiene bien claros estos conceptos, está preparado para recibir a cualquier vendedor. El vendedor. El vendedor debe conocer con tanta exactitud como el comprador las características políticas y necesidades de su cliente potencial. “Saber algo acerca del cliente HVWDQLPSRUWDQWHFRPRVDEHUORWRGRDFHUFDGHOSURGXFWRµDÀUPD+DUYH\0DFND\ Cuando el vendedor conoce perfectamente las necesidades, las políticas, los requisitos y las exigencias de su cliente, habrá dado el primer paso importante para iniciar una venta y cerrar una negociación.



La identificación de necesidades (OFRPSUDGRULGHQWLÀFDQHFHVLGDGHV a través de la información obtenida de los almacenes o de los usuarios de la empresa, la promesa de servicio a los clientes o usuarios, las investigaciones con los clientes internos o externos, las tendencias del mercado, las innovaciones tecnológicas, las nuevas alternativas que ofrecen soluciones y mayor productividad, el análisis de lo que ofrece o hace la competencia, las visitas a ferias o exposiciones. Cuando el administrador o el responsable de las compras ha realizado estas DFWLYLGDGHVLGHQWLÀFDRHVXELFDGRSRUORVSRVLEOHVSURYHHGRUHV\FRQFUHWDXQDFLWD El vendedor conoce, investiga o crea las necesidades de sus clientes y prepara una presentación con la información y los argumentos apropiados para lograr la aceptación de su cliente. 72
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Si usted cree en la importancia de esta etapa del proceso y es un apasionado por lo que hace, le recomiendo leer la lección 4 del libro Nade entre tiburones sin que se lo coman vivo, de Harvey Mackay: (O3HUÀO. En este capítulo y en todo el libro, podrá aprender sobre la importancia de los clientes y todo lo que usted debe conocer acerca de ellos.



Preparación de la cita o entrevista Independientemente del tamaño y de la actividad de su empresa, es deseable que cada entrevista entre el vendedor y el comprador se realice con cita previamente acordada entre las partes. +D\PXFKDVUD]RQHVTXHMXVWLÀFDQODLPSRUWDQFLDGHODFLWDSHURVyORPHQFLRQDUpGRVTXH por su importancia merecen un breve comentario: ‡ 3UHSDUDUODUHXQLyQRODQHJRFLDFLyQ Es una de las etapas más importantes y claves en una negociación. Como en el deporte, en la docencia, en la universidad, HQHOPDWULPRQLR\HQPXFKDVVLWXDFLRQHVGHODYLGDpVWDHVGHÀQLWLYD\FDWHJyULFD debido a su impacto en los resultados. Con extraordinaria exactitud, el autor de Negocie y gane $OODQ 6FKRRQPDNHU DÀUPD ´(Q XQD QHJRFLDFLyQ OD GLIHUHQFLD entre el éxito y el fracaso está en la preparaciónµ La experiencia en este tema, me SHUPLWH DÀUPDU TXH OD DSOLFDFLyQ GH HVWH VHQFLOOR SULQFLSLR JHQHUD ORV PHMRUHV resultados. ‡ 3ODQHDU ODV GLIHUHQWHV DFWLYLGDGHV \ UHVSHWDU HO WLHPSR GH OD FRQWUDSDUWH El tiempo del vendedor y del comprador es cada día más valioso y escaso. Son múltiples las ocupaciones, tareas, informes y reuniones que se deben realizar y VL VH TXLHUH VHU HÀFLHQWH \ SUiFWLFR DPERV GHEHQ VHU FRQFUHWRV \ FRQFHQWUDUVH HQ HO REMHWLYR \ HQ ORV WHPDV TXH VH SXHGHQ FDOLÀFDU FRPR HVWUDWpJLFDPHQWH importantes. Iniciar a la hora acordada, escuchar los argumentos, abordar los temas centrales objetivo de la reunión y terminar dentro del tiempo previamente acordado, son elementales recomendaciones que se deben tener en cuenta para lograr una reunión efectiva y un buen ambiente en las relaciones entre comprador y vendedor.



Definición de la compra: Previo análisis de las necesidades del producto, la variedad, los sustitutos, la calidad, las condiciones, los precios, el empaque o la presentación, el embalaje, los tiempos y las frecuencias de entregas, la competencia, los apoyos, el servicio pos venta y el acuerdo al que se llegare, el comprador solicita los documentos y los requisitos legales que su HPSUHVDFRQVLGHUDGHEHWHQHUSDUDRÀFLDOL]DUODDFHSWDFLyQGHOSURYHHGRURODFRPSUDGHO producto. Cada empresa dependiendo de su tamaño, complejidad, políticas y procedimientos LQWHUQRVH[LJHODGRFXPHQWDFLyQQHFHVDULDSDUDRÀFLDOL]DUODFRPSUDUHFLELUORVSHGLGRV legalizar y cancelar las facturas.



Codificación de productos Al igual que en el punto anterior, cada empresa según su tamaño, modernización y VRÀVWLFDFLyQ HQ HO SURFHVR GH OD LQIRUPDFLyQ GHÀQH HO VLVWHPD GH LGHQWLÀFDFLyQ R FRGLÀFDFLyQGHVXVSURGXFWRVHPSOHDQGRFyGLJRVWUDGLFLRQDOHV3/8Price Lookup unit: Capítulo 7
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Unidad de búsqueda de precios), códigos de barras o el sistema seleccionado según el tamaño y volumen de información que maneje. Las grandes empresas, por su tamaño y por la cantidad de información que procesa en el manejo de inventarios, utilizan los famosos PLU porque éste es el sistema más práctico y universal. Cuando se compra para una cadena de almacenes o tiendas especializadas con varias VXFXUVDOHVHVLPSRUWDQWHKDFHUODFRGLÀFDFLyQSDUDODVGLIHUHQWHVVXFXUVDOHVDSOLFDQGRHO concepto de segmentación teniendo en cuenta las características de tamaño, ubicación, iUHDVYRFDFLyQWLSRGHFOLHQWHODRSHUÀO\QHFHVLGDGHVGHOFOLHQWHREMHWLYR



Colocación del pedido /DGHÀQLFLyQGHOSULPHUSHGLGR\ODFDQWLGDGDFRUGDGDVHSXHGHSDUHFHUFRQVHUYDQGR las debidas proporciones- a una relación conyugal. Debe existir plena satisfacción de las partes y debe provocar un interés mutuo por repetir la experiencia. 3DUDHOFRPSUDGRUHVLPSRUWDQWHGHÀQLUODFDQWLGDGMXVWD\DGHFXDGDTXHFXPSODFRQODV QHFHVLGDGHVGHFRQVXPRRGHGHPDQGDVLQJHQHUDUWUDXPDVHQODViUHDVÀQDQFLHUDVGH logística o de servicios, satisfaciendo las necesidades del cliente interno o del consumidor ÀQDO 'HÀQLUODFDQWLGDGMXVWD\DGHFXDGDHVXQDGHODVPD\RUHVGLÀFXOWDGHV\GHORVSULQFLSDOHV retos que tiene el comprador para que su labor sea bien evaluada. $XQTXH SXHGHQ H[LVWLU PXFKDV IyUPXODV TXH D\XGHQ D GHÀQLU OD FDQWLGDG HFRQyPLFD RODFDQWLGDGFRUUHFWDTXHVHGHEHSHGLUHVÀQDOPHQWHODFRPELQDFLyQGHODVYDULDEOHV cuánto tengo, cuánto vendo o consumo, cuántos pedidos o cantidades tengo pendientes de recibir, cuál es la forma y el plazo de pago y cuánto es el tiempo de entrega la que GHWHUPLQDFXiQWRVHSLGH´3RTXLWRSHURVXÀFLHQWHµGHEHVHUHOOHPDGHOFRPSUDGRUSDUD GHÀQLUFXiQWRFRPSUD (QODGHÀQLFLyQGHOSHGLGRHOYHQGHGRUWLHQHXQDH[FHOHQWHRSRUWXQLGDGGHGHPRVWUDUVX condición de asesor y de hacer cambiar la imagen de “llenador” o “vivo” que tiene frente a VXVSURYHHGRUHV&RQRFLPLHQWRSUXGHQFLDFRQÀDQ]DVHULHGDGPDQHMRGHODLQIRUPDFLyQ y posibilidad de realizar nuevos negocios en el futuro con el mismo cliente, deben ser la consigna del vendedor en el momento de acordar las cantidades por despachar. El comprador que recibe una buena asesoría por parte del vendedor en el tipo de productos y las cantidades que debe comprar, siempre querrá repetir la experiencia de volver a negociar con ese proveedor. Simplemente le está facilitando hacer mejor su WUDEDMR\HVWiFRQWULEX\HQGRDORJUDUORVUHVXOWDGRVTXHVRQORVTXHÀQDOPHQWHGHEHQ sostener al comprador. El medio o documento en el que se consignan los productos, precios, condiciones, cantidades y fechas de entrega, también dependerá del tipo, calidad y tamaño de la empresa.
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Una simple llamada telefónica de una empresa a su proveedor, o la transmisión de sus pedidos vía electrónica en las empresas modernas y organizadas, puede ser el medio de concretar el pedido. 9HULÀFDUTXHHOSURYHHGRUKD\DUHFLELGRODRUGHQGHFRPSUDUHYLVDUTXHORVSUHFLRV\ODV condiciones están correctas, asegurarse de que el departamento de cartera haya aprobado los despachos, constatar que el transportador haya entregado el pedido y que el centro de distribución o la bodega lo haya recibido y legalizado, son algunos de los procesos en que la cadena de distribución se puede interrumpir. El comprador y el vendedor deben HVWDUDWHQWRV\HQSHUPDQHQWHFRQWDFWRSDUDLGHQWLÀFDUTXpSDUWHGHOSURFHVRDPHULWDQ su intervención.



Seguimiento a la rotación (VWD HWDSD WDPELpQ VH SXHGH GHÀQLU FRPR XQD GH ODV PiV LPSRUWDQWHV GHO SURFHVR GH compras, debido al impacto de la rotación del producto para que el ciclo se repita en forma continua y le produzca liquidez o no represente un lucro cesante por falta de movimiento. $OJXQDVDFWLYLGDGHVFRWLGLDQDVUHODFLRQDGDVFRQHOVHJXLPLHQWRVHSXHGHQLGHQWLÀFDUHQ ¦ (OFRPSUDGRUGHEHUHYLVDUHQHOVLVWHPDRHQORVLQIRUPHVGHH[LVWHQFLDVODFDQWLGDG de unidades que se han vendido o consumido por las diferentes dependencias o áreas para las que se han comprado los productos. ¦ (VWDU SHQGLHQWH \ HQ FRQWDFWR FRQ ORV DOPDFHQHV R XVXDULRV GH ODV iUHDV TXH consumen el producto y pedir el concepto del departamento de ventas o de control de calidad. ¦ 9HULÀFDUODVFRQGLFLRQHVGHH[KLELFLyQ\GHLGHQWLÀFDFLyQHQODVERGHJDVRFHQWURV de distribución para permitir una rápida salida o evacuación. ¦ ,GHQWLÀFDURSRUWXQDPHQWHODVFDXVDVTXHLPSLGHQODUiSLGDHYDFXDFLyQ\HQFRQWUDU las mejores soluciones. ¦ 'HFLGLUEDVDGRHQORVUHVXOWDGRVGHYHQWDVRFRQVXPR\HQORVFRQFHSWRVGHORV almacenes o los usuarios, la continuidad dentro del portafolio de productos de la empresa.



Retroalimentar al proveedor El comprador debe compartir con su proveedor, toda la información obtenida en la etapa DQWHULRUFRQHOÀQGHORJUDUHODSR\RRODVD\XGDVTXHpVWHOHSXGLHUDRIUHFHU Todas las recomendaciones o sugerencias sobre el diseño, calidad, precio o aceptación por parte de los clientes o los usuarios, son generalmente bien aceptadas y tenidas en cuenta por el proveedor. Cuando el producto ya ha cumplido su ciclo de vida o no cumple con las expectativas de calidad o de rotación y se ha tomado la decisión de suspender la compra, el comprador debe llegar a acuerdos sensatos y racionales con su proveedor para decidir el destino o el XVRTXHÀQDOPHQWHGHEHQWHQHUODVH[LVWHQFLDVTXHVHHQFRQWUDUHQHQSRGHUGHOFOLHQWH
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/DV H[LJHQFLDV R OD GHFLVLyQ ÀQDO GHEHQ VHU HO UHVXOWDGR GH ORV DFXHUGRV SURPHVDV X ofrecimientos realizado en la etapa previa de la negociación y en ningún momento deben constituir una imposición del más fuerte o la sumisión del más débil. (QHVWDHWDSDVHGHEHQGHÀQLUODVFRQGLFLRQHVGHGHYROXFLyQ\ORVFDPELRVRERQLÀFDFLRQHV sobre existencias, elementos muy importantes que determinan la continuidad y el nivel de satisfacción mutua que debe existir para seguir negociando. El comprador y el vendedor que entiendan la importancia a largo plazo de las decisiones que se toman sobre estos temas actúan con sensatez, objetividad y justicia.



Para reflexionar: La gerencia comercial de la cadena de tiendas (O5H\, realizó un estudio con sus clientes sobre la calidad y variedad del surtido que ofrecía e igualmente sobre los artículos que no encontraba en sus tiendas. Como resultado de este estudio solicitó al comprador de la línea de misceláneas, HQFRQWUDUXQSURYHHGRUTXHOHYHQGLHUDGLVIUDFHVSDUDHOFDUQDYDO(OGHORVFOLHQWHV entrevistados habían manifestado su inconformidad por no encontrar en las tiendas este tipo de productos en algunas temporadas. Próximamente se realizaría en la ciudad (O&DUQDYDOGHOD$OHJUtD y el gerente consideraba que éste representaba una excelente oportunidad para dar una respuesta efectiva a las quejas de sus clientes y vender este tipo de productos con un buen margen de utilidad. El vendedor de la empresa Figuras, aunque sabía que la cadena (O5H\ normalmente no trabajaba este tipo de productos, aceptó vender esta línea después de haber escuchado los argumentos del comprador y haber leído el estudio realizado con sus clientes. El plazo de SDJRDFRUGDGRIXHGHVHVHQWDGtDV\ODFDQWLGDGVROLFLWDGDIXHGHÀQLGDSRUHOFRPSUDGRU El vendedor de Figuras advirtió que le parecía una cantidad considerable, teniendo en cuenta que era la primera vez que ellos venderían este tipo de productos. De todos modos hizo la entrega del pedido, porque también le interesaba iniciar relaciones comerciales con la cadena (O5H\y el comprador le había manifestado la presión que tenía de la gerencia para conseguir un proveedor de disfraces. El vendedor entendía, también, que ellos eran reconocidos como unos importantes clientes en la ciudad. Finalizada la temporada del carnaval, el comprador de las tienda (O5H\ hizo una evaluación GH OD FDQWLGDG  GH GLVIUDFHV YHQGLGRV \ HQFRQWUy TXH VH  KDEtD YHQGLGR HO  GH OD cantidad comprada inicialmente. En una visita que realizó a la bodega de su tienda principal al día siguiente de haber terminado la temporada, encontró almacenada en forma incorrecta varias cajas que contenían algunas unidades de los disfraces que no habían salido a la venta por mal almacenamiento.
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El comprador llamó al vendedor a solicitarle que le aceptara la devolución de la cantidad no vendida. El vendedor de Figuras argumentó que esa no era la condición acordada y por tanto no podía aceptar la devolución. El comprador insistió en que se le aceptara la devolución, pues por tratarse de un producto de temporada, debería guardar el inventario por un año y amenazó al proveedor con no volverlo a tener en cuenta para temporadas futuras si no aceptaba su solicitud. El vendedor consultó con su gerente de ventas la posibilidad de aceptar la solicitud del cliente y obtuvo un NO rotundo, pues habían dejado de vender a otros clientes por atender el pedido de (O5H\ Al día siguiente, el comprador llamó al vendedor de Figuras \ OH QRWLÀFy TXH VL DQWHV GH  GtDV QR UHFRJtD ODV H[LVWHQFLDV TXH KDEtDQ TXHGDGR HQ VXV ERGHJDV QRWLÀFDUtD DO departamento de tesorería para que no se hiciera efectivo el pago de su factura. (OSURYHHGRUPROHVWRSRUODVLWXDFLyQSUHVHQWDGDÀQDOPHQWHDFHSWyUHFRJHUHOLQYHQWDULR el cual donó a una escuela de la ciudad y ordenó a toda la fuerza de ventas, abstenerse de volver a hacer cualquier contacto comercial con (O5H\ Tres meses después Figuras, logró la distribución exclusiva para todo el país de la línea de navidad Luces y adornos digital,ODJUDQQRYHGDGGHODWHPSRUDGDGHÀQGHDxR El comprador interesado en tener esta nueva línea para la temporada, llamó al gerente de ventas de Figuras y le pidió que le presentara la línea, a lo cual este le respondió QHJDWLYDPHQWH SXHV OD RSHUDFLyQ DQWHULRU OH KDEtD VLJQLÀFDGR XQD SpUGLGD VLJQLÀFDWLYD que no estaba dispuesto a repetir. “No estamos dispuestos a promover negocios en los que solamente nosotros corremos el riesgo y asumimos las pérdidas, porque nosotros también necesitamos ganar y permanecer HQHOPHUFDGRµIXHODUHVSXHVWDGHÀQLWLYDGHOJHUHQWHGHYHQWDVGHOSURYHHGRU
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Poner en práctica la ECR requiere un gran cambio de mentalidad, y la manera tradicional GH KDFHU QHJRFLRV HQ OD FXDO  HO QR FRPSDUWLU LQIRUPDFLyQ \ OD GHVFRQÀDQ]D HQWUH ODV partes, han sido los elementos sobresalientes en la relación. Es importante aclarar que aunque el concepto ECR tuvo sus orígenes en la industria de los alimentos, es perfectamente aplicable a otros sectores por diferentes que sean. Lo importante es contar con la información, la tecnología, los recursos, el conocimiento, el compromiso de los proveedores y de la gerencia de las empresas involucradas en el proyecto. Tradicionalmente, desde el inicio del concepto ECR, las empresas se han enfocado EiVLFDPHQWHHQFXDWURWHPDVSULQFLSDOHVSDUDWUDEDMDUFRQMXQWDPHQWH\EXVFDUHÀFLHQFLDV en los procesos: 6HOHFFLyQ R GHÀQLFLyQ GH VXUWLGR HÀFLHQWH UHVXUWLGR R UHDEDVWHFLPLHQWR FRQWLQXR LQWURGXFFLyQRODQ]DPLHQWRGHQXHYRVSURGXFWRV\SURPRFLRQHVHÀFLHQWHV



Selección o definición de surtido (Q HVWD HWDSD HO GHWDOOLVWD GHÀQH ORV SURGXFWRV TXH GHEH WHQHU HQ VXV PRVWUDGRUHV vitrinas, estanterías, o góndolas teniendo en cuenta la rotación, el espacio disponible y las necesidades o satisfacción del cliente objetivo. Este es uno de los procesos más determinantes para el posicionamiento y la imagen del establecimiento, en el cual el comprador deberá hacer un proceso inteligente de selección, teniendo en cuenta la variedad, los gustos o preferencias de los clientes, la optimización de ORVHVSDFLRVPHGLDQWHODGHÀQLFLyQGHODVFDQWLGDGHVDGHFXDGDVSDUDFDGDUHIHUHQFLDGH acuerdo con su rotación, buscando el mayor índice de ventas por metro cuadrado. Al igual que en el proceso de compras, en esta etapa también es muy importante que el comprador conozca muy bien la empresa para la cual trabaja. &RQRFHU OD XELFDFLyQ OD YRFDFLyQ GH OD HPSUHVD HO SHUÀO GH ORV FOLHQWHV VXV JXVWRV necesidades y capacidades económicas y el espacio disponible en su área de ventas para cada categoría, es un ejercicio que el comprador debe realizar para hacer una buena selección de surtido. Cuando el administrador de las compras desarrolla bien esta labor, logra atraer y ganarse ODÀGHOLGDGGHORVFOLHQWHVIDFLOLWDODH[KLELFLyQLGHQWLÀFDFLyQ\HOHFFLyQGHORVSURGXFWRV \ÀQDOPHQWHSRWHQFLDODVYHQWDVGHOGHSDUWDPHQWRRODWLHQGD $O GHÀQLU HO VXUWLGR HO FRPSUDGRU GHEH WHQHU JUDQ FODULGDG HQ HO VLJQLÀFDGR GH ORV FRQFHSWRV $PSOLWXG \ SURIXQGLGDG VHJ~Q OD GHÀQLFLyQ TXH OD HPSUHVD TXLHUD WHQHU GH mayor o menor grado en cada uno de estos conceptos. El espacio que se tiene y como quiere ser reconocida o posicionada la empresa en la YDULDEOHGHVXUWLGRGHEHVHUXQDGHÀQLFLyQGHODDOWDJHUHQFLDRGHOiUHDGHPDUNHWLQJTXH servirá de base al administrador de las compras para hacer la mejor selección aplicando los conceptos de amplitud y profundidad de surtido. $PSOLWXGGHVXUWLGR: es el número de categorías que comercializa un departamento o sección en un almacén o tienda. 80



5HVSXHVWDHÀFLHQWHDOFRQVXPLGRU



Ejemplo: el departamento de electrodomésticos las categorías ofrecidas pueden ser televisores, equipos sonido, VH, neveras, lavadoras, calentadores, estufas, hornos ... Profundidad de surtido: es el número de marcas o referencias que se ofrecen dentro de cada categoría. Ejemplo: una tienda de 800 metros cuadrados de sólo electrodomésticos, puede ofrecer una gran amplitud y profundidad en una extensa variedad de categorías, marcas y referencias. Una tienda de 200 metros cuadrados deberá escoger las categorías de mayor venta y menor tamaño y no podrá ofrecer todas las categorías que ofrece la de 800 metros cuadrados y deberá conformarse con tener las marcas líderes en cada categoría y las principales referencias de mayor rotación. Finalmente, para poder hacer un buen seguimiento y una buena selección de los productos TXHGHEHQSHUPDQHFHUGHEHKDEHULQIRUPDFLyQUiSLGDRSRUWXQD\FRQÀDEOHPHGLDQWH las ventas que se obtienen con el sistema POS ESCÁNER en los puntos de venta. En casi todas las categorías de cualquier sector, se hace válida la Ley de Pareto o el famoso 80 /20 que el administrador de las compras debe aplicar para hacer una selección de VXUWLGRHÀFLHQWH



Resurtido o reabastecimiento continuo (VWDHWDSDVHUHÀHUHDWRGRHOSURFHVRTXHVHLQLFLDHQODERGHJDGHOSURYHHGRUFRQORV productos terminados y aún en la etapa de diseño y desarrollo de los nuevos productos, y se extiende hasta el punto de venta del cliente o detallista. Incluye las actividades, los tiempos, los costos y los posibles ahorros que se puedan presentar para trasladarlos luego DOFRQVXPLGRUÀQDO Cuando el fabricante y el detallista se asocian para estudiar y analizar actividades en toda la cadena de abastecimiento y hay una verdadera vocación de colaborar y compartir LQIRUPDFLyQ VH LGHQWLÀFDQ ´FXHOORV GH ERWHOODµ R FRVWRV TXH VH SXHGHQ HOLPLQDU R UHGXFLU SDUD ORJUDU TXH HO  SURGXFWR OOHJXH DO FRQVXPLGRU ÀQDO HQ IRUPD PiV UiSLGD \ económica. En la práctica, los objetivos principales de esta etapa son mejorar la rotación de los productos y encontrar ahorros en los costos en que se incurren en cada una de las actividades del proceso operativo en toda la cadena. Para que el lector se forme una idea clara de las operaciones que se presentan y se deben analizar en esta etapa, a continuación se enumeran algunas de carácter universal que se aplican con frecuencia en diversos tipos de empresas. Estas son las operaciones que demandan los mayores costos y utilización de tiempos y es en ellas donde se deben buscar economías. ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡



(ODERUDFLyQGHyUGHQHVGHFRPSUD )DFWXUDFLyQ &DQWLGDGHVDGHVSDFKDUHQXQFDPLyQ (QWUHJDGHORVSHGLGRV 6LVWHPDGHUHFLERGHSHGLGRV 6LWLRVGHHQWUHJDGHSHGLGRV 6LVWHPDVGHUHSRVLFLyQRUHDSURYLVLRQDPLHQWR
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(PSDTXHVRULJLQDOHVRHPEDODMHVRFRUUXJDGRV (PSDTXHVRXQLGDGHVPtQLPDVGHGHVSDFKRV 0HGLFLyQGHQLYHOGHVHUYLFLRV 'HYROXFLRQHVRDYHUtDV



Algunas de las soluciones que se deben estudiar e incorporar en el proceso para lograr disminución de tiempos y ahorros en los costos de estos procesos, están representados en: *HQHUDFLyQGHyUGHQHVGHFRPSUD: el sistema vía EDI, evita el papeleo y reduce el tiempo TXHSDVDHQWUHUHJLVWUDURGHÀQLUODVFDQWLGDGHVDSHGLUSRUSDUWHGHOFOLHQWH\HOPRPHQWR en que el proveedor conoce exactamente las necesidades del mismo. ÐUGHQHVGHFRPSUDDXWRPiWLFDFRQVLVWHHQJHQHUDURGHÀQLUODVFDQWLGDGHVTXHVHSLGHQ con base en parámetros de ventas reales según el sistema POS, el inventario actual, los pedidos pendientes, el tiempo de entrega, el stock de seguridad, la frecuencia de entrega o de despacho y la aplicación de fórmulas o modelos matemáticos que determinan las cantidades económicas a pedir. 'LVWULEXFLyQÁXLGD consiste en hacer que transcurran menos tiempo entre el despacho de los productos en la sede del proveedor y su arribo al punto de venta del cliente. Esta reducción de tiempo se logra mediante las entregas directas al punto de venta sin ningún almacenamiento o con el sistema cross docking consistente en que aunque la mercancía llega a la bodega o centro de distribución del cliente, no tiene proceso de almacenamiento. ,QFUHPHQWDU IUHFXHQFLDV GH HQWUHJD aumentar el número de veces a la semana o al mes en que se repita la colocación de pedidos y entregas oportunas del proveedor para mejorar la rotación. Si al aumentar la frecuencia de las entrega se incrementan los costos, no se deben implementar, ya que el objetivo es la reducción de los costos. 7LHPSRV GH HQWUHJD HQ HO FHQWUR GH GLVWULEXFLyQ GHO FOLHQWH consiste en reducir el tiempo que el proveedor a través de su propio transportador u operador logístico, se demora en entregar los pedidos en las instalaciones del cliente. Esta reducción se logra mediante citas previas de días y horas en que se ha de efectuar el recibo, recibos con el sistema de radio frecuencia, exactitud en la factura y documentos de entrega de la mercancía con información pertinente, la entrega paletizada, y entregas FHUWLÀFDGDV (PSDTXHV RULJLQDOHV R HPEDODMHV \ XQLGDGHV PtQLPDV GH GHVSDFKRV: consiste en LGHQWLÀFDU HO Q~PHUR GH XQLGDGHV TXH GHEHQ FRQWHQHU ORV HPSDTXHV R FRUUXJDGRV GH acuerdo con la rotación de los productos y el espacio disponible para su exhibición, con HO ÀQ GH HYLWDU XQLGDGHV VXHOWDV TXH KD\D TXH DOPDFHQDU \ SRVWHULRUPHQWH VH SXHGHQ FRQYHUWLUHQDYHUtDVRLQYHQWDULRVGHGLItFLOLGHQWLÀFDFLyQ 1LYHOGHVHUYLFLRSUHYLDÀMDFLyQGHORVSDUiPHWURV\GHODVYDULDEOHVTXHIRUPDQSDUWHGH la evaluación del nivel de servicio y del porcentaje de cumplimiento esperado, se deben KDFHUPHGLFLRQHVLGHQWLÀFDUFDXVDVTXHDIHFWDQHOFXPSOLPLHQWR\WRPDUDFFLRQHVSDUD mejorar el nivel de entregas del proveedor.
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$YHUtDV consiste en llegar a acuerdos con el proveedor para disponer de las averías que se presentan en los puntos de venta y no hacer devoluciones físicas ni papeleos que implican tiempo y reprocesos que no agregan valor en la operación. /DVHQWUHJDVFHUWLÀFDGDVéstas consisten en realizar un acuerdo conjunto entre el proveedor y el cliente bajo el enfoque estratégico, en el que las dos partes se comprometen a realizar WRGDVODVRSHUDFLRQHVQHFHVDULDVTXHJDUDQWLFHQDOFOLHQWHGHWDOOLVWD\DOFRQVXPLGRUÀQDO DEVROXWDFRQÀDQ]DHQODFDOLGDGGHOSURGXFWRHQODLQIRUPDFLyQUHJLVWUDGDHQODVHWLTXHWDV y en la remisión o facturas, en la manipulación y almacenamiento, en los documentos que DPSDUDQFDGDWUDQVDFFLyQHOLPLQDQGRWLHPSRV\RSHUDFLRQHVGHYHULÀFDFLyQ\FRQWURO TXHÀQDOPHQWHVHWUDGXFHQHQPHQRUHVFRVWRVRSHUDWLYRV



Lanzamiento e introducción de nuevos productos En esta etapa se busca minimizar los riesgos que implican la inversión de tiempo y recursos, tanto para el fabricante como para el cliente detallista, al igual que maximizar el potencial o las oportunidades que puede representar el nuevo producto. El afán de los proveedores de responder a sus competidores sacando nuevas referencias o presentaciones para ganar espacios en las estanterías de los clientes y aumentar la participación de su marca en el mercado, los hace caer en una de las famosas leyes inmutables del Marketing: “La ley de la extensión de línea”, que muchas veces no agregan valor a las ventas de ninguna de las partes sino que por el contrario, aumentan los costos GH SURGXFFLyQ FRPHUFLDOL]DFLyQ \ PDQHMR GH LQYHQWDULRV KDFLHQGR PiV LQHÀFLHQWH OD operación tanto para el proveedor como para el detallista. Un efectivo trabajo de ECR OOHYD D SURYHHGRU \ FOLHQWH D LGHQWLÀFDU ODV YHUGDGHUDV oportunidades de mercado mediante el lanzamiento de productos que realmente agreguen valor al cliente, generen ventas adicionales y representativas, y mejore la rentabilidad de sus compañías. Compartir información sobre valor del mercado, participación en el canal, estudios de investigación sobre hábitos de consumo y gustos o preferencias de los consumidores, datos GHPRJUiÀFRVWHQGHQFLDV\SRWHQFLDOGHOPHUFDGRD\XGDQDLGHQWLÀFDURSRUWXQLGDGHV\D planear el lanzamiento de nuevos productos exitosos. Diferentes estudios hechos en distintos lugares parte del mundo, demuestran que es mucho mayor el porcentaje de productos nuevos que fracasan o tienen un ciclo de vida muy corto, que el de aquellos que se pueden considerar “ganadores o exitosos” y permanecen por muchos años en el mercado en posiciones importantes en términos de participación. La LQQRYDFLyQODHVWUDWHJLDGHPDUNHWLQJ\HODSR\RGHOFOLHQWH, es el triángulo que GHWHUPLQDHOp[LWRRIUDFDVR\HOIXWXURGHXQQXHYRSURGXFWR9HUJUiÀFR1R 
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7ULiQJXORGHOp[LWRGHOODQ]DPLHQWRGHQXHYRVSURGXFWRV &RGLÀFDFLyQ RSRUWXQD Comunicación interna 3HGLGR VXÀFLHQWH Exhibición adecuada Reposiciones oportunas $SR\RGHOFOLHQWH



Producto exitoso



(VWUDWHJtDVGHPDUNHWLQJ



,QQRYDFLyQ



Promoción Distribución Segmentación Merchandising Publicidad



Diferenciación Novedad Único Tecnología Valor Agregado



En el desarrollo de una estrategia de ECR, debe existir una clara identidad, un gran compromiso y un gran deseo de colaboración entre proveedor y cliente, para hacer que la introducción de nuevos productos represente una verdadera oportunidad, donde cada XQD GH ODV SDUWHV VH FRPSURPHWD ÀUPHPHQWH D DSRUWDU OR TXH OH FRUUHVSRQGH SDUD ORJUDU el éxito del lanzamiento. Algo que impide al proveedor hacer prácticas efectivas de ECR, es no aceptar dejar de producir o eliminar de su portafolio de productos las referencias o marcas que ya han cumplido su ciclo de vida y no aportan nada importante a sus ventas y menos a las de su cliente. Es la no aplicación de ´OD/H\GHOGHVDSHJRµ de la cual habla Chopra, lo que impide la eliminación de referencias caras a los afectos del gerente o dueño para dar cabida a los nuevos productos que deben reemplazarlas. “Renunciemos a nuestro apego a lo conocido y adentrémonos en lo desconocido, así entraremos en el campo de todas las posibilidades”, DÀUPD &KRSUD SDUD MXVWLÀFDU ´OD /H\ del desapego” /D KLVWRULD OD WUDGLFLyQ HO VDFULÀFLR HO ´DOJR VH YHQGHµ \ OD LQFHUWLGXPEUH TXH VLJQLÀFDUtD para la empresa eliminarlos, son algunos de los pobres argumentos con los cuales muchos YHQGHGRUHV SUHWHQGHQ MXVWLÀFDU OD SUHVHQFLD GH FLHUWRV SURGXFWRV HQ OD OLVWD R FDWiORJR de ventas. El administrador de las compras no puede sostener bajo esos argumentos, artículos que no cumplen con los parámetros de rotación.
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Así como el hombre cumple un ciclo en la empresa y en la vida, los productos también lo hacen. Eso es algo que debe aceptar tanto el fabricante como el cliente. En su novela La caverna, José Saramago describe la historia de Cipriano Algor, un humilde alfarero que produce piezas de barro en forma artesanal para un gran centro comercial y olvida que el mundo está cambiando y los productos que hoy saca en su taller, se están FRQYLUWLHQGR HQ DFWLYRV ÀMRV HQ OD ERGHJD GH VX FOLHQWH R HQ  SLH]DV GH FROHFFLyQ SDUD los antiguos compradores, porque la innovación, la competencia y los nuevos materiales o diseños, son los que le interesan al consumidor. Son las implacables tendencias del mercado. Algunos proveedores tienen argumentos de alfareros y otros compradores tienen corazón de samaritanos que les impide tomar decisiones sobre los productos obsoletos, que como los hombres en la historia de las empresas, un día fueron muy importantes en los organigramas de las organizaciones, pero llega el día en que tienen que dar paso a las nuevas generaciones.



Un paréntesis oportuno para una historia real Don Aníbal era un hombre delgado, de tez morena, su aspecto físico y forma de vestir, demostraban que era de extracción humilde y su profesión era ebanista. Desde hacía más de treinta años producía solamente para la cadena “Misceláneas” que atendía los segmentos Medio y Medio -Bajo y vendía su único producto, espejos con marco de madera color blanco y azul, en tres tamaños: grande, mediano y pequeño. Don Aníbal empacaba los espejos en cajas de 36, 48 y 72 unidades, respectivamente, y -dada la humildad y pocos recursos del proveedor- el cliente asumía las averías que se producían debido al peso y empaque de la mercancía. Igualmente, para completar el cuadro, sus pocos recursos no le permitían conceder grandes plazos de pago, razón por la cual el comprador debía intervenir ante el departamento de tesorería para que estos se anticiparan y el proveedor pudiera comprar materias primas y comenzar a producir los próximos pedidos. Los productos habían sido “líderes” en ventas y como hasta ese momento la competencia había sido escasa, don Anibal no se preocupaba por ella. Otro pequeño proveedor de marcos de madera y uno de marcos en manguera de plástico completaban el portafolio de proveedores de la categoría. Un día, un nuevo proveedor, ,QGXVWULDV *UXPH presentó una novedad: un espejo de marco plástico rígido con protección de cartón individual para evitar averías. Se trataba de un producto llamativo, moderno, que venía en variados colores y empaques originales de 12, 24 y 36 unidades, de mayor a menor. Lo ofrecían con un amplio plazo de pago, y DFHSWDEDQGHYROXFLyQGHDYHUtDV6XSUHFLRHUDXQVXSHULRUDORVGHPDGHUD (O QXHYR SURYHHGRU DÀUPy TXH KDEtD KHFKR XQ FRPSOHWR HVWXGLR GH PHUFDGR KDEtD analizado la competencia, conversando con los dependientes en los puntos de venta y escuchado las necesidades de los clientes y que creía que el nuevo producto presentaba grandes oportunidades, ofrecía calidad, diseño, precio, novedad y plazos razonables. Explicó, además, que su empresa tenía como objetivo, convertirse en el mejor proveedor de la categoría, frente a los otros tres que el cliente tenía para abastecer este tipo de productos.
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La primera evaluación de las ventas del nuevo proveedor se hizo dos meses después de ODLQWURGXFFLyQGHOSURGXFWR0RVWUyXQDSDUWLFLSDFLyQVLJQLÀFDWLYDGHOSHUGLHQGR cada uno de los otros tres proveedores: Dos, cinco y once puntos respectivamente, siendo “Don Aníbal” el de mayor pérdida de participación. No fue “la dureza o falta de colaboración” del jefe de compras la que llevó al fracaso a don Aníbal sino la falta de visión e innovación y las fuerzas de la competencia las que aceleraron su desaparición. Mientras don Aníbal hacía caso omiso de la competencia, el nuevo proveedor descubría en los puntos de venta las debilidades de ella y exploraba las grandes oportunidades que presentaba esta categoría. Vale la pena que el lector haga un paréntesis para examinar a quién se parece su empresa. ¿A don Aníbal, a Cipriano Algor, el protagonista de la novela de Saramago, o a Industrias Grume? 5HÁH[LyQ “La competencia, los clientes y las alternativas son los principales culpables de la muerte de la empresa”, $ÀUPDQ/DUU\\+HUVFK:LOVRQ Eliminar, suspender o borrar los productos que ya no aportan, tiene que ser una decisión ÀUPH \ VHJXUD GHO SURYHHGRU \ HO FOLHQWH SDUD ODQ]DU QXHYRV SURGXFWRV HQ IRUPD HÀFLHQWH. 8QEXHQHMHPSORGHORTXHSXHGHVHUXQODQ]DPLHQWRHÀFLHQWHGHQXHYRVSURGXFWRV se puede resumir, en forma general, en las siguientes actividades, aceptando que el lector pueda agregar todas las que su imaginación, experiencia y conocimiento le permitan.



Quince actividades del proveedor ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡
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Quince actividades del cliente ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡



&RQRFHELHQODFDWHJRUtD ,GHQWLÀFDODVRSRUWXQLGDGHVTXHOHRIUHFHHOQXHYRSURGXFWR ,QYROXFUD\SDUWLFLSDDRWUDViUHDVFODYHV &RPSURPHWHODVGHPiViUHDVSDUDORJUDUVXDSR\R\FRPSURPLVR (QWUH´ODSHUH]Dµ\HO´HQWXVLDVPRµRSWDSRUHO~OWLPRTXHÀQDOPHQWHHVORSULPHUR 1HJRFLD´FRQGLFLRQHVMXVWDVµ $FW~DFRQYHORFLGDGSHQVDQGRTXHGHEHVHUSULPHURTXHODFRPSHWHQFLD 9LEUDFRQHOODQ]DPLHQWRFRPRVLIXHUDXQSURGXFWRGHVXSURSLDHPSUHVD 6DEHFRUUHUULHVJRVFDOFXODGRV ,GHQWLÀFD ORV SXQWRV GH YHQWD TXH UHDOPHQWH RIUHFHQ SRWHQFLDO SDUD HO QXHYR producto. +DFHVXJHUHQFLDVRSRUWXQDV\VHQVDWDV $SOLFDWRGRVORVFRQFHSWRVUHODFLRQDGRVFRQODFRRSHUDFLyQ (OLPLQD ROYLGD \ VH GHVDSHJD GH SURGXFWRV TXH WDPELpQ ´VH TXHGDURQ HQ VX corazón”. (ODERUDSHGLGRVHLQIRUPDDWRGDVODVSHUVRQDVTXHDFWXDUiQVREUHHOSURGXFWR +DFHVHJXLPLHQWR\FRUULJHHQIRUPDLQPHGLDWDVLWXDFLRQHVDQyPDODV



Demasiado exigente, dirá el lector, pero como en otras muchas situaciones de la vida, para alcanzar la excelencia se requiere hacer más y mejor las cosas que los que las hacen muy bien. 5HDOL]DUODQ]DPLHQWRVGHQXHYRVSURGXFWRVHÀFLHQWHPHQWHH[LJHSRULJXDODOFRPSUDGRU \DOSURYHHGRU\HOUHVXOWDGRVHUiHOEHQHÀFLRGHDPERV



Promociones eficientes (VWH HV XQR GH ORV SURFHVRV GRQGH VH SUHVHQWDQ PiV LQHÀFLHQFLDV \ PD\RUHV FRVWRV operativos, y en donde se generan serios problemas de inventarios y falta de seguimiento y evaluación; pero es el campo donde existen grandes oportunidades para trabajar bajo ODÀORVRItDECR. Igualmente, cuando las promociones cuentan con buena planeación y proveedor y cliente comparten objetivos e información y entre los dos existe un ambiente de cooperación, UHSUHVHQWDQJUDQGHVRSRUWXQLGDGHVGHLQFUHPHQWDUODVYHQWDV\ORVEHQHÀFLRVPXWXRVDVt como de desarrollar nuevas actividades en forma conjunta. El exceso de promociones improvisadas en respuesta a acciones de la competencia es una GHODVPD\RUHVIXHQWHVGHORVDOWRVFRVWRVHLQHÀFLHQFLDVVLQHPEDUJRPXFKDVHPSUHVDV se están acostumbrando a convivir con ellas sin hacerle un seguimiento serio que les permita constatar si están invirtiendo bien sus recursos y los de los proveedores. La ausencia de promociones o el desarrollo de promociones rutinarias también es causa de disminución en las ventas y de pérdida de participación de mercado, y es la demostración de la falta de innovación y creatividad en las áreas de marketing de las empresas que van cayendo en la rutina camino al fracaso. ¡La diferencia entre rutina y ruina hay solo una T. Capítulo 8
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/DV SURPRFLRQHV HÀFLHQWHV WLHQHQ TXH VHU DFWLYLGDGHV LQQRYDGRUDV GLIHUHQFLDGRUDV TXH logren impactar positivamente al consumidor y a las cajas registradoras de su empresa.



Como planear promociones eficientes La necesidad de obtener resultados inmediatos y permanecer vigentes en el mercado, está llevando a las empresas a una “guerra de precios y promociones” para lograr captar el interés GHOFRQVXPLGRUÀQDO $OJXQDYH]DOJXLHQGHÀQLyODFRPSHWHQFLDFRPR´8QDJXHUUDGHWRGRVFRQWUDWRGRVSRUHO escaso dinero de unos pocos”. Gústenos o no, “el escaso dinero de unos pocos”, lo están recaudando las empresas que muestran inteligencia, creatividad y rapidez para adaptarse a las nuevas realidades del mercado y a las necesidades del consumidor. $GDSWDUVHDODVQXHYDVUHDOLGDGHVGHOPHUFDGR\DODVQHFHVLGDGHVGHOFRQVXPLGRUVLJQLÀFD simplemente, saber invertir los amplios o reducidos presupuestos de publicidad y promoción en actividades que realmente logren captar el interés del cliente y generen respuestas positivas en el punto de venta. 3DUDUHDOL]DUSURPRFLRQHVHÀFLHQWHVVHUHTXLHUHXQWUDEDMRHQHTXLSRHQWUHHODGPLQLVWUDGRU de las compras y las área de marketing por parte del cliente y el gerente de marketing, el trade Marketing y el Key Account Manager por parte del proveedor. Todos ellos deben LGHQWLÀFDU ORV  IDFWRUHV FODYH SDUD GLVHxDU OD SURPRFLyQ \ asegurar que los esfuerzos y los recursos invertidos en las actividades promocionales generen una buena imagen y conduzcan a resultados positivos en ventas y participación del mercado. Inteligencia, creatividad, rapidez y sobre todo trabajo en equipo y entusiasmo son los atributos que deberán acompañar a quienes tienen la responsabilidad de planear promociones ganadoras. Al igual que en las negociaciones, en las promociones también se presentan errores y se repiten prácticas que en forma irresponsable menoscaban los presupuestos de las empresas. 3RUFRQVLGHUDUGHJUDQYDOLGH]\RSRUWXQDODUHÁH[LyQOHUHFXHUGRQXHYDPHQWHDOOHFWRUOD frase de Jack Trout y All Ries: “La era de la competencia ha entrado como ráfaga al mundo de los negocios. Hoy las compañías compiten globalmente y los errores cuestan sumamente caros”. Es evidente, la competencia es despiadada y lanza permanentemente estrategias que pretenden obtener respuestas positivas de todos los clientes a quienes dirigen sus productos o servicios. Las empresas que se ven afectadas tratan de responder con otras “ráfagas” para hacer respetar su posición o permanencia en el mercado. El afán y la necesidad de responder en forma inmediata lleva a las empresas a cometer errores que no solamente “cuestan caro” en su momento, sino que juegan con el futuro de sus marcas y de sus mismas empresas. 5HDOL]DUSURPRFLRQHVHÀFDFHV sin cometer errores, implica seguir una serie de pasos que el proveedor -a través de sus áreas de marketing, trade marketing, Key Account Mánager y el comprador- también con la participación del área de marketing y las políticas generales de 88
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la empresa - deben considerar en la planeación, ejecución, y seguimiento que se resumen a continuación:



Planeación &&OLHQWH 'HÀQDFRQDQWLFLSDFLyQODVIHFKDVORVREMHWLYRV\ODRULHQWDFLyQGHFDGD SURPRFLyQ Ningún cliente que pretenda obtener una respuesta positiva de sus proveedores para participar en sus promociones puede realizar una excelente actividad promocional si ésta se programa solamente cuando se da cuenta de que las ventas no están respondiendo a sus presupuestos. 'HÀQDPtQLPRFRQDPHVHVGHDQWLFLSDFLyQODVIHFKDV\ODRULHQWDFLyQTXHTXLHUHGDUD su promoción. Recuerde este elemental principio que se aplica en la vida, en lo personal, en las negociaciones y lógicamente en las promociones: “Si no sabe para dónde va, es muy difícil que llegue”. 33URYHHGRU ,QYHVWLJXHDWUDYpVGHVXIXHU]DGHYHQWDVODVDFWLYLGDGHVSURPRFLRQDOHV de cada uno de sus principales clientes. No todos sus clientes son organizados y tienen un departamento de marketing o de comunicaciones que le informe oportunamente sus planes promocionales. Haga que su fuerza de ventas obtenga esta información para que le sirva de base en la HODERUDFLyQGHVXSODQGHPDUNHWLQJ\SXHGDGHÀQLUFRQODVXÀFLHQWHDQWLFLSDFLyQODIRUPD de vincularse a las promociones de cada uno de sus clientes. El gerente de trade marketing, el Key Account Manager, tienen un papel preponderante en esta actividad para entregar a marketing la información obtenida junto con las respectivas recomendaciones. &&OLHQWH 3DUWLFLSHRSRUWXQDPHQWHDVXVSURYHHGRUHV /XHJRGHGHÀQLUODVIHFKDVHQTXHUHDOL]DUiVXVSURPRFLRQHVFRPXQLTXHDVXVSURYHHGRUHV en la forma que considere más práctica todos los planes promocionales (reuniones, carta, circular, plegable, folleto, e mail… etc.). Dé a conocer todos sus planes e informe qué espera de sus proveedores en cada promoción. (VWD DFWLYLGDG UHTXLHUH XQD JUDQ GRVLV GH FRQÀDQ]D \ FUHGLELOLGDG HQ OD VHULHGDG  GH ORV proveedores. Recuerde que si usted o su empresa cometen el error número seis -no compartir información- que analizábamos en el capítulo 1, será imposible obtener lo mejor de sus proveedores en cada promoción. 3  ,QIRUPH D VXV FOLHQWHV ORV SODQHV \ SUR\HFWRV HVSHFLDOHV TXH SXHGDQ DUPRQL]DU GXUDQWHODSURPRFLyQ ,GHQWLÀTXH ORV FOLHQWHV TXH OH LQVSLUHQ FRQÀDQ]D \ SDUWLFtSHOHV GH VXV SODQHV HQ HO IXWXUR LQPHGLDWRFRQHOÀQGHDSURYHFKDUHOWUiÀFRQDWXUDOTXHJHQHUDODSURPRFLyQGHVXFOLHQWH\ poder contar con un escenario apropiado para el lanzamiento de sus productos o actividades promocionales.
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/D FRQÀGHQFLDOLGDG TXH GHEH H[LVWLU HQ ORV ODQ]DPLHQWRV R SODQHV HVSHFLDOHV QR OR GHEH llevar a desperdiciar las grandes oportunidades que le puede presentar la promoción del cliente. & 3URJUDPHUHXQLRQHVFRQORVSURYHHGRUHVSDUDUHFLELU\GHÀQLUVXVRIHUWDV 1R HV VXÀFLHQWH TXH XVWHG LQIRUPH D VXV SURYHHGRUHV FRQ DQWLFLSDFLyQ ODV DFWLYLGDGHV SURPRFLRQDOHV SURJUDPH UHXQLRQHV HVSHFtÀFDV FRQ FDGD XQR GH HOORV SDUD GHÀQLU particularmente la forma como se vincularán a sus promociones. Obtenga información de resultados anteriores, tenga propuestas concretas, invite a las personas encargadas de decidir y en general, esté bien preparado para hacer de cada reunión una oportunidad de negocios. 3 $VLVWDFRQODVSHUVRQDVFODYHVTXHGHEHQGHFLGLUODYLQFXODFLyQGHSURPRFLyQ 1R GHVSHUGLFLH OD RSRUWXQLGDG TXH OH EULQGD VX FOLHQWH GH SDUWLFLSDU HQ OD GHÀQLFLyQ GH ofertas y cantidades que se pedirán para cada promoción. Lleve a las personas claves que manejan el presupuesto, las políticas de las marcas y las estrategias de comercialización para TXHSXHGDQGHÀQLUHQIRUPDLQPHGLDWDODIRUPDGHSDUWLFLSDFLyQ/RVJHUHQWHVGHPDUFDORV gerentes de producto, o los de trade marketing deben conocer directamente qué es lo que su cliente quiere hacer durante la promoción y explorar las oportunidades que ella pueda representar para su marca o líneas de productos. &   'LVHxH HOHPHQWRV GLIHUHQFLDOHV TXH VXV FOLHQWHV LGHQWLÀTXHQ \ OH GHQ LPDJHQ FRUSRUDWLYDVXSURPRFLyQ Asesórese de una buena agencia de publicidad o utilice sus propios recursos para lograr HOFRQFXUVRGHORVPHMRUHVFUHDWLYRV\VHDH[LJHQWHHQGHÀQLU\VHOHFFLRQDUORVHOHPHQWRV SURPRFLRQDOHVTXHHQIRUPDH[FOXVLYDHOFOLHQWHLGHQWLÀTXH\DVRFLHFRQVXSURPRFLyQ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡



0DWHULDO323 9DOODV $YLVRVGHSUHQVDUDGLR79 3DQFDUWDV 3HQGRQHV /RJRV 8QLIRUPHV $PELHQWHPXVLFDO 9HKtFXORV



3 ,QYHVWLJXHODVSROtWLFDVVREUHPXHEOHVPDWHULDO323\SHUVRQDOTXHWHQJDQVXV FOLHQWHVGXUDQWHODVSURPRFLRQHV 3DUD TXH VX SUHVXSXHVWR GH SXEOLFLGDG R GH SURPRFLyQ QR VH FRQYLHUWD HQ DFWLYRV ÀMRV imposibles de utilizar, conozca con anticipación las políticas sobre tipos de muebles, material, dimensiones y períodos de autorización que tengan sus principales clientes e invierta en el material y en las cantidades que realmente pueda utilizar. Procure, de común acuerdo con su cliente, ubicarlos durante la promoción. Éste es uno de los principales rubros en que el proveedor emplea sus recursos, pero el PDWHULDO IUHFXHQWHPHQWH WHUPLQD HQ ODV ERGHJDV X RÀFLQDV GH ORV JHUHQWHV VLQ SRGHUVH utilizar. Recuerde “errores que cuestan sumamente caros”. 90
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&  7RPHODLQLFLDWLYD\SURSRQJDGLVHxRGHRIHUWDVQRYHGRVDVGLIHUHQWHV\GLItFLOHVGH igualar ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡



5XOHWDV &RQFXUVRV 7yPERODV -XHJRV 5DVSH*DQH 3DTXHWHVPXOWLSURGXFWRV $XWROLTXLGDEOHV &RQVXOWDVJUDWLV 5LIDVDVSLUDFLRQDOHV



No espere y no se supedite solamente a lo que sus proveedores le presenten. Tome la iniciativa, sea creativo, estudie alternativas lógicas que pueda presentar a sus proveedores y conjuntamente, desarrollen sistemas de ofertas y actividades promocionales que sus clientes puedan disfrutar y diferenciar. Sálgase del esquema tradicional de las simples rebajas de precios u obsequios de productos y haga del punto de venta una feria o un carnaval. 3 &UHHODHVWUXFWXUD\IDFLOLWHORVUHFXUVRVSDUDORJUDUXQDSDUWLFLSDFLyQGLIHUHQWH Algunas empresas continúan aún orientadas hacia la producción y otras han entendido que deben estar orientadas hacia el marketing. “La función única y distintiva de una empresa es el mercadeo” según anotaba el profesor Peter Drucker, y las empresas que desean seguir participando en el mercado, han ido adaptando sus sistemas de producción y diseño de promociones según las necesidades de sus clientes. (C) Despierte leones con el cosquilleo de los ratones. Invite a participar en sus promociones a las empresas grandes, líderes, que dominan el mercado y le den gran apoyo a sus marcas. Si su respuesta es positiva, tal vez tenga mayor posibilidad de éxito en su promoción, pero si la respuesta es negativa porque consideran que sus marcas están muy bien posicionadas, porque tenerlas en promoción es peligroso para la imagen de la misma marca, porque se quieren diferenciar de la competencia, … etc., no se preocupe, invite y promueva la participación de otras marcas de segundo plano que tienen ganas, necesidad y afán de ganar mayor participación. Su promoción es una excelente oportunidad para que estas marcas se muestren ante los consumidores que durante una SURPRFLyQVHFRPSRUWDQFRPRHOPiVLQÀHOGHORVFULVWLDQRV&XDQGRODVPDUFDVOtGHUHV observen los resultados y el comportamiento sobre la rotación en el punto de venta, volverán a usted con un interés inusitado de promocionar sus marcas. 3 0RGHUHVXRUJXOOR\WUDEDMHGXURSDUDFRQVHUYDUVXOLGHUD]JR Alcanzar el liderazgo puede resultar relativamente fácil: una idea genial, un trabajo bien realizado y un apoyo apropiado a su marca y un poco de suerte, que también hace falta en los negocios. Lo que resulta difícil es sostener el liderazgo. Muchas empresas tienen a la suya en la mira y todas sus estrategias apuntan a destronarlo de su privilegiada posición en el mercado. No piense que el liderazgo le da derecho a permanecer intocable y a ser respetado. Trabaje duro y actúe siempre como si apenas estuviera empezando.
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&  6HOHFFLRQHSURGXFWRVGHPDUFD\EXHQDURWDFLyQTXHUHSUHVHQWHQXQYHUGDGHUR DWUDFWLYRSDUDHOFRQVXPLGRU El consumidor es cada día más exigente debido a la cantidad de alternativas que simultáneamente se le presentan para escoger. Adicionalmente a la necesidad de querer encontrar ofertas en forma permanente, él también quiere encontrar ofertas de productos de marca y buena calidad. Sea exigente en la calidad de las ofertas y luche por la satisfacción del consumidor y por REWHQHU GLIHUHQFLDV SRVLWLYDV IUHQWH D VX FRPSHWHQFLD SHUR WDPELpQ VHD ÁH[LEOH \ DFHSWH propuestas que a sus clientes les puedan interesar. Recibir ofertas de pague 1 lleve 2, obviamente sería lo mejor para el consumidor, pero no todas las marcas resisten este tipo de promoción. Aprenda a diferenciar a cuáles se les puede exigir y cuáles toleran un menor obsequio al consumidor. En forma general se puede observar que marcas muy fuertes, bien posicionadas y con gran apoyo publicitario, normalmente no aceptan (por razones de costos), grandes rebajas u obsequios costosos al consumidor. Por el contrario, marcas nuevas o marcas que no cuentan con un fuerte apoyo publicitario invierten en el mismo producto a través de ofertas de mayor regalo para el consumidor. No caiga en el error común de muchos comerciantes sin visión de futuro de aprovechar las promociones para salir de los productos “perros” o “huesos”, porque los otros productos se venden muy bien. Aproveche las promociones para generar imagen positiva, premiar a sus clientes y reclutar nuevos clientes. Sólo con actividades novedosas y diferenciadoras, productos de marca y buena calidad lo puede lograr. 3  3UHVHQWH RIHUWDV HQ PDUFDV OtGHUHV TXH KDJDQ TXHGDU ELHQ D VX HPSUHVD \ UHSUHVHQWHQXQEXHQYROXPHQGHIDFWXUDFLyQ Entienda que los clientes y los dependientes se van formando una imagen de su empresa de acuerdo con la rotación de sus productos en todos los eventos que se presentan al consumidor. Las marcas líderes son buenas representantes de su empresa y le aseguran REWHQHUXQPD\RUYROXPHQGHYHQWDVORTXHVLJQLÀFDDXPHQWDUVXSDUWLFLSDFLyQ (C) Sea arriesgado en las cantidades a pedir. 6LHOSURFHVRGHVHOHFFLyQ\GHÀQLFLyQGHRIHUWDV\ÀMDFLyQGHSUHFLRVKDVLGRFXLGDGRVR e inteligente, no se equivoque al determinar cantidades mínimas para la promoción. Los medios y la forma como usted anuncie la promoción también serán determinantes para saber qué respuesta de los consumidores ha de tener. Una cantidad moderada y cicatera sólo le servirá para iniciar y terminar en forma tímida la promoción. Arriesgue, ensaye y confíe que va a tener éxito en el evento que va a desarrollar. La pérdida de ventas e imagen que genera un “no hay” o “se nos terminó”, no se pueden calcular. Haga las cosas bien desde el principio y los resultados se le tienen que dar. 3  2OYtGHVH GH ORV FRQVXPRV SURPHGLR \ SUHSiUHVH SDUD GHVSDFKDU FDQWLGDGHV VXSHULRUHVDORQRUPDO Durante una promoción, los productos que se ofrecen gozan de una serie de estímulos que los convierten en el centro de atención. (Exhibiciones adicionales, material P.O.P, rebajas u
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obsequios, ubicación especial en el área de ventas, vitrina o góndola, publicidad, personal adicional, etc.). Estos estímulos hacen que sus ventas tengan un comportamiento “muy diferente” de lo normal. &  &RQWUDWH\GLVSRQJDGHUHFXUVRVDGLFLRQDOHVSDUDDWHQGHUHOPD\RUÁXMRGHFOLHQWHV GXUDQWHODSURPRFLyQ Una buena promoción puede comportarse en ventas tan positivamente como la mejor de sus temporadas. No permita que ningún cliente que llegue y cruce su puerta se devuelva por falta de atención. No descuide la revisión de todos los detalles que en cualquier contacto con VXFOLHQWHORSXHGDGHVFDOLÀFDUSHUVRQDOFDMDVUHJLVWUDGRUDVEROVDVSDUDHPSDFDUVHUYLFLRV de cambio de mercancía, horarios … etc.). No escatime recursos, puede estar seguro que con las ventas fácilmente los puede recuperar. Recuerde que los ahorros en elementos claves y necesarios, se pueden convertir en “errores que cuestan sumamente caros”. 3  5HIXHUFHHOSHUVRQDOGHYHQWDVSURPRWRUDVPHUFDGHULVWDV DÀQGHDWHQGHUODV GHPDQGDVLQHVSHUDGDVGXUDQWHODSURPRFLyQ Ante la gran cantidad de actividades y asuntos que debe atender su cliente durante la promoción, es posible que se olvide de sus productos y de su exhibición. Refuerce con mayor frecuencia las visitas y/o presencia de personal de ventas en cada sucursal, con el ÀQGHDVHVRUDUDORVGHSHQGLHQWHVGHFDGDVHFFLyQ\DVHJXUDUODDGHFXDGDH[KLELFLyQGH sus productos. Recuerde que normalmente el tiempo de duración de una promoción es relativamente corto y usted no se puede dar el lujo de que su producto se agote por la falta de atención. &  $FHSWHODVD\XGDVTXHHOSURYHHGRUOHSXHGDRIUHFHU Al proveedor como a usted, le interesa vender. No descarte los apoyos que él le pueda prestar para ayudar a evacuar la promoción (muebles, muestreos, personal, videos, material de información y todas las ayuda-ventas que el proveedor le pueda suministrar). Asuma una actitud positiva y de colaboración mutua. Recuerde que con las ayudas que él le RIUHFHORVEHQHÀFLRVYDQDVHUSDUDXVWHGHOSURYHHGRU\HOFRQVXPLGRU 3  3UHVHQWHODVD\XGDVTXHDOFOLHQWHOHSXHGDQLQWHUHVDU Antes de presentar cualquier ayuda, conozca bien las políticas de su cliente, estudie las alternativas de ubicación y presente propuestas concretas y posibles de aceptar. Entienda también que los limitantes de espacio y la falta de estética, algunas veces impiden que su cliente le de su aprobación. Cuando usted conozca bien las políticas y se adapte a VXV QHFHVLGDGHV SUHVHQWH WRGDV ODV SURSXHVWDV TXH OH VLJQLÀTXHQ XQD YHQWDMD \ XQD oportunidad para hacer conocer sus productos y lograr una rápida evacuación.



Ejecución de la promoción &  ,QLFLH\WHUPLQHHQIRUPDRSRUWXQD\VHULDFDGDSURPRFLyQ Uno de los aspectos que le dan mayor credibilidad a una promoción ante el consumidor, DGHPiVGHORVSUHFLRV\ODFDOLGDGGHORVSURGXFWRVHVODIHFKDGHLQLFLDFLyQ\ÀQDOL]DFLyQ de su promoción. Cuando se planean correctamente las actividades previas al inicio del evento comercial, no hay razón lógica para adelantar o postergar el mismo. Ni la falta de ofertas, ni la falta de
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material P.O.P. o publicidad en general, ni la falta de personal, pueden ser argumentos ante el cliente de su empresa para alterar la fecha de inicio de su promoción. Pero lo más grave y en muchas ocasiones lo usual, es que algunos almacenes o sectores del comercio, prolonguen ODIHFKDGHÀQDOL]DFLyQ Bajo ninguna circunstancia -como los excesos de inventarios u oportunidades comercialeses recomendable prolongar la duración de una promoción. La falta de seriedad produce en el cliente la sensación de rabia y sentimiento de haber sido engañado cuando ve que la SURPRFLyQVHSURORQJDFDVLHQIRUPDLQGHÀQLGD “A petición del público” o “últimos días”, son prácticas comunes de los circos y recuerde que estos están casi en vía de extinción. &  ([KLEDHQIRUPDOODPDWLYDODVRIHUWDVTXHWHQJDSDUDPRVWUDU 6HOHFFLRQH ODV iUHDV GH DOWR WUiÀFR \ GHVWLQH ORV VLWLRV HVSHFLDOHV SDUD H[KLELU HQ IRUPD masiva y llamativa todos los productos que tengan en oferta para apoyar la promoción. Utilice todas las técnicas de Merchandising para llamar la atención en el punto de venta. 'HVWDTXH\XWLOLFHFRUUHFWDPHQWHHOPDWHULDO323TXHKD\DGHÀQLGRSDUDLGHQWLÀFDUODV RIHUWDV  5HFXHUGH TXH GHEH FRPSUDU FDQWLGDGHV  VXÀFLHQWHV SDUD SRGHU KDFHU JUDQGHV exhibiciones. No olvide que el consumidor toma propiamente las decisiones de compra en el punto de venta y que una atractiva exhibición, acompañada de un buen precio y un buen cartel anunciando la oferta, contribuyen a acelerar la venta de los productos que se encuentran en promoción. &  +DJDTXHFDGDGtDVXiUHDGHYHQWDVWHQJDRIHUWDVHQJUDQFDQWLGDG Su área de ventas tiene que ser dinámica y presentar un aspecto de abundancia y mucha variedad durante los días que dura su promoción. El cliente siempre espera encontrar nuevas ofertas para “aprovechar la oportunidad”. Deja una imagen muy pobre un evento comercial en el que el segundo día ya se hayan acabado algunas de las ofertas. Una buena estrategia consiste en ir agregando nuevas ofertas que se reciban y vayan UHHPSOD]DQGRODVTXHVHYDQDJRWDQGRSHURORLGHDOHVFRPSUDUFDQWLGDGHVVXÀFLHQWHVSDUD sostener las ventas durante toda la promoción. No permita que su planta de ventas o vitrinas dejen sensación de pobreza por falta de productos para destacar en la promoción. &  7UDQVIRUPHHQXQDPELHQWHGHÀHVWDODViUHDVGHYHQWDYLWULQDVRIDFKDGDVGHVX negocio. 6LVXSUHVXSXHVWRGHSXEOLFLGDGHVPX\UHGXFLGR\QRFXHQWDFRQORVUHFXUVRVVXÀFLHQWHV que demanda una comunicación masiva, recorte la inversión en los medios que quiera o sus asesores le recomienden; pero por ningún motivo deje de invertir en su área de ventas. Cuando el cliente llegue a su almacén o centro comercial, tiene que sentir un cambio o transformación total en ambientación. Los topes, vitrinas, arrumes, pasillos, plazoletas, el lineal, el material P.O.P, la música y los elementos aéreos (pendones, gallardetes, banderines, móviles), tienen que indicarle al cliente que algo muy especial está ocurriendo dentro de su almacén o centro comercial y es precisamente una gran promoción. 3LHQVHTXHHVWiUHDOL]DQGRXQDJUDQÀHVWDRXQJUDQFDUQDYDO6XVLQYLWDGRVWLHQHQTXH sentir que han pasado un rato agradable y han aprovechado la oportunidad. Contagie a su gente de alegría, entusiasmo y buena disposición. Revise diariamente el surtido de las ofertas, material, papelería, efectivo, aseo, personal y en general todos aquellos aspectos que hayan planeado. 94
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Finalización de promoción. Cumpla en forma sería con la fecha de terminación si quiere ganar en credibilidad. Al día siguiente su almacén debe volver a la normalidad. Precios, ambientación, surtido, música, personal … etc. A los sobrantes de inventario deles un trato cualquiera, menos seguir con ellos en promoción, (traslados, ventas a terceros, canjes, devoluciones sí las ha pactado o puede acordar). Aunque se vea tentado a continuar por algún tiempo con los sobrantes de ofertas, es más importante que el cliente perciba que ciertamente: “Se terminó la promoción”.



Evaluación de la promoción. Una de las preocupaciones frecuentes del comerciante tradicional, es el determinar si ORV UHVXOWDGRV ÀQDOHV GH XQD SURPRFLyQ OH KDQ UHSUHVHQWDGR JDQDQFLDV DGLFLRQDOHV TXH recompense el esfuerzo y la inversión de recursos de diferente naturaleza que debió hacer para realizar la promoción. La evaluación de una promoción implica el análisis de diferentes indicadores cuantitativos y cualitativos que deben ser considerados en forma independiente y cada uno tiene su valor relativo dentro del contexto de los resultados de la promoción. Algunas variables cualitativas y cuantitativas que se pueden evaluar por parte del departamento de investigación de mercados, estadística o con la ayuda de programas que se diseñen con el GHSDUWDPHQWRGHVLVWHPDVRXQDÀUPDDVHVRUD\H[SHUWDHQHOiUHDGHLQYHVWLJDFLyQSXHGHVHU



Variables cualitativas ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡



,PDJHQRSRVLFLRQDPLHQWRTXHWLHQHQORVFOLHQWHVGHODSURPRFLyQ )RUPDFRPRVHHQWHUDURQGHODSURPRFLyQ &UHGLELOLGDGHQORVSUHFLRV\SURGXFWRVGHODSURPRFLyQ 3UHIHUHQFLDGHWLSRGHSURPRFLyQ 7LHPSRRGXUDFLyQTXHHVSHUDQGHXQDSURPRFLyQ ,PSDFWRTXHKDWHQLGRHQODFRPXQLGDG ,PDJHQTXHWLHQHQORVSURSLRVSURYHHGRUHVGHODSURPRFLyQ 5HDFFLyQGHORVFRPSHWLGRUHV $FHSWDFLyQ\UHFRUGDFLyQGHORVWHPDVGHODFDPSDxD 6DWLVIDFFLyQGHOFRQVXPLGRU



Realizar encuestas bien diseñadas y cuidadosamente desarrolladas, le permitirá a la empresa encontrar oportunidades de mejorar y adquirir experiencias que deberá capitalizar para saber invertir los recursos y lograr realizar en las próximas oportunidades una mejor promoción. Algunas variables económicas y cuantitativas que las empresas pueden entrar a medir durante una promoción, se pueden resumir en:



Variables cuantitativas ‡ 9DORUWRWDOGHODVYHQWDVGHODOPDFpQ ‡ 3RUFHQWDMHGHLQFUHPHQWRHQODVYHQWDV ‡ 3DUWLFLSDFLyQHQODVYHQWDVGHORVSURGXFWRVHQSURPRFLyQYHUVXVORVSURGXFWRVFRQ venta normal. ‡ 1~PHURGHUHJLVWURVRFOLHQWHVHLQFUHPHQWRGXUDQWHODSURPRFLyQ ‡ 9DORUSURPHGLRSRUWUDQVDFFLyQ ‡ 3ULQFLSDOHVRIHUWDVGHPD\RUDFHSWDFLyQ ‡ *DVWRVGHSXEOLFLGDG\RWURVDSR\RVTXHH[LJHODSURPRFLyQ ‡ 8WLOLGDGSRUYHQWDVGHDUWtFXORVHQSURPRFLyQ Capítulo 8
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Es importante que el lector conozca un método sencillo aplicable tanto a productos individuales como a todo el evento para evaluar los resultados de la promoción. Para GHWHUPLQDU HO EHQHÀFLR GH XQD SURPRFLyQ VH SXHGH DSOLFDU OD IyUPXOD FRQRFLGD FRPR Velocidad de equilibrio, que veremos en el capítulo de /DV FRPSUDV \ OD PH]FOD GH PDUNHWLQJ



Factores clave para desarrollar ECR Cuando el lector ha tenido oportunidad de conocer o estudiar con profundidad el tema de ECR, deduce que son muchos los cambios, elementos y condiciones que se requieren en ODVHPSUHVDVSDUDSRGHUGHVDUUROODUFRUUHFWDPHQWHHVWDÀORVRItD Por razones prácticas y de concreción, los temas que abarcan estos factores clave se resumen así: 1 ) 'HÀQLU R UHYLVDU OD PLVLyQ YLVLyQ \ SULQFLSLRV: este factor puede ser el punto de partida para tomar la decisión de comprometerse o no en el proyecto de ECR, debido a que este proyecto implica cambios fundamentales en la relación proveedor–cliente, al pasar de una cultura de choque y confrontación que tradicionalmente ha regido la relación entre ambas partes y una cultura de cooperación y asociación que es como deben funcionar las relaciones comerciales. 5HYLVHFXLGDGRVDPHQWHVXVSULQFLSLRV\YDORUHVGHÀQLGRV\SXEOLFDGRVFRQRUJXOORHQODV UHYLVWDVPDQXDOHVIROOHWRV\YLGHRV6LHQHOORVVHLGHQWLÀFDQGHPDQHUDFODUD\FRKHUHQWH ODFRODERUDFLyQODHTXLGDGODVHQVDWH]ODFRRSHUDFLyQHOEHQHÀFLRPXWXRVXHPSUHVD tiene la cuota inicial para realizar ECR. 6LHVWRVYDORUHVQRVHLGHQWLÀFDQFODUDPHQWHHQOD ÀORVRItDRHOFUHGRGHVXHPSUHVDWLHQHTXHHVFRJHUHQWUHUHSHQVDU\DGHFXDUORVYDORUHV u olvidarse que es ECR. 2) &RPSURPLVR GH OD DOWD *HUHQFLD: como en muchos procesos de cambio o de implementación de nuevos proyectos de alto impacto en la imagen y en los resultados de una empresa, en este proyecto la alta gerencia tiene que estar convencida, comprometida y decidida a apoyar todas las actividades que de él se deriven y a otorgar los recursos QHFHVDULRVSDUDVXHÀFD]GHVDUUROOR 3) $FWLWXGSRVLWLYDKDFLDHOFDPELR la implantación de los nuevos conceptos demanda reuniones de grupos interdisciplinarios, relaciones entre las áreas involucradas, y cooperación, exigencia y comprensión entre ellas. En todo este proceso es necesario IRPHQWDUHLQFHQWLYDUODDFWLWXGKDFLDHOFDPELR\FRPXQLFDUDWRGRHOHTXLSRGHOEHQHÀFLR para lograr un mayor compromiso. 4) ,GHQWLÀFDUiUHDV\SHUVRQDVFODYHVteniendo en cuenta los temas principales en los que ECRHQIRFDVXVSURJUDPDVGHUHGXFFLyQGHFRVWRV\ORJURGHHÀFLHQFLDVODHPSUHVDGHEH LGHQWLÀFDUXQOtGHUGHOSUR\HFWRTXHGHEHFRQRFHU\HVWDEOHFHUFRQWDFWRFRQODViUHDV\ODV SHUVRQDVTXHPiVLQIRUPDFLyQFRQRFLPLHQWRHLPSDFWRWLHQHQHQORVUHVXOWDGRVÀQDOHV &DSDFLWDUFRPSURPHWHUUHVSRQVDELOL]DU\GHÀQLUHOLQLFLRGHWDUHDVGHEHVHUHOUHVXOWDGR GHHVWDLGHQWLÀFDFLyQ 5) (YDOXDUODVFDSDFLGDGHV\ORVUHFXUVRV el proyecto implica tener modernos equipos de manipulación interna de mercancía en los centros de distribución, transporte, equipos 96
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para la captura y transmisión y sistematización de información y debe contar con personas idóneas y preparadas para trabajar conjuntamente con el proveedor en todas las actividades que se derivan del proyecto. 6) Crear XQD FXOWXUD GH OD PHGLFLyQ teniendo en cuenta que un proyecto ECR tiene FRPRREMHWLYRUHGXFLUFRVWRVHQWRGRHOSURFHVR\EXVFDUHÀFLHQFLDVRSHUDWLYDVODHPSUHVD deberá establecer actividades y sistemas tendientes a medir y mejorar a través de toda la cadena. El tiempo de entrega de las órdenes de compra al proveedor, tiempo de entrega de los pedidos por parte del centros de distribución, el porcentaje de utilización de la capacidad de los vehículos, el tiempo de cargue o descargue de los vehículos, el nivel de servicio de los proveedores, el valor de ventas de los departamentos, categorías o familias, la contribución, el Pareto de los proveedores, la rotación de productos ....etc., son sólo algunas de las actividades e indicadores de gestión que se deben estar midiendo o evaluando si se quiere hacer ECR.
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Cantidades: al igual que en los precios, es importante que el proveedor sepa que las cantidades a despachar no deben ser superiores a las indicadas en la orden de compra o si se permite algún margen por encima de la indicada. Aunque lo normal y recomendable es que el proveedor se ciña a la cantidad exacta, es posible que en algún tipo de industria, por la exclusividad o lote de producción, sea necesario permitir el despacho de un porcentaje superior al pedido. Número de orden de compraSDUDHIHFWRVGHLGHQWLÀFDFLyQHQHOVLVWHPDRHQIRUPD manual, es importante citar el número en todos los documentos relacionados con la orden (remisiones, facturas, cartas). Fechas de entregael proveedor debe conocer en la orden de compra las fechas en que se debe entregar el pedido. Las fechas generalmente se expresan en un rango de tiempo indicando que no se debe enviar antes de, ni después de determinada fecha. Indicar estas fechas permite tener un control para recibir la mercancía en el momento en que la empresa realmente la necesita y evitar tener que recibir los pedidos anticipadamente, FRQORFXDOVHDKRUUDQORVJDVWRVGHERGHJDMH\ÀQDQFLHURVLQQHFHVDULRV\VHHYLWDUHFLELU mercancía en forma extemporánea (luego de pasada la temporada o el momento en que realmente la empresa necesita el producto o pedido). Sitios o lugar de entrega: el sitio debe ser claramente indicado con la dirección exacta, debido a que el cliente pueda tener varias sucursales en la misma ciudad o zona. El SURYHHGRUQRGHEHVXSRQHUHOVLWLRGHHQWUHJDSXHVWRTXHODIDOWDGHHVSHFLÀFDFLyQOH puede generar pérdida de tiempo y sobrecostos de transporte innecesarios. Empaque: el proveedor debe enviar los productos en los empaques estándar acordados con el jefe de compras. Teniendo en cuenta que el empaque original o embalaje es una de las variables claves para HOUHFLERDOPDFHQDMHHOUHGHVSDFKR\ODURWDFLyQHOFOLHQWHGHEHHVSHFLÀFDUFODUDPHQWH en la orden de compra el empaque acordado y el proveedor proceder al despacho de DFXHUGRFRQODHVSHFLÀFDFLyQ El despacho en unidades o empaques diferentes, debe ser motivo de rechazo del pedido. Términos comerciales de acuerdo y sujeto a los términos vigentes establecidos por la &iPDUD GH &RPHUFLR ,QWHUQDFLRQDO 'HVFXHQWRV FRPHUFLDOHV GHVFXHQWRV ÀQDQFLHURV \ ÁHWHVGHEHQFRUUHVSRQGHUDORDFRUGDGRHQODFDUWDGHFRWL]DFLyQ Pago: se hace efectivo de acuerdo a los términos o fecha indicada en la orden de compra. En las condiciones de la orden de compra el cliente debe indicar a partir de qué momento se cuentan los días para efectuar el pago a su proveedor. Entre la fecha de factura del proveedor y la fecha de recibo de la mercancía puede pasar un período de tiempo considerable que puede llegar a ser igual o similar al número de días de plazo otorgado SRUHOSURYHHGRU\SXHGHVHUPRWLYRGHFRQÁLFWRVLSDUDHOSURYHHGRUQRHVWiFODURHQODV condiciones. Garantía de Inspección los proveedores deben garantizar que los productos son nuevos y en perfecto estado y aceptar la devolución desde el recibo o una fecha predeterminada después de estar en almacenamiento.
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9. Condiciones de una orden de compra



Esta condición claramente descrita en la orden de compra, permite al cliente inspeccionar \ YHULÀFDU ODV FDUDFWHUtVWLFDV \ FRQGLFLRQHV GH FDOLGDG \ IHFKDV GH YHQFLPLHQWR HQ XQ momento posterior al recibo inicial. Devolución el cliente estará en libertad de efectuar devolución de una orden de compra si ésta no cumple las condiciones de fechas, precios, calidad, cantidad, empaque y HVSHFLÀFDFLRQHVLQGLFDGDVHQODRUGHQGHFRPSUD &DOLÀFDFLyQ\&HUWLÀFDFLyQGH3URYHHGRUHV los proveedores deben tener las licencias, SHUPLVRVSDWHQWHVUHJLVWURV\GHPiVFHUWLÀFDFLRQHVGHFDOLGDGFRQÀDELOLGDGROHJDOLGDG de los productos entregados. En el momento en que las autoridades de salud, impuestos o aduanas hicieran un requerimiento, la empresa o cliente deberá contar con el respaldo del proveedor a través de los respectivos documentos. Facturación: el proveedor debe enviar la factura en los términos y con el número de copias exigidos por el cliente y las normas establecidas por la Ley. Razón Social del Proveedor N.I.T. 5pJLPHQFRP~QRVLPSOLÀFDGR No. de Orden de Compra Valor Bruto Valor Descuentos Valor IVA. Totalización de unidades o cajas facturadas y entregadas. Códigos EAN: la condición de una orden de compra deberá indicar que el proveedor entregue los productos y los empaques con el respectivo código EAN 13 para los productos individuales y EAN 14 para los empaques o embalajes. Ésta es una condición que se debe hacer cumplir cuando las empresas trabajan en proyectos de ECR. Número de Entregas el proveedor deberá saber si una orden de compra admite una o varias entregas, según lo estipulado en las condiciones de la orden de compra. Cada empresa determina la conveniencia o no de aceptar una o varias entregas con una RUGHQ GH FRPSUD \ OR GHEHUi GHÀQLU FODUDPHQWH HQ ORV PHGLRV FLUFXODUHV R FDUWDV GH acuerdo con sus proveedores. Reclamos: al proveedor se le deben indicar los términos y condiciones de tiempo en que se le aceptan reclamos por los diferentes conceptos que rigen la relación comercial. Firmas responsables: la orden de compra cuando se trabaja con formato convencional )RUPDVJHQpULFDVRGLVHxRSURSLR GHEHWHQHUHOQRPEUH\ODÀUPDGHOIXQFLRQDULRGH compras responsable del pedido y a quién el cliente debe dirigirse en caso de reclamos o PRGLÀFDFLRQHVDQWHVGHGHVSDFKDUODRUGHQGHFRPSUD
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EDI (Electronic data interchange) Intercambio electrónico de datos Vamos a dar un muy breve vistazo a este sistema tan común en las operaciones comerciales de las empresas que han evolucionado incorporando la tecnología en sus procesos para ORJUDU PD\RU HÀFLHQFLD RSHUDWLYD 6H WUDWD GH OD WUDQVPLVLyQ UHODWLYD D ODV WUDQVDFFLRQHV comerciales entre un proveedor y sus clientes a través de los computadores. La transmisión GH OD LQIRUPDFLyQ LPSOLFD OD HVWDQGDUL]DFLyQ GH ORV IRUPDWRV  XWLOL]DGRV \ OD GHÀQLFLyQ de los términos o los datos que se deben incluir en los documentos que emplean las empresas que hacen el intercambio. (VWH VLVWHPD WLHQH FRPR JUDQ EHQHÀFLR OD HOLPLQDFLyQ R UHGXFFLyQ GH SURFHGLPLHQWRV que no agregan valor a la transacción, de demoras en el procesamiento y envío de la información, y de errores en la transcripción e interpretación de los números o cantidades, y ahorro de papel y tiempo. El EDIHVXQDUHVSXHVWDHÀFD]\UHDOTXHWLHQHQODVHPSUHVDVDODQHFHVLGDGGHDJLOL]DUOD entrega de los documentos comerciales y evitar los errores que se presentan en todas las operaciones donde interviene el hombre. El EDI es una herramienta indispensable para desarrollar ECR\GHÀQLWLYDPHQWHPHMRUDHO servicio y la productividad en toda la cadena de suministro. La transmisión de documentos que previamente se han estandarizado, se pueden realizar D WUDYpV GH EX]RQHV HOHFWUyQLFRV TXH WLHQHQ XQD LGHQWLÀFDFLyQ ~QLFD R XQ FyGLJR GH localización. El buzón sirve para que el cliente envíe, a través de una red que integra todo el conjunto de proveedores y clientes, documentos como órdenes de compra, facturas, listas de precios, avisos de despachos, avisos de promociones, transferencias de fondos, que son recibidos a través del software que se ha instalado en cada una de las empresas. 3DUDOOHYDUDODSUiFWLFDHQIRUPDHÀFLHQWHHO(',HVQHFHVDULRFRQWDUFRQXQVLVWHPDTXH LGHQWLÀTXH VLQ QLQJXQD SRVLELOLGDG GH HTXLYRFDFLyQ D OD HPSUHVD TXH HQYtD \ D TXLpQ recibe el mensaje. /D LGHQWLÀFDFLyQ VH KDFH D WUDYpV GH ORV FyGLJRV GH ORFDOL]DFLyQ TXH VRQ ~QLFRV H internacionales y son asignados en cada país por una entidad que promueve el uso de los HVWiQGDUHVXQLYHUVDOHVGHLGHQWLÀFDFLyQRFRPXQLFDFLyQ



Ventajas del sistema EDI ‡ ‡ ‡ ‡



'LVPLQX\HORVFRVWRVGHDGPLQLVWUDFLyQ\RSHUDFLyQ 3URFHVDPLHQWRGHODLQIRUPDFLyQHQIRUPDH[DFWD\SUHFLVD ,QFUHPHQWRGHODSURGXFWLYLGDGGHOSHUVRQDOGHFRPSUDV\YHQWDV (OLPLQDFLyQ GH SURFHVRV RSHUDWLYRV FRPR GLJLWDFLyQ UHYLVLyQ \ YHULÀFDFLyQ GH documentos y corrección de errores. ‡ )DFLOLWDODFODULGDGHQODVQHJRFLDFLRQHV
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‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡



3UHFLVLyQHQORVSHGLGRV\GHVSDFKRV 'LVPLQXFLyQHQORVWLHPSRVGHHQWUHJDGHORVSHGLGRV 3HUPLWHUHGXFLUHOQLYHOGHLQYHQWDULRV &RQÀDELOLGDGGHODLQIRUPDFLyQ 0LQLPL]DORVDJRWDGRVHQORVFHQWURVGHGLVWULEXFLyQ\SXQWRVGHYHQWD *DUDQWL]DPD\RUHÀFLHQFLDHQODVRSHUDFLRQHV\SURFHVRVGHQHJRFLDFLyQJUDFLDVD la oportunidad, claridad y mayor control de la información. ‡ )DFLOLWDLPSOHPHQWDUSURJUDPDVFRPR´&URVV'RFNLQJµ ‡ )DFLOLWDODGHGLFDFLyQGHOSHUVRQDOGHYHQWDVDWHPDVHVWUDWpJLFRVGHGHVDUUROOR
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$ &RQGLFLRQHV%iVLFDV(Ver condiciones de negociación del capítulo 3) ‡ 'HVFXHQWRVFRPHUFLDOHVEiVLFRVRSLHGHIDFWXUD ‡ 'HVFXHQWRVÀQDQFLHURVRSURQWRSDJR % 'HVFXHQWRVHVSHFLDOHVSRUYROXPHQ(descuentos o rebajas). ‡ 2EMHWLYRVHQSHVRV ‡ 2EMHWLYRVHQYROXPHQWRQHODGDVFDMDVNLORVOLWURV  ‡ 2EMHWLYRVSRUFDWHJRUtDVROtQHDVGHSURGXFWRV & 'HVFXHQWRVSRUPDQHMRGHOtQHD si su empresa tiene una gran capacidad de compra frente a sus proveedores y existen muchos proveedores que pretenden ofrecer los mismos productos, es posible obtener algún descuento por este concepto, que implica un manejo especial, atención y dedicación del comprador para desarrollar el negocio con el proveedor y lograr crecimiento en las cifras de participación. Cada empresa deberá tener los argumentos y las razones para explicar al respectivo proveedor lo que le representaría como retribución la concesión de este descuento. ' 'HVFXHQWRVSRULQWURGXFFLyQ ‡



‡



‡
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Por aperturas de nuevos puntos de venta o sucursales: cuando su empresa se dispone a abrir una nueva sucursal, debe hacer grandes inversiones de capital, tiempo, investigaciones, personal, capacitación, tecnología, ...etc. que estarán al servicio de los proveedores para comercializar sus productos. Obtener el surtido inicial gratis o parte de éste, o un descuento adicional por un pedido o durante un período de tiempo determinado, es una modalidad que se puede utilizar para D\XGDUDÀQDQFLDUHQSDUWHODVLQYHUVLRQHVTXHODHPSUHVDUHDOL]DSXHVWRTXHDO proveedor le debe interesar el crecimiento de su cliente. Por ingreso como nuevo proveedor: ser proveedor de un cliente importante, es una oportunidad que se debe reconocer. Un jefe de compras puede solicitar un descuento adicional ocasional o temporal cuando un nuevo proveedor pretenda ser incluido en la base de datos de su empresa. Un nuevo proveedor, aunque puede representar una oportunidad para el cliente, también implica riesgos, manejo, seguimiento, e incertidumbre, de modo que su ingreso bien puede MXVWLÀFDUXQGHVFXHQWRHVSHFLDOLQLFLDO 3RU FRGLÀFDFLyQ GH QXHYRV SURGXFWRV aceptar todo nuevo producto que los proveedores lancen o presenten a su empresa, no es posible ni conveniente. Así como un nuevo proveedor presenta oportunidades y riesgos, los nuevos SURGXFWRVWDPELpQVLJQLÀFDQULHVJRVTXHVHGHEHQSUHYHU$XQTXHHOSURYHHGRU haya realizado estudios e investigaciones y haya concluido que el producto tiene un gran potencial, nada asegura ni garantiza los resultados. Obtener un descuento adicional temporal por introducción del nuevo producto, es una práctica comercial común que se puede aplicar en las negociaciones y es algo que tanto proveedor como comprador, deben contemplar. Estos descuentos se pueden pactar por un período de tiempo o un número determinado de pedidos que acuerden proveedor y comprador. Solicitar un descuento adicional introductorio en cualquiera de los eventos, es una estrategia de negociación viable y aceptable cuando se exponen argumentos razonables que el proveedor normalmente sabe entender.



10. Las nuevas variables de negociación



([LJLUYDORUHVRFXRWDVÀMDVREOLJDWRULDVDORVSURYHHGRUHVSRUHVWRVFRQFHSWRVVRQ prácticas que se asocian a otro tipo de actividades repugnables que incomodan y pueden deteriorar la relación entre el proveedor y el comprador. Serán las políticas de su empresa y el sello de su estilo de negociador, los que guiarán la modalidad, la forma y el tipo de descuento que usted quiera y pueda obtener. ( 'HVFXHQWRVSRUGHYROXFLyQ: Son varios los eventos en que se pueden acordar porcentajes sobre las compras por este concepto así: ‡ ‡



‡



Por averías: cuando el proveedor acepta cancelar un porcentaje sobre la facturación y el cliente asume las averías que resulten en la manipulación de la mercancía. Por cambio de presentación de nuevo producto: cuando el proveedor presenta un producto que ha tenido relanzamiento, se puede negociar un descuento VREUH ODV H[LVWHQFLDV GH OD SUHVHQWDFLyQ DQWHULRU FRQ HO ÀQ GH HYDFXDUODV PiV rápidamente a través de una rebaja y no hacer la devolución al proveedor. Por remates de precios: cuando la empresa quiere rematar inventarios y quiebra el precio y al proveedor no le interesa que se remate el producto, acepta la devolución.



)  'HVFXHQWRV SRU SUHFLRV GH FRPSHWHQFLD: este descuento se puede presentar cuando el margen de utilidad de la competencia es inferior al mínimo esperado por su cliente. El proveedor entonces concede el descuento para compensar el margen que pierde al hacer la rebaja para nivelarse frente a la competencia. Aunque al proveedor no le es posible controlar los precios de venta de cada uno de sus clientes, una forma de ayudar a conservar la rentabilidad de los mismos es ´HQVHxDUµ\RULHQWDUHQODÀMDFLyQGHORVSUHFLRVGHYHQWDFXDQGRQRKD\FODULGDG en la estrategia del cliente o se presentan errores de marcación. * 'HVFXHQWRVSRUSHQDOL]DFLyQ ‡



‡



‡



‡



Por excesos: cuando el proveedor participa en el manejo del inventario en plan FRQÀDQ]D\VHJHQHUDQH[FHVRVFRQGXUDFLyQVXSHULRUDODSHUPLWLGDRDFRUGDGD entre las partes, es posible acordar un descuento o un porcentaje sobre el LQYHQWDULRFRQHOÀQGH´UHVSRQVDELOL]DUµDOYHQGHGRUR.H\$FFRXQW0DQDJHU del buen manejo del inventario. Por incumplimiento en las entregas: cuando a pesar de haber acordado un nivel de servicio mínimo, el proveedor hace una entrega de pedidos por cantidades LQIHULRUHVDOOtPLWHGHÀQLGR\HOFOLHQWHVHYHSHUMXGLFDGRSRUHOLQFXPSOLPLHQWR del proveedor, se debe pactar un descuento o porcentaje sobre el pedido o OD FDQWLGDG GHMDGD GH GHVSDFKDU FRQ HO ÀQ GH VXEVDQDU ODV SpUGLGDV TXH HVWH incumplimiento pueda representar. Por falta de recursos tecnológicos: cuando el cliente dispone de alta tecnología y no la puede utilizar porque el proveedor no cuenta con los mismos recursos o VLVWHPDV\ORREOLJDDVHJXLURSHUDQGRFRQLQHÀFLHQFLDHQFRQFHSWRVFRPREDI, etiqueta de origen, códigos de barra, empaques originales o facturación, se debe pactar un descuento adicional temporal mientras persista la causa que las origina. Este descuento o porcentaje debe obligar al proveedor a adecuar sus sistemas, productos y empaques a las necesidades del cliente. Por mermas: cuando los productos, por sus características de tamaño, diseño, empaque, o interés para los amigos de lo ajeno, son susceptibles de robos o
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faltantes y el cliente tiene información estadística que le demuestra al proveedor la pérdida de utilidad por este concepto, también se debe acordar un descuento TXHD\XGHDGLVPLQXLUODSpUGLGDTXHÀQDOPHQWHDIHFWDQORVUHVXOWDGRVÀQDOHVGH su empresa. +  'HVFXHQWRV SRU SXEOLFLGDG cuando el cliente desarrolla folletos, plegables, FDWiORJRV R DOJ~Q WLSR GH SXEOLFLGDG GLUHFWD HQ EHQHÀFLR GH ORV SURGXFWRV \ marcas particulares de sus proveedores, es normal negociar algún tipo de descuento o valor por este concepto. ,  'HVFXHQWR SRU H[KLELFLyQ cuando el cliente cuenta en su área de ventas o instalaciones con puntos, espacios, zonas, o vitrinas que permitan destacar los SURGXFWRVGHXQDPDUFDHVSHFtÀFD\HOSURYHHGRUTXLHUHTXHVXPHUFDQFtDVHD XELFDGD HQ HVWDV ]RQDV HV QRUPDO GHÀQLU WDULIDV R SRUFHQWDMHV GH GHVFXHQWR sobre las compras para ofrecer esta contraprestación. -  'HVFXHQWR SRU PDQHMR ORJtVWLFR cuando el cliente tiene una infraestructura de centros de distribución y transporte para recibir y distribuir los productos del proveedor a algunas zonas o sucursales, es normal llegar a acuerdos de descuentos o pagos por realizar la operación logística que en otras circunstancias hace el proveedor con un tercero. .  'HVFXHQWRSRUSURPRFLyQ cuando el proveedor o el cliente o en forma conjunta toman la decisión de efectuar rebajas a un producto o grupo de productos con el ÀQGHDFHOHUDUODURWDFLyQRFRQPRWLYRGHFHOHEUDUVHXQJUDQHYHQWRSURPRFLRQDO institucional o uno que pretenda posicionar el cliente, es normal que el comprador obtenga descuentos adicionales a los normales en las compras de promoción, por FRPSDUWLUODVUHEDMDVTXHÀQDOPHQWHVHWUDVODGDQDOFRQVXPLGRUÀQDO /  'HVFXHQWRV SRU PDQHMR GH FXSRQHV SURPRFLRQDOHV cuando el proveedor presenta cupones de descuento promocionales que son recibidos en los puntos de pago como parte del pago, el cliente debe incurrir en gastos de administración, riesgos de manejo y pérdida de los cupones y tiempo para recaudar o convertir en efectivo el valor correspondiente a los cupones. Este manejo o administración de cupones es un argumento para solicitar un descuento temporal que se puede pactar con el proveedor. 0 'HVFXHQWRVSRUDXPHQWRGHSUHFLRV en mercados muy desordenados en los cuales es difícil de normalizar oportunamente los cambios de precios de venta al público entre los diferentes competidores de una plaza, es posible solicitar XQGHVFXHQWRDGLFLRQDODQWHVGHODO]DGHSUHFLRVDÀQGHDJLOL]DUHOFDPELRGH precios y lograr que la competencia lo haga también. Este descuento no ha sido utilizado por los proveedores como argumento para acelerar el cambio ni por los compradores para aumentar sus utilidades, y se presenta aquí como una iniciativa en las variables de negociación. 1  'HVFXHQWRVSRUSDJRVDQWLFLSDGRVconsiste en obtener un porcentaje adicional DO GHVFXHQWR ÀQDQFLHUR SRU HO SDJR DQWLFLSDGR GH ODV IDFWXUDV SHQGLHQWHV GH cancelar, aprovechando las necesidades de liquidez del proveedor. El cliente hace las veces de banco y ofrece tasas de interés a su proveedor para cancelar las facturas que tienen su vencimiento en fechas posteriores. 2  'HVFXHQWR SRU PDQHMR GH SHUVRQDO se otorga en algunos casos cuando el proveedor suministra el personal de impulso o merchandising y el cliente quiere FHQWUDOL]DU\XQLÀFDUHOPDQHMRGHHVWHSHUVRQDOSDUDWHQHUXQPHMRUFRQWURO
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Diez consideraciones para definir las negociaciones especiales entre un proveedor y un comprador ‡ ,QFUHPHQWR GH SUHFLRV ¢FXiO HV HO LQFUHPHQWR GH SUHFLRV TXH HO SURYHHGRU WLHQH contemplado para el año en que se está haciendo la negociación? ‡ /DQ]DPLHQWRGHQXHYDVOtQHDVRSURGXFWRV dependiendo de la cantidad y “calidad” del apoyo que tendrán las nuevas líneas, se podrán esperar diferentes niveles de crecimiento. ‡ ,QYHUVLRQHV UHFRQRFLGDV YV FRPSHWLGRUHV FRQRFHU FRQ VXÀFLHQWH DQWLFLSDFLyQ \ exactitud el nivel de inversión total que hace cada empresa y tener una referencia FRPSDUDWLYD FRQ ORV SURYHHGRUHV VLPLODUHV GH OD FDWHJRUtD VLJQLÀFD FRQWDU FRQ OD información necesaria para saber planear las expectativas frente al proveedor. ‡ 3ODQGHPDUNHWLQJel plan de desarrollo que cada empresa demuestre tener preparado será una base para calcular las posibilidades de crecimiento que se pueda esperar para el período en que se hará el acuerdo. ‡ &DPSDxDSXEOLFLWDULD ligado al plan de marketing, debe estar contemplada la campaña publicitaria y el valor de la inversión que respaldará los actuales productos y las nuevas líneas que lance el proveedor. Conocer esta información ayudará a “visualizar” el potencial de crecimiento que pueda tener el proveedor. ‡ 3DUWLFLSDFLyQHQORVHYHQWRV\SURPRFLRQHV el plan y la inversión que el proveedor haya diseñado para participar en los eventos y actividades del cliente será una guía para saber si los objetivos de crecimiento se podrán alcanzar. ‡ $SHUWXUDGHQXHYRVDOPDFHQHVRWLHQGDV conocer los planes de expansión o apertura y las respectivas fechas, pueden contribuir a dimensionar el aporte que las nuevas sucursales pueden hacer a las cifras del período de la negociación. ‡ &LHUUHGHDFWXDOHVDOPDFHQHVRWLHQGDVVDEHUTXpSXQWRVGHYHQWDRVXFXUVDOHVTXH VLJQLÀFDURQ YHQWDV HQ HO SHUtRGR DQWHULRU YDQ D VHU FODXVXUDGRV WDPELpQ HV XQD FRQVLGHUDFLyQTXHVHGHEHKDFHUSDUDGHWHUPLQDUODEDVHUHDOVREUHODFXDOVHGHÀQLUi el crecimiento. ‡ (OLPLQDFLyQGHOtQHDVRSURGXFWRVGHODPLVPDPDQHUDTXHHQODVFLIUDVGHOFOLHQWH no se deben considerar las puertas que se cierran, las líneas o productos que se han eliminado por baja participación en las ventas o descontinuación por decisión del proveedor, se deben restar de la base. ‡ 1XHYRVFRPSHWLGRUHVORVFDPELRVFRPSHWLWLYRVTXHVHSUHVHQWDQHQHOPXQGRGH los negocios hacen que el mercado se reparta entre los nuevos protagonistas, cuando pVWRVWHQJDQODIXHU]D\ODVFDSDFLGDGHVVXÀFLHQWHVSDUD´VDFXGLUµR´GHVHVWDELOL]DUµOD posición de un cliente ya establecido en el mercado. Plantear objetivos con un decremento cabe entre las posibilidades de negociación.



Características de las negociaciones o convenios especiales Por la importancia que estos convenios representan para el proveedor y el cliente y el impacto que generan en los resultados económicos de las partes, deben quedar claramente GHÀQLGRV\FRPSOHWDPHQWHUHVSDOGDGRVHQXQDFDUWDRGRFXPHQWRGRQGHVHFRQVLJQHQ 110



11. Negociaciones especiales



todos los aspectos de la negociación. Así se evitan interpretaciones o malos entendidos que SXHGDQGHWHULRUDUODVUHODFLRQHVRÀQDOPHQWHOOHYDUDTXHVHWRPHQGHFLVLRQHVGUiVWLFDV para imponer el derecho que cada uno considera le asiste. 8QDQHJRFLDFLyQHVSHFLDORÀFLDOL]DGDHQODFDUWDRDFXHUGRGHEHFRQWHQHUFRPRPtQLPR ORVVLJXLHQWHVWpUPLQRVTXHOyJLFDPHQWHVHGHEHQGLVFXWLU\DFRUGDUDQWHVGHRÀFLDOL]DUOD carta: ‡ 3HUtRGRGHYLJHQFLD HODFXHUGRGHEHHVSHFLÀFDUFODUDPHQWHHOSHUtRGRSDUDHOFXDO UHJLUiQODVFRQGLFLRQHVTXHVHGHÀQHQHQODFDUWD 3XHGH VHU DQXDO VHPHVWUDO WULPHVWUDO R GH YLJHQFLD LQGHÀQLGD PLHQWUDV H[LVWD OD relación comercial. ‡ /tQHDVTXHFRPSUHQGHODQHJRFLDFLyQ el convenio puede abarcar todas las líneas que distribuye el proveedor o limitarse a unas o varias en particular. En algunos casos, cuando hay líneas que son representadas o importadas en forma temporal, es posible que estas no queden incluidas en el acuerdo. Como en todos los casos, son los argumentos y el entendimiento entre el proveedor y el comprador, los TXHGHÀQHQODVOtQHDVTXHVHLQFOX\HQ ‡ (VFDODV GH FUHFLPLHQWR las negociaciones especiales generalmente implican un objetivo de crecimiento del volumen de compras frente al período anterior y VLJQLÀFDQXQFRPSURPLVRGHOFOLHQWHSRUDOFDQ]DUORVREMHWLYRVTXHUHSUHVHQWDUiQ XQLQFHQWLYRRERQLÀFDFLyQSDUDVXHPSUHVDDOÀQDOL]DUHOSHUtRGR ‡ 3RUFHQWDMH GH GHVFXHQWR R ERQLÀFDFLyQ el acuerdo de crecimiento tiene como REMHWLYRSULQFLSDOORJUDUXQGHVFXHQWRRERQLÀFDFLyQSRUHOFUHFLPLHQWRREWHQLGR\ GHEHTXHGDUFRPSOHWDPHQWHGHÀQLGRHQODFDUWD Los porcentajes de descuento pueden ser diferentes para cada línea o grupo de productos, de acuerdo con la rentabilidad que representen para el proveedor o para el comprador. ‡ )RUPDGHFDQFHODFLyQ es extremadamente importante considerar esta característica en la etapa de la negociación y debe quedar registrada en el acuerdo para que DPEDVSDUWHVFRQR]FDQFRQDQWHULRULGDGFyPRGDQRUHFLEHQODERQLÀFDFLyQ /DV PRGDOLGDGHV PiV FRPXQHV TXH VH SXHGDQ GHÀQLU SDUD OD FDQFHODFLyQ GH OD ERQLÀFDFLyQDOFDQ]DGDSRUHOFOLHQWHVRQ1RWDFUpGLWRFKHTXHRHQHVSHFLH ‡ )HFKDGHFDQFHODFLyQtan importante es la forma como la fecha y esta debe quedar GHÀQLGDHQHODFXHUGRTXHVHÀUPDVLQGHMDUHVSDFLRSDUDTXHODViUHDVÀQDQFLHUDV RGHFRQWUROGHODVHPSUHVDVKDJDQGHÀQLFLRQHVRLQWHUSUHWDFLRQHVDFRPRGDGDVD la conveniencia o necesidad de cada una de las partes. ‡ &RPSURPLVRVEiVLFRVGHOFOLHQWHGHSHQGLHQGRGHORVREMHWLYRV\ODVFRQGLFLRQHV acordadas, es posible que el convenio cubra otros aspectos diferentes del solo volumen que proveedor y cliente acepten incluir. Exclusividades, manejo de líneas o referencias, asignación de espacios y participación en actividades promocionales, son algunas de las variables adicionales que se puedan incluir. Capítulo 11
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‡ &RPSURPLVRV EiVLFRV GHO SURYHHGRU SDUD OOHJDU D DOFDQ]DU ORV REMHWLYRV GH crecimiento, es necesario que el proveedor se comprometa a aportar todas sus capacidades y recursos necesarios para llegar a la facturación esperada que permita REWHQHUODERQLÀFDFLyQ La participación en los eventos promocionales, la oportuna presentación de los productos, y la tecnología en los procesos logísticos pueden ser algunos de los compromisos que debe asumir el proveedor. ‡ 1LYHOGHVHUYLFLRSDUDDOFDQ]DUHOFUHFLPLHQWRHVSHUDGRRHOYROXPHQGHFRPSUDV acordado, es necesario que el proveedor se comprometa a ofrecer un nivel de servicio mínimo de los pedidos que reciba de su cliente y éste debe quedar FODUDPHQWHGHÀQLGRHQHODFXHUGR(OSRUFHQWDMHDFRUGDGRGHEHVHUHOUHVXOWDGRGH un proceso de mejoramiento, teniendo como base el nivel alcanzado en el período anterior, el nivel de proveedores similares que presenten un mejor porcentaje y los propios objetivos de cada compañía. Firmas de los funcionarios: Los acuerdos o convenios deben estar respaldados por las ÀUPDVGHORVUHSUHVHQWDQWHVGHYHQWDV\FRPSUDVTXHVRQORVTXHÀQDOPHQWHKDFHQ las veces de negociadores en representación de las respectivas empresas y son los que conocen los objetivos y las necesidades que se derivan de la relación comercial. 6L  OD PDJQLWXG GH ODV QHJRFLDFLRQHV H[LJH TXH HO GRFXPHQWR OOHYH OD ÀUPD GH XQ funcionario de rango superior, esa consideración debe ser estipulada en el momento de elaborar la carta.



Algunas modalidades más comunes de negociación especial 1R VH SXHGH DÀUPDU TXH H[LVWD XQ PRGHOR ~QLFR GH QHJRFLDFLyQ SRU YROXPHQ SRU HO contrario, existen tantas modalidades como la imaginación y la capacidad creativa de los negociadores determine. Por razones prácticas, me limito a hacer una descripción simple de las modalidades más comunes y más fáciles de preparar y controlar, e invito al lector a que utilice su capacidad creativa e imaginación para desarrollar nuevas propuestas de negociación. /DV FLIUDV \ ORV LQFUHPHQWRV DFRUGDGRV GHEHQ VHU HO UHVXOWDGR ÀQDO GHO DQiOLVLV \ GH ODV consideraciones que se han indicado en las páginas anteriores de este capítulo.



1 ) Negociación por escalas de volumen en pesos &RQVLVWHHQÀMDUXQDVHVFDODVGHYROXPHQHQSHVRVSDUDHOSUHVHQWHSHUtRGRWHQLHQGR como base la cifra total de la facturación del proveedor en el período anterior y un incremento acordado teniendo en cuenta las consideraciones ya señaladas.
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(O LQFUHPHQWR ORV UDQJRV R LQWHUYDORV GH ODV HVFDODV \ ORV SRUFHQWDMHV GH ERQLÀFDFLyQ acordados no son más que el resultado del conocimiento de la empresa, la rentabilidad, las posibilidades de las empresas, la capacidad de negociación y la mejor preparación y argumentos que demuestre cada negociador. Ejemplo: 3URYHHGRU7HMDVOD3HQtQVXOD Cliente: Materiales el tejado. )DFWXUDFLyQDxRDQWHULRU 7HMDVOD3HQtQVXOD: 2,500 millones de pesos. 2EMHWLYRGHFUHFLPLHQWRDFRUGDGRSDUDHODxRDFWXDO Escalas: 0LOORQHVDPLOORQHV







GHERQLÀFDFLyQ



0LOORQHVDPLOORQHV







GHERQLÀFDFLyQ



0LOORQHVRPiV







GHERQLÀFDFLyQ



2 ) Negociación por escalas en toneladas &RQVLVWHHQÀMDUXQDVHVFDODVGHYROXPHQHQWRQHODGDVSDUDHOSUHVHQWHSHUtRGRWHQLHQGR como base el número de toneladas facturadas por el proveedor al cliente en el período anterior y un incremento acordado para el presente año. Ejemplo: 3URYHHGRU$OFDPSRGHOVXU Cliente : Distriabonos del Norte 9HQWDVDxRDQWHULRU Alcampo del sur: 600 toneladas 2EMHWLYRGHFUHFLPLHQWRDFRUGDGR   Escalas: WRQHODGDVDWRQHODGDV  WRQHODGDVDWRQHODGDV 



GHERQLÀFDFLyQ GHERQLÀFDFLyQ



WRQHODGDVDWRQHODGDV







GHERQLÀFDFLyQ



WRQHODGDVRPiV







GHERQLÀFDFLyQ







,JXDO HVTXHPD VH SXHGH GHÀQLU VL OD QHJRFLDFLyQ VH GHEH KDFHU FRQ RWUDV XQLGDGHV GH medición de las ventas: litros, pacas, kilos, cajas....etc.
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3 ) Negociación por escalas en pesos por líneas de productos &RQVLVWHHQÀMDUXQDVHVFDODVGHYROXPHQHQSHVRVSDUDHOSUHVHQWHSHUtRGRWHQLHQGR como base la cifra de facturación hecha por el proveedor en el período anterior para cada línea de productos que ofrece el proveedor y es distribuida o comercializada por el cliente, y un incremento acordado teniendo en cuenta las consideraciones anteriormente señaladas. /RVLQFUHPHQWRV\ODVERQLÀFDFLRQHVSXHGHQVHUGLIHUHQWHVSDUDFDGDOtQHDRFDWHJRUtDGH productos, de acuerdo con la rentabilidad, la competencia y la importancia que revisten para cada una de las partes. Ejemplo: 3URYHHGRU6XPLQLVWURVHOpFWULFRVGHORVDQGHV Cliente : Distriluz 9HQWDVGHVXPLQLVWURVHOpFWULFRVGHORV$QGHVGXUDQWHHODxRDQWHULRU D /tQHDLOXPLQDFLyQ Base 500 millones de pesos 2EMHWLYRGHFUHFLPLHQWRDFRUGDGR  Escalas: 0LOORQHVDPLOORQHV



GHERQLÀFDFLyQ



0LOORQHVDPLOORQHV



GHERQLÀFDFLyQ



0LOORQHVRPiV



GHERQLÀFDFLyQ







E /tQHDDFFHVRULRVHOpFWULFRV%DVHPLOORQHVGHSHVRV 2EMHWLYRGHFUHFLPLHQWRDFRUGDGR  Escalas: 0LOORQHVDPLOORQHV



GHERQLÀFDFLyQ



0LOORQHVDPLOORQHV



GHERQLÀFDFLyQ



0LOORQHVRPiV



GHERQLÀFDFLyQ







,JXDOHVTXHPDVHSXHGHGHÀQLUVLODQHJRFLDFLyQVHGHEHKDFHUHQRWUDVXQLGDGHVTXHVH puedan medir las ventas: litros, pacas, kilos, cajas....etc. para cada una de las líneas que se comercializa.
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/DVFRPSUDVGHPDWHULDVSULPDVUHTXLHUHQXQDOWRJUDGRGHFRQRFLPLHQWR\GHHVSHFLÀFDFLRQHV técnicas, características físicas y químicas, sistemas y riesgos de almacenaje. Conceptos como dureza, evaporación, decoloración, resistencia, elasticidad, etc., son de obligatorio conocimiento por parte del comprador, porque cualquier desviación en el grado de una de estas propiedades puede hacer que se pierdan grandes lotes de SURGXFFLyQRGHMDUFRPRFRQVHFXHQFLDXQDGHÀFLHQWHFDOLGDGGHOSURGXFWRÀQDO (OFRPSUDGRUGHODHPSUHVDLQGXVWULDOWLHQHTXHVDEHUFXiOHVVRQODVHVSHFLÀFDFLRQHV\ necesidades de producción. El comprador de la empresa comercial, por el contrario, debe FRQRFHUHOSURGXFWRÀQDOFRQWRGDVVXVFDUDFWHUtVWLFDV\YDULDEOHVGHPHUFDGR\SHQVDUHQ VDWLVIDFHUODVQHFHVLGDGHVGHOFRQVXPLGRUÀQDO Algunos aspectos que el comprador debe conocer sobre el producto son: ‡ Calidad (acorde con el precio y con la imagen de la empresa), estilo, color, diseño (dependiendo del producto). ‡ Tamaño o peso (determinar su segmento). ‡ Variedad (cantidad de productos similares). ‡ Servicio post venta (reparación, mantenimiento, mercaderistas, averías). ‡ Empaque original y subempaques (contenido y sus posibles demandas). ‡ Manipulación, facilidades y riesgos de almacenaje. ‡ Marca e imagen. ‡ Precio, publicidad, promoción, patentes. Cuando un producto es presentado por su proveedor, el comprador, además de las anteriores variables, debe analizar aspectos internos y externos:



Aspectos internos: ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡



¢(VDSURSLDGRHOSURGXFWRSDUDHOQHJRFLR" 8WLOLGDGTXHUHSUHVHQWDIUHQWHDOSUHFLRS~EOLFRRGHODFRPSHWHQFLD &DSDFLGDGSDUDPDQHMDUORGLUHFWDPHQWH )DFLOLGDGGHH[KLELFLyQ 'LVSRQLELOLGDGGHSHUVRQDOHVSHFLDOL]DGRRDWHQFLyQSHUVRQDOL]DGDVLORUHTXLHUH (VSDFLRGLVSRQLEOHSDUDVXXELFDFLyQ $OPDFHQHVGRQGHVHSXHGDYHQGHURFOLHQWHVTXHORSXHGDQGLVWULEXLU 6HJPHQWRDOFXDOHVWiGLULJLGR (IHFWRVREUHSURGXFWRVDFWXDOHV



Aspectos externos: ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡
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7HQGHQFLDV\YLJHQFLDGHODPRGD &RQVXPRSRWHQFLDO &RVWXPEUHVGHOPHGLR (QWRUQRFXOWXUDO\VRFLDO )DFWRUHVJHRJUiÀFRV\FOLPiWLFRV $PELHQWHSROtWLFR\OHJDO 6LWXDFLyQHFRQyPLFDGHOPHGLR &RPSHWHQFLDGHRWURVSURGXFWRV\HPSUHVDV 6XUWLGRTXHRIUHFHODFRPSHWHQFLD



12. La mezcla de marketing y su aplicación en las compras



En la presentación inicial del producto, el comprador debe tratar de obtener el máximo de información que le permita tener un mayor conocimiento del mismo y le ayude a tomar la mejor decisión. El comprador no debe olvidar su papel intermedio entre la investigación del producto que UHDOL]DHOSURYHHGRU\ODVDWLVIDFFLyQGHODVQHFHVLGDGHVGHOFRQVXPLGRUÀQDODWUDYpVGH su empresa, con una buena utilidad para ella.



El precio Conceptos de aplicación El precio siempre ha sido una de las variables clave en la estrategia de marketing de cualquier empresa o producto. Se requiere que el comprador esté atento a conseguir el mejor precio en cada producto pues de él dependerá, en gran parte, la generación de utilidades y la imagen y competitividad de la empresa en el mercado. Fijar el mejor precio no debe interpretarse como el precio más bajo posible. Hacer esto para cada producto puede resultar funesto para el resultado en ventas, para las utilidades y para el posicionamiento o imagen que se quiere tener del producto y del negocio. Tratar de teorizar cuál es el mejor precio de costo o venta al público puede resultar necio si se tiene en cuenta que existen tantas variables complementarias que rodean la función del precio que no se puede pretender utilizar un método o una estrategia única que le indique al comprador cómo debe manejar acertadamente esta variable. Sin embargo, quiero poner énfasis en algunos aspectos que con frecuencia se constituyen en el gran tema de discusión y punto de discordia entre compradores y vendedores, para defender su posición con respecto a la compra o no de un producto con base en la variable precio.



Observaciones sobre los precios de adquisición ‡ (YLGHQWHPHQWH REWHQHU HO SUHFLR GH FRVWR PiV EDMR D\XGDUi D JHQHUDU PD\RUHV utilidades si el producto tiene buena rotación y genera un buen margen de utilidad. Sin embargo, el comprador no debe exigirle al proveedor un precio que ponga en peligro su rentabilidad o lo lleve a perder el interés en venderle sus productos a su empresa. ‡ (O FRPSUDGRU GHEH SHUPLWLU REYLDPHQWH TXH HO SURYHHGRU WDPELpQ REWHQJD utilidades y asegurarse de contar con un suministro continuo y oportuno del producto. ‡ 8QPDQHMRDGHFXDQGRGHLQYHQWDULRVTXHOHSHUPLWDYHQGHUVXVSURGXFWRVDQWHV GHO SOD]R ÀMDGR SDUD HO SDJR GH ORV PLVPRV HVWi FRQWULEX\HQGR D OD OLTXLGH] \ rentabilidad de su compañía. ‡ /DFDOLGDGGHORVSURGXFWRVODLPDJHQGHODVPDUFDVHOUHVSDOGRSXEOLFLWDULROD trayectoria y seguridad de la empresa, el servicio y asesoría en la pre y post venta también tienen que ser consideraciones lógicas que el comprador debe valorar
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en el momento de analizar el precio de costo de un producto. Finalmente, es el consumidor o los usuarios quienes deciden la permanencia de un producto en el PHUFDGRHQFXDQWRDOSUHFLRVHUHÀHUH ‡ &XDQGR H[LVWHQ SURGXFWRV VLPLODUHV HQ VX XVR IRUPD WDPDxR \ HPSDTXH OD GLIHUHQFLDHQORVFRVWRVGHEHHVWDUSOHQDPHQWHMXVWLÀFDGD\SXHGHVHUDFHSWDGDSRU la diferencia en la calidad, el posicionamiento de la marca, los servicios, la seguridad \ORVEHQHÀFLRVUHDOHVRSVLFROyJLFRVTXHREWHQJDHOFRQVXPLGRUFRQHOSURGXFWR Ejemplo: Relojes Rolex, whisky Chivas Regal, automóviles Volvo. ‡ (Q UHVXPHQ REWHQHU HO SUHFLR GH FRVWR PiV EDMR QR HV HO JUDQ SUREOHPD GH ODV compras, como tampoco puede convertirse en el principal o único objetivo de un comprador. Saber reconocer el valor de la marca, la importancia de la calidad, la oportunidad de la entrega, la seguridad y la satisfacción del consumidor, llevará al comprador a preocuparse más por tener el producto que por alcanzar el menor precio de facturación.



Observaciones sobre los precios de venta al público ‡ /RVSUHFLRVTXHVHÀMHQDOS~EOLFRHQUHODFLyQFRQHOFRVWRGHORVSURGXFWRV\FRQ los precios de la competencia son importantes para lograr el nivel de ventas y la imagen sobre el negocio. ‡ $O ÀMDU HO SUHFLR GH YHQWD QR VH GHEH XWLOL]DU XQ VROR FULWHULR UtJLGR GH PDUJHQ de utilidad igual para toda una línea de productos o de un mismo proveedor. Se debe tener en cuenta su rotación, plazo, uso, exclusividad, similares, oportunidad, temporada y competencia, entre otras variables. ‡ &DGD QHJRFLR GHEH WHQHU VX SURSLD SHUVRQDOLGDG HQ HO PDQHMR GH ORV SUHFLRV Aunque siempre se debe tener un control lógico y razonable sobre los precios de ODFRPSHWHQFLDFDGDQHJRFLRGHEHGHÀQLUODVIHFKDV\PiUJHQHVTXHDSOLFDUiDORV productos que normalmente comercializa. Llegar a acuerdos formales y serios con los colegas de los competidores más cercanos SDUD GHÀQLU ODV IHFKDV \ ORV SUHFLRV TXH UHJLUiQ DO S~EOLFR SDUD ORV SURGXFWRV TXH VH comercializan en común es la situación ideal y más conveniente para el comerciante, IDEULFDQWH\HOFRQVXPLGRUÀQDO Cuando, debido a políticas rígidas de una empresa o la posición personal de un administrador o dueño de un competidor, no es posible llegar a dichos acuerdos, lo más SUiFWLFRHVGHÀQLUODVSURSLDVHVWUDWHJLDVSDUDHQIUHQWDUFDGDVLWXDFLyQDQRUPDOGHSUHFLRV en una plaza o con un competidor determinado. Aumentar en forma independiente los precios de los productos, conseguir descuentos adicionales temporales, efectuar compras contra alza en las cantidades superiores a las normales, reducir las exhibiciones de los productos que presentan una gran diferencia con los FRPSHWLGRUHVVDFULÀFDURUHGXFLUORVPiUJHQHVQRUPDOHVVXVSHQGHUWHPSRUDOPHQWHODFRPSUD de los productos afectados, pueden ser algunas de las acciones que se pueden emprender en FDVRGHSUHVHQWDUVHXQDDFWXDOL]DFLyQRXQDGLIHUHQFLDVLJQLÀFDWLYDGHSUHFLRV La aplicación de una estrategia en particular, o la combinación de varias de ellas, dependerá GHODQiOLVLVTXHVHKDJDHQFDGDFDVRHVSHFLÀFRGHOSURYHHGRU\VXVSURGXFWRV\GHODV políticas de cada compañía, pero siempre asumiendo una posición lógica y sensata que no vaya en perjuicio de los intereses de la empresa, los clientes y los proveedores, como consecuencia de una posición irracional asumida por el comprador o vendedor. 118



12. La mezcla de marketing y su aplicación en las compras



La participación activa de los proveedores en la normalización de los precios es una labor clave que debe sumir todo representante de ventas o Key Account Manager que se interese por sus clientes y que pretenda una actualización rápida de los precios en el mercado. Uno de los problemas más comunes y más complicados en las relaciones proveedorcomprador es la variable precios en cuanto a la actualización de los precios de venta al público por parte de los diferentes competidores de una plaza en particular. Si bien es cierto que el proveedor debe realizar algunas acciones, como controlar los despachos en las compras contra alza, recomendar y coordinar las fechas de actualización, sugerir los precios de venta al público de sus clientes, informar y asesorar a sus clientes VREUHODVSRVLEOHVLUUHJXODULGDGHVRHTXLYRFDFLRQHVHQODÀMDFLyQGHORVSUHFLRVODUHDOLGDG es que su labor termina donde se inicia la autonomía e independencia y actitud de sus clientes para tomar sus propias decisiones sobre el manejo de esta variable. El tiempo que se le dedica a este asunto, el desgaste al que se ven sometidos los actores y el deterioro en las relaciones, así como las eternas discusiones, muchas veces intrascendentes y la impotencia para darle solución seria y oportuna al problema, no se compadecen con los resultados generalmente negativos que se obtienen de esta gestión. Una solución práctica a este problema requiere necesariamente un cambio de actitud, una buena dosis de comprensión, empatía e inteligencia. (O FRPSUDGRU TXH UHFRQR]FD OD H[LVWHQFLD UHDO GH HVWH SUREOHPD \ VH LGHQWLÀTXH FRQ OD QHFHVLGDGGHGDUOHXQDVROXFLyQGHÀQLWLYD\HQWLHQGDTXHVXODERUHVGHGLFDUVHDDVXQWRV más productivos y estratégicos, debe aceptar y practicar estas simples recomendaciones: ‡ 1RDVXPLUSRVLFLRQHVSHUVRQDOHVHLUUDFLRQDOHV ‡ $FHSWDUTXHODVROXFLyQHVWiHQODLQWHOLJHQFLDGHODVSDUWHV\XVWHGHVXQDGHHVDV partes. ‡ 2OYLGDUVHGHTXLpQHVHOSULPHURRHOPiVLPSRUWDQWH3LHQVHTXHVLXVWHGDFWXDOL]D rápidamente los nuevos precios, está contribuyendo a la solución del problema, y a mejorar sus utilidades y se podrá dedicar a atender otros asuntos más importantes TXHVHJXUDPHQWHWLHQHTXHGHÀQLUVLPXOWiQHDPHQWH ‡ 5HFRUGDU\DSOLFDUHOSULQFLSLRGHODFlexibilidad. Ceder parcialmente en algunos FDVRVQRVLJQLÀFDSHUGHUSRUHOFRQWUDULRSXHGHD\XGDUDDXPHQWDUODJHQHUDFLyQGH utilidades y a orientar su función a realizar negocios verdaderamente productivos. ‡ (VWDEOHFHUFRQWDFWRV\EXHQDVUHODFLRQHVFRQORVFROHJDVGHODFRPSHWHQFLD/HVHUi PiVIiFLOOOHJDUDDFXHUGRVTXHEHQHÀFLHQDWRGDVODVSDUWHV ‡ )LQDOPHQWHHQWHQGHUTXHUHEDMDUORVSUHFLRV\VDFULÀFDUORVPiUJHQHVSRVLEOHPHQWH sea la estrategia más simple y más fácil de aplicar. No se requiere mayor esfuerzo, no gasta su creatividad, no necesita pensar, no exige mayor grado de inteligencia. Sin embargo, el efecto de esta estrategia en muchos casos alcanza una gran resonancia, más entre los propios competidores y representantes de los proveedores, que entre los mismos consumidores. El resultado es que se forma un gran caos para los proveedores y los competidores, se desvalorizan sus ventas, se genera un gran desgaste administrativo y operativo, se incrementan los gastos por marcación y se FUHDGHVFRQÀDQ]DHLQFHUWLGXPEUHHQWUHORVFOLHQWHV
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Determinación de precios El trabajo diario de cada comprador incluye necesariamente la responsabilidad de manejar HQIRUPDHÀFLHQWHODYDULDEOHSUHFLRVHQWRGDVVXVPDQLIHVWDFLRQHV\SRUORWDQWRVHKDFH imperioso que domine toda la terminología y componentes de esta variable. 3RU HVWD UD]yQ HO GHVDUUROOR GH HVWH WHPD HVWi RULHQWDGR D GHÀQLU H LQWHUSUHWDU ORV FRQFHSWRVPDWHPiWLFRVDSOLFDGRVDODVFRPSUDVSRUFRQVLGHUDUTXHODÀMDFLyQGHOSUHFLR desde el punto de vista de marketing, tiene en los textos especializados y en las políticas particulares de cada negocio o almacén, la mejor guía para su aplicación. Los conceptos expresados en la introducción de este tema serán fundamentos que, entendidos con un buen criterio, ayudarán al lector a darle su mejor aplicación. A continuación se hace una breve descripción de los términos más comunes utilizados en las compras y que son de diaria aplicación: ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡ ‡



3UHFLRGHOLVWD3/ 3UHFLRGHFRVWR3& 8QLGDGGHIDFWXUDFLyQ8) 3UHFLRGHYHQWDLQWHUQR39, 3UHFLRGHYHQWDS~EOLFR393 3RUFHQWDMHGHXWLOLGDGVREUHODYHQWD879 3RUFHQWDMHGHXWLOLGDGVREUHHOFRVWR87& 9DORUGHVFXHQWRVEiVLFRV9U'HV%DV 



Veamos cada uno de ellos:



Precio de lista (P.L) El precio de lista es el valor bruto expresado en la unidad de facturación del proveedor y sobre el cual se deducen los descuentos comerciales o a pie de factura. En algunos casos, se constituyen en el precio de venta público o sugerido. Es el precio base o precio de fábrica. Sobre este precio se deducen los descuentos que se conceden como política general de ventas a cada cliente o canal y no se tienen que estar pactando para cada pedido en particular. Normalmente no están condicionados a volúmenes o fechas de pago, ya que IXHURQGHÀQLGRVHQODQHJRFLDFLyQLQLFLDO Los descuentos son conocidos indistintamente por proveedores y compradores como; FRPHUFLDOHVEiVLFRVRSLpGHIDFWXUDWHQLHQGRHOPLVPRVLJQLÀFDGRHLQWHUSUHWDFLyQ Ejemplo: Precio de lista. $ 12.800 docena 'HVFXHQWRSLHGHIDFWXUD  6LJQLÀFDTXHHOYDORUEUXWRRSUHFLREDVHHVGH La unidad de facturación es la docena. 6REUHHVWHSUHFLRHOSURYHHGRUFRQFHGHXQGHVFXHQWRGHODSLHGHIDFWXUDHOFXDOHO cliente puede descontar en el momento de cancelar la factura.
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Precio de costo (P.C) (O SUHFLR GH FRVWR HV HO SUHFLR QHWR TXH ÀQDOPHQWH SDJD HO FRPHUFLDQWH SRU FDGD XQLGDG después de deducir el o los descuentos que a pie de factura concede el proveedor. La forma de calcular el precio de costo unitario de un producto, se logra mediante la aplicación de la siguiente formula:



3UHFLRQHWR



3&



3UHFLRGHOLVWD9DORUGHVFXHQWRVEiVLFRV 8QLGDG GH IDFWXUDFLy Q



3/  9U 'HV %iV R 3& 8)



3/   'HV   'HV 8)



Como puede observar el lector, el IVA no se incluye en el precio de costo del producto, ya TXH pVWH VH DSOLFDUi HQ HO PRPHQWR GH ÀMDU HO SUHFLR GH YHQWD DO S~EOLFR Normalmente los artículos que comercializa cualquier establecimiento dedicado a la venta de productos de consumo masivo y popular se dividen en exentos y gravados. En cualquiera de los dos casos, el costo se obtiene aplicando la misma fórmula ya que en los DUWtFXORV JUDYDGRV FRQ OD WDULID GHO ,9$ GHÀQLGD SRU HO *RELHUQR pVWH VH FDUJDUi DO SUHFLR de venta al público. &RPR DOJXQDV HPSUHVDV WLHQHQ FRPR SROtWLFD JHQHUDO WUDVODGDU HO GHVFXHQWR ÀQDQFLHUR (cuando lo concede el proveedor) al costo del producto, se deduce que para efectos de OD REWHQFLyQ GHO SUHFLR GH FRVWR HO GHVFXHQWR ÀQDQFLHUR VH FRQYLHUWH HQ EiVLFR \ GHEHUi ser considerado como un descuento más en serie o en cascada, perdiendo el sentido de ÀQDQFLHUR \ DFRUGDGR SUHYLDPHQWH FRQ HO SURYHHGRU SDUD QR DIHFWDU OD EDVH GHO ,9$ Ejemplo: Precio de lista: $ 72.000 caja x 24 unidades. 'HVFXHQWRV %iVLFRV    )RUPD GH SDJR  GtDV   GtDV QHWR ,9$  



PC =



PC =



PC =



PL (1 – Desc1) (1 – Desc2) (1 – desc3) UF 72.000 (1 – 0.20) (1 – 0.10) (1 – 0.05) 24 72.000 (0.80) (0.90) (0.95) 24



=



2.052
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Es importante aclarar que el impuesto (IVA) que el proveedor debe cobrar al comerciante al momento de presentar la factura debe ser sobre el precio neto que resulta después de UHVWDUHOYDORUGHORVGHVFXHQWRVFRPHUFLDOHV\DQWHVGHOGHVFXHQWRÀQDQFLHUR (O*RELHUQRFRQVLGHUDTXHSRUVHUHOGHVFXHQWRÀQDQFLHURRSURQWRSDJRXQGHVFXHQWR “condicional”, no se puede tener en cuenta para disminuir la base de liquidación del IVA. En el ejemplo anterior, el impuesto que el proveedor registrará en la factura será así: Precio de lista: $ 72.000 caja x 24 0HQRVGHVFXHQWRV\   Valor neto: $ 51.840 ,9$   &XDQGRHOSURYHHGRUSHUWHQHFHDOUpJLPHQVLPSOLÀFDGRQRSXHGHUHODFLRQDUHO,9$HQOD IDFWXUD\DTXHODIRUPDGHFDQFHODUHOLPSXHVWRDO*RELHUQRFRUUHVSRQGHDXQDFXRWDÀMD anual que de acuerdo a unas tablas sobre ingresos netos por facturación de cada año y por GHFUHWRYDGHÀQLHQGRHOPLVPR*RELHUQR &XDQGRODVHPSUHVDVQRFRQVLGHUDQHOGHVFXHQWRÀQDQFLHURSDUDGHWHUPLQDUHOSUHFLRGH FRVWR\OXHJRÀMDUVXSUHFLRGHYHQWDOyJLFDPHQWHGHEHUiQOLTXLGDUVRORORVGHVFXHQWRV EiVLFRVHVWDEOHFLGRV\HOGHVFXHQWRÀQDQFLHURVHFRQVLGHUDUiFRPRXQLQJUHVRDGLFLRQDO por el mismo concepto. Ejemplo: Producto X (Exento). Precio de lista: $ 24.680 gruesa 'HVFXHQWRVEiVLFRV )RUPDGHSDJRGtDVGtDVQHWR Precio de costo: ? (P.C).



PC =



PC =



PC =



PC =
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PL (1 – Desc1) (1 – Desc2) UF 24.680 (1 – 0.12) (1 – 0.08) 144 24.680 (0.88) (0.92) 144 19.980.93 144



=



$ 138.75



12. La mezcla de marketing y su aplicación en las compras



Producto Y (Gravado) Precio de lista:



= $ 18.000 caja x 36 unidades



'HVFXHQWRV  ,9$  )RUPDGHSDJR GtDVQHWR Precio de costo? PC =



18.000 (1 – 0.20)



PC =



36 14.400



PC =



18.000 (0.80) 36 PC = $ 400



36



Como se puede observar, el método para determinar el costo unitario no tiene ninguna variación por el hecho de ser gravado el producto Y, ni se tiene en cuenta el descuento ÀQDQFLHUR El cálculo del precio de costo debe hacerse con base en la unidad de venta normal que WHQJDHOFRPHUFLDQWHDVXFRQVXPLGRUÀQDO La unidad de venta normal que establece el comerciante, tiene una relación directa con el canal al que pertenece y es la que determina la unidad que se debe costear. Ejemplo: Un comerciante mayorista recibe de su proveedor A, una cotización del producto “a” así: $ 12.000 docena. 'HVFXHQWR ,9$



La unidad de venta del mayorista es la docena. Determinar el precio de costo. PC =



12.000 (1 – 0.10) 1



PC =



12.000 (0.90)



= $ 10.800



1
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(VWR VLJQLÀFD TXH HO SUHFLR GH FRVWR QHWR GH FDGD GRFHQD SDUD HO PD\RULVWD VHUi GH   \ VREUH pVWH ÀMDUi HO SUHFLR GH YHQWD WHQLHQGR HQ FXHQWD HO ,9$ VXV SROtWLFDV GH venta y márgenes de utilidad.



8QLGDGGHIDFWXUDFLyQ8) Es el número de unidades contenidas en el precio de lista que cotiza el proveedor en su lista general de precios de artículos y sirve para determinar el precio de costo unitario cuando la unidad de venta es simplemente la unidad. Las unidades de venta más comunes utilizadas con sus respectivas equivalencias se pueden resumir en:



8QLGDGGHIDFWXUDFLyQ



(TXLYDOHQFLDHQXQLGDGHV



unidad



1



docena



12



gruesa



144



gran gruesa



12 Gruesas = 1.728 unidades



caja o paca



(varía según el artículo o proveedor)



resma



500 hojas



resma americana



480 hojas



7 EO G 7DEODGHFRQYHUVLyQGHPHGLGDV Ly G GLG



Como complemento a las unidades de facturación más comunes, se incluye la siguiente tabla de conversión de algunas medidas (peso, volumen, longitud) ya que éstas se pueden utilizar igualmente como unidades de costeo cuando el precio de venta unitario o al detal es diferente a la unidad expresada en el precio de lista cotizada por el proveedor. Otros usos que el lector puede dar a las tablas de conversión se puede resumir en los siguientes eventos: Con frecuencia el comprador requiere conocer la equivalencia del tamaño y precio de un producto, que debe ser comparado con otro similar pero que es cotizado y presentado en una medida diferente a la que tiene de base para hacer la comparación. Igualmente, en algunos países donde el gobierno ejerce un control sobre los precios a través de las autoridades competentes, se exige que el precio de venta de cada producto HVWp LGHQWLÀFDGR SRU XQLGDG GH PHGLGD VHJ~Q VX FDUDFWHUtVWLFD R QDWXUDOH]D YROXPHQ masa o longitud).
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7DEODGHFRQYHUVLyQ



0HGLGDVGHSHVR



Equivalencia



tonelada corta (Ton) tonelada métrica (Ton) tonelada métrica (Ton) tonelada métrica (Ton) kilogramo (kg) kilogramo (kg) gramo (g) libra (lb) libra americana (lb) libra inglesa (lb) onza (oz) quintal (Q) arroba (@)



907.18 kilogramos (americana) 1000 kilogramos (inglesa) 2000 libras (inglesa) 2204.62 libras (americana) 2.20 libras (americana) 1000 gramos (inglesa) 0.0353 onzas (inglesa) 16 onzas (inglesa) 453,6 gramos (americana) 500 gramos (inglesa) 28.34 gramos (inglesa) 100 libras (inglesa) 25 libras (inglesa)



0HGLGDVGHORQJLWXG



Equivalencia



centímetro (cm)



0,3937 pulgadas



centímetro (cm)



0,01 metros



centímetro (cm)



10 milímetros



metro (m)



10decimétros



metro (m)



100 centímetros



metro (m)



39,37 pulgadas



metro (m)



3,28 pies



metro (m)



1,09 yarda



decámetro (dm)



10 metros



hectómetro (hm)



100 metros



kilómetro (km)



1000 metros



kilómetro (km)



1.093,6 yardas



kilómetro (km)



3,280,83 pies



yarda (yd)



0,91 metros



yarda (yd)



3 pies



pie (pie)



30,48 centímetros



pie (pie)



12 pulgadas



pie (pie)



0,3333 yardas



pulgada (pulg)



2,54 centímetros



pulgada (pulg)



0,08333 pies
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0HGLGDVGHYROXPHQ



Equivalencia



galón americano



3.785,306 centímetros cúbicos



galón americano



3,7853 litros



litro (l)



0,264172 galón americano



1 litro (l)



1.000 c.c. (inglés)



1 litro (l)



10 decímetros cúbicos (inglés)



1decímetro cúbico (dc 3)



10 c.c. (inglés)



1 litro (L)



1.000 M.L.



1 mililitro (ml)



1 c.c.



1 mililitro (ml)



0,001 LT



1 centímetro cúbico (cm 3)



1 M.L.



1 centímetro cúbico (cm 3)



0,001 LT



metro cúbico (m3)



61.023,192 pulgadas cúbicas



metro cúbico (m3)



35,31 pies cúbicos



metro cúbico (m3)



264,2 galones americanos



centímetro cúbico (cm3)



0,061023 pulgadas cúbicas



pie cúbico (pie3)



0,02831 metros cúbicos



pie cúbico (pie3)



1.728 pulgadas cúbicas



pulgada cúbica (pulg3)



16,38 centímetros cúbicos



Nota: Para hallar la equivalencia de c.c o ml a gramos, es necesario conocer la densidad del líquido que se está analizando para hacer la conversión.



Densidad



=



Masa Volumen



=



M V



Donde la masa se mide en gramos y el volumen en c.c o ml Cuando un proveedor lanza una nueva presentación de un producto para competir con otros similares de la misma categoría y segmento de mercado, algunas veces utiliza la estrategia de presentarlo con un tamaño ligeramente inferior al líder para hacerlo aparecer FRPR ´PiV HFRQyPLFRµ DQWH HO FRPSUDGRU \ FRQVXPLGRU ÀQDO Conocer los precios por gramo, centímetro cúbico, mililitro, etc., le permitirá al comprador tener una información real de los precios de los productos que compiten entre sí y se convertirá en fortaleza del comprador para saber negociar. 126



Aunque algunas medidas incluidas en las anteriores tablas no tienen prácticamente ninguna utilización en nuestro medio, la apertura económica y los nuevos acuerdos comerciales de los gobiernos han dado cabida a muchos productos de diferentes países del mundo en los que algunas de ellas son de regular utilización. El comprador debe conocer sus equivalencias para tener bases de comparación.



3UHFLRGHYHQWDS~EOLFR393 (O 393 HV HO YDORU TXH HO FRQVXPLGRU ÀQDO GHEH SDJDU SRU HO SURGXFWR OXHJR GH TXH HO comerciante le agrega un valor como utilidad al precio de costo o adquisición y un IVA cuando el producto lo tiene. El precio de venta se compone de: Precio de costo unitario (precio neto)  PDUJHQ GH XWLOLGDG HQ  QRUPDOPHQWH VH H[SUHVD HQ  VREUH OD YHQWD   ,9$ FXDQGR HO SURGXFWR HV JUDYDGR  1RUPDOPHQWH HO SUHFLR GH YHQWD VH GHEH ÀMDU WHQLHQGR HQ FXHQWD OD XWLOLGDG VREUH OD YHQWD y no sobre el costo, mediante la utilización de la fórmula que se describe mas adelante. Nota: el valor del IVA puede cambiar de un país a otro, o en un mismo país por disposición GHO JRELHUQR /RV HMHPSORV TXH LOXVWUDQ OD ÀMDFLyQ GH SUHFLRV \ PiUJHQHV GH XWLOLGDG VH KDUiQ WRPDQGR FRPR EDVH XQ ,9$ GHO  &XDOTXLHUD TXH VHD HO ,9$ H[LVWHQWH HQ XQ SDtV     HWF  OD DSOLFDFLyQ de los métodos y fórmulas no varían ya que este término entra en la fórmula como un valor que puede cambiar, al igual que los demás datos de las fórmulas. Algunas tarifas de IVA existentes entre otros países de América Latina son: Argentina, 21  &KLOH  0p[LFR  3HU~  ,*9  8UXJXD\  3DUDJXD\   (FXDGRU   &RORPELD   9HQH]XHOD   R   HQ HO IXWXUR LQPHGLDWR &XDOTXLHU PHGLGD GH ORV JRELHUQRV TXH PRGLÀTXH ODV WDULIDV DFWXDOHV XQLÀFDQGR R estableciendo tarifas diferenciales para grupos de productos, no le hará perder actualidad a este texto, ya que el comprador debe aplicar las fórmulas generales que se encuentran descritas en los recuadros.



P.V.P =



P.C  ² 87  



(Producto exento de IVA)



Ejemplo: Precio de costo: 8WLOLGDG Precio de venta ?



$ 1.200  
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P.V.P =



1.200 1 – (25/100)



P.V.P =



1.200



=



=



1- 0.25



P.C  ²  87  



1.200



= $1.600



0.75



[  ,9$  



(Producto Gravado)



Ejemplo: 



Precio de costo: $ 1.200 8WLOLGDG   ,9$   Precio de venta: ?



P.V.P =



P.V.P =



P.V.P =



1.200



[   



1 – (25/100) 1.200 1 – 0.25 1.200 0.75



x 1.16



x 1.16 = 1.856



3RUFHQWDMHVREUHODYHQWD879 Por muchas razones lógicas, es necesario que el comprador sepa determinar los porcentajes de utilidad que tienen los artículos que se comercializan en su propio establecimiento o los márgenes que supuestamente está aplicando su competidor (suponiendo que tiene el mismo precio de adquisición por pertenecer al mismo canal y/o sistema de ventas) y SRGHU GHÀQLU DFFLRQHV FRPR LJXDODFLyQ GH SUHFLR YHQWDV FRQ WDUMHWDV GH FUpGLWR UHEDMDV por promoción, descuentos por venta mayor, ampliación y reducción de exhibiciones de acuerdo con la utilidad, compras contra alza, y en general todas aquellas que le permitan conservar o incrementar la rentabilidad o el posicionamiento del negocio. El comprador debe tener claro el concepto de que los márgenes de utilidad se determinan sobre el precio de venta, para evitar sorpresas que se presentan por desconocimiento de este sistema correcto de aplicación.
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Cuando el comprador tiene el precio de costo y el precio de venta público y requiere conocer el porcentaje de utilidad, lo puede obtener utilizando alguna de las siguientes fórmulas:



% UT/V



P.C · § ¨1  ¸ x 100% (exento) P.V.P ¹ ©



% UT/V



P.V – P.C P.V



% UT /V



Ejemplo 1:



Precio de costo: $ 800 Precio de venta: $ 1.200 Producto exento Porcentaje de utilidad: ?



x 100% (exento)



PC (1  % IVA / 100) º ª «1  » 100% (gravado)) PVP ¬ ¼



  · § 879  ¨   ¸ [    ¹ © 879     [  879    [  879  



Ejemplo 2. Precio de costo: $ 4.000 $ 5.800 Precio de venta: ,9$   ¿ Porcentaje de utilidad ?



 ; º ª 879 «  »;  ¬ ¼  879



>; @;



879 > @; 879 ; 879 



Es importante que el comprador entienda que en los productos gravados con el IVA, la utilidad real en pesos obtenida en la venta de cada artículo resulta de la diferencia entre el precio de venta interno y el precio de costo o adquisición. El porcentaje del IVA que se agrega, corresponde al impuesto del artículo y del valor agregado (utilidad) que simplemente el comerciante recauda y luego deberá liquidar al gobierno. El precio de venta interno, resulta de efectuar la siguiente operación:
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P.VI =



precio de venta público ,9$    



Ejemplo: Precio de venta público = $ 4.640 P.V.I =



4.640    



=



4.640 



= 4.000



Cuando el producto es exento, no existe precio de venta interno porque, al no tener impuesto, sólo se maneja el precio de venta público, equivalente al precio de costo más el margen de utilidad.



Utilidad en pesos (UT $) Ejemplo: Precio de costo: $ 2.000 Precio de venta público (PVP) $ 2.900 3URGXFWR JUDYDGR   ,9$ Utilidad en pesos ? Utilidad $ = precio de venta interno (PVI) – precio costo (PC) UT $ = P.V.I - PC



PVP  (% IVA / 100 )  1 2 . 900  2 . 000 0 . 16  1 2 . 900  2 . 000 1 . 16 2 . 500  2 . 000 500



3RUFHQWDMHVREUHHOFRVWR87& Algunos comerciantes (aunque no es lo usual ni lo correcto) acostumbran expresar los porcentajes de utilidad, sobre el costo, para lo cual se emplearía alguna de las siguientes fórmulas: 130



§ 393 ·   ¸ [    H[HQWR ¨ © 3& ¹ R



 87  &



393  3& [    H[HQWR 3&



 87  &



Ejemplo: Producto exento: Precio de costo: $ 4.000 Precio de venta: $ 5.200 $ Utilidad sobre el costo?



 87  &



· §    ¸ [   ¨    ¹ ©  [  



 87  &







 87  & 



   [  



Para productos gravados con IVA, la fórmula sería: % UT / C



· § PVI  1 ¸ x 100% ¨ PC ¹ © o



% UT / C



Ejemplo: Producto gravado Precio de costo: $ 2.500 Precio de venta: $ 3.480 ,9$   8WLOLGDG VREUH HO FRVWR"



º ª PVP  1» x 100 « ¼ ¬ (% IVA / 100  1)PC



 87  &



º ª   » [  « ¬       ¼



º ª   » [  « ¼ ¬  [  ª  º «   » [  ¬ ¼    [   [  
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El siguiente ejemplo integra todos los componentes y términos sobre la variable precio, excepto el porcentaje de utilidad sobre el costo, el cual omitimos por ser una manera incorrecta de proceder. Precio de lista: $ 24.000 docena 'HVFXHQWR SLH GH IDFWXUD   3RUFHQWDMH GH XWLOLGDG VREUH OD YHQWD   ,9$   Determinar: ¿Precio costo unitario? ¿Precio de venta unitario? ¿Utilidad por unidad? ¿IVA por unidad?



PC



24.000  2.400 12



21.600 12



PVP



§ IVA ·  1¸ P.C ¨ © 100 ¹ %UT 1 100



PVP



1.800 x 116 1  (25 / 100)



PVP



1.800



1.800 x 116 0.75



PVP 2.400 x 116 $2.784



De donde el precio de venta interno es PVI = $ 2.400, 2.400 x 1.16 = 2.784 precio de venta al público PVP Utilidad en $ = Precio de venta interno – Precio de costo Utilidad en $ = 2.400 - $ 1.800 = $ 600. La diferencia entre el precio de venta al público y el precio de venta interno, es el impuesto del costo del artículo y del valor agregado que se determina en la siguiente forma: Precio de venta público – precio de venta interno = IVA, o sea, IVA = P.V.P - P.V.I donde $384 = $2.784 - $2.400 Impuesto del artículo:   [     3UHFLR GH FRVWR [   ,PSXHVWR DO YDORU DJUHJDGR XWLOLGDG    [         El comerciante liquida a su proveedor $288 en el momento de cancelar la factura y paga al gobierno los $96, de acuerdo con las ventas gravadas que realice durante el período correspondiente.
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5HVXPHQGHIyUPXODVÀMDFLyQGHSUHFLRV\PiUJHQHV ,PSXHVWR ([HQWR



Gravado



Concepto



Precio de costo PC



Precio de venta al público PVP



Precio de venta interno PVI



3/  9U 'HV %iV  8)



3/  9U 'HV %iV  8)



3/  'HV  'HV 8)



3/   'HV    'HV  8)



3&     87   



PVP o 3&87



Porcentaje de utilidad sobre la YHQWD879



3& § ¨  393 ©



Porcentaje de utilidad sobre el FRVWR87&



· § 393   ¸ ;   ¨ ¹ © 3&



Utilidad en $



PVP - PC



· ¸ ;   ¹



PC x (1  IVA / 100 ) 1  ( % UT / 100



PVP ( % IVA / 100 )  1 PC % VT 1 100



ª % IVA · º PC § ¨1  ¸ » x 100 % «1  100 ¹ ¼ PVP © ¬



ª º « » PVP «  1 » X 100 % % IVA · « » § » « PC ¨ 1  100 ¸ ¹ © ¼ ¬



PVI  PC PVP  PC (% IVA / 100  1)



3DUDFHUUDUHLOXVWUDUHOVLJQLÀFDGRGHOWHPDGHORVSRUFHQWDMHVGHXWLOLGDGDFRQWLQXDFLyQ se transcribe una parte del artículo “La aritmética del mercadeo”, tomado de la revista de Auto Servicio. “Aunque los porcentajes que se usan diariamente en los negocios, están calculados con base en el precio de veta, es necesario que el empresario comprenda las relaciones entre porcentaje sobre precio de venta y porcentaje sobre costo para poder saber cómo convertir de una base a otra. En las mercancías que cuestan $10 y se venden a $15, el sobreprecio es $5.
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(VWHVREUHSUHFLRTXHHVHOGHOSUHFLRGHYHQWDVHUtDHOVLIXHVHFRPSXWDGR HQEDVHDOFRVWR$VtTXHGHFLPRVTXHXQVREUHSUHFLRGHVREUHHOSUHFLRGHYHQWD HVHTXLYDOHQWHDOVREUHSUHFLRGHVREUHFRVWR\ORPLVPRHVFLHUWRGHVGHOXHJRVLORV porcentajes son márgenes brutos en vez de sobre precios”.



/DGLVWULEXFLyQSOD]D ,PSRUWDQFLD $QWHVGHGHÀQLUODFRPSUDGHFDGDSURGXFWRHOFRPSUDGRURFRPHUFLDQWHGHEHSHQVDU dónde podrá venderlo, teniendo en cuenta las características propias del artículo, su precio y el segmento al que está dirigido. El marketing moderno exige al fabricante y al comerciante pensar en la optimización de sus recursos (tiempo, capital en inventario, personal, espacios de bodegaje y exhibición). Distribuir productos que no estén acordes con el segmento y con el tipo de negocio, sólo RFDVLRQDQDOIDEULFDQWH\DOFRPHUFLDQWHSUREOHPDVGHLQYHQWDULRLPDJHQGLÀFXOWDGSDUD comercializar nuevos productos, pérdida de oportunidad de nuevos negocios y tiempo valioso para administrar y solucionar el problema de una incorrecta distribución. Lograr una distribución correcta de los productos por parte de los proveedores en cuanto a cantidad, oportunidad, segmentos o canales, nivel de precios, etc., exige un alto grado de conocimiento, responsabilidad y profesionalismo de ambas partes. Desconocer o ignorar las obvias consecuencias inmediatas de una incorrecta distribución, genera los problemas anteriormente mencionados que representan altos costos de capital \GHPDQHMRHLPDJHQGLFKRVFRVWRVDXQTXHPXFKDVYHFHVVRQGLItFLOHVGHFXDQWLÀFDU HYLGHQWHPHQWHDIHFWDQODHÀFLHQFLD\ODUHQWDELOLGDGGHFXDOTXLHUFRPSDxtD El comprador verdaderamente profesional debe tener una actitud positiva frente a las nuevas líneas de productos que cada proveedor le presente, y ser consciente de que esa presentación o lanzamiento, generalmente ha sido precedida de un largo proceso de investigación, planeación, ingeniería, desarrollo y lanzamiento del producto. Este proceso le implica al proveedor una inversión considerable de capital, tiempo, recursos y le genera expectativas que espera ver materializadas en una oportuna y efectiva distribución. Sin embargo, esa actitud positiva, que siempre debe tener el comprador, no VLJQLÀFD\QRGHEHVHULQWHUSUHWDGDFRPRXQDSRVLFLyQGHDFHSWDFLyQVLQFXHVWLRQDPLHQWR de cada producto nuevo que presenten sus proveedores. Siempre he considerado que, previo al cumplimiento de ciertos requisitos elementales y de fácil GHGXFFLyQHQWUHORVSURGXFWRV\ODVSHUVRQDVH[LVWHFLHUWDDQDORJtDSDUDFDOLÀFDUVXYHUGDGHUR potencial. Ambos necesitan de una oportunidad. Después de tener la primera oportunidad, recibir los apoyos necesarios y hacerle el seguimiento adecuado, se puede determinar si el producto o la persona tienen futuro y puede producir los resultados que se esperan. 'HÀQLWLYDPHQWHXQDGHODVWDUHDVPiVGLItFLOHVTXHHQIUHQWDXQFRPSUDGRUHVGHÀQLUOD inclusión o distribución de la gran cantidad de productos nuevos que a diario le presentan sus proveedores. 134
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El problema se hace más difícil por la conocida limitante de espacios en góndolas, vitrinas, estanterías, depósitos y bodegas que tiene cualquier comerciante dedicado a la comercialización de productos de uso masivo. Ante la necesidad y oportunidad de tener nuevos productos en el mercado, se hace imperativa una revisión continua y sistemática del surtido que normalmente maneja el comerciante y la eliminación de los productos que ya han cumplido su ciclo de vida o que GHÀQLWLYDPHQWHQRDSRUWDQQLQJ~QEHQHÀFLRDOQHJRFLR (OFRQFHSWRGHSRUWDIROLRGHSURGXFWRVSDUDLGHQWLÀFDUORV´SHUURVµ\WRPDUGHFLVLRQHV oportunas con respecto a éstos, pueden ser un buen método que ayuda a dinamizar y renovar el surtido de cualquier negociante organizado. (QHVWHSURFHVRGHKDFHUHÀFLHQWHODGLVWULEXFLyQWDPELpQGHVHPSHxDQXQSDSHOLPSRUWDQWH los fabricantes, quienes deben orientar su producción y su apoyo de marketing y ventas DDTXHOORVSURGXFWRVTXHUHSUHVHQWHQORVYRO~PHQHVPiVVLJQLÀFDWLYRVGHYHQWDV\GHMDU de lado ciertas marcas, referencias o presentaciones, que sólo contribuyen a deteriorar la imagen de la empresa por su baja rotación y a obstaculizar el ingreso de nuevos productos que sí necesitan de una oportunidad. El comprador, además de pensar en la distribución interna de los productos, también debe conocer los canales de distribución que normalmente utilizan los proveedores, debido a que, de alguna forma, esos canales se constituyen en sus competidores o fuentes alternas de abastecimiento.



&DQDOHVH[LVWHQWHV 'LUHFWRDOFRQVXPLGRUÀQDO Se puede presentar en dos formas: El fabricante tiene sus propios puntos de venta o de fábrica. Es una modalidad que está creciendo en forma acelerada y muchos fabricantes recurren a ella para darles identidad y presencia a sus marcas. Algunos fabricantes, para permitir que sus clientes puedan vender con los márgenes normales, venden en sus puntos de fábrica al precio público sugerido, o con márgenes mayores. Normalmente los fabricantes que establecen estos puntos directos de fábrica, lo hacen más por imagen, servicio e intercambio de información con el cliente; hacerlo le sirve para detectar necesidades, gustos y preferencias de los mismos consumidores y tratar de satisfacerlos posteriormente. Aunque estos puntos de fábrica en general no se consideran unos competidores muy determinantes en cuanto a su ubicación o tipo de negocio al distribuir solamente una línea de productos y no ofrecer variedad de marcas, es recomendable que el comprador YHULÀTXHDOJXQRVSUHFLRV\VXUWLGRHQORVPLVPRVHVWDEOHFLPLHQWRVFRQHOÀQGHHYLWDUTXH una mala política de “precios de fábrica” o “al costo” se convierta en una fuerte amenaza sin unos márgenes razonables de comercialización y que genere una mala imagen de precios.
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Venta directa, a domicilio o publicidad directa por correo. Este sistema se utiliza para productos con precios relativamente altos. Los catálogos, las revistas y los plegables son sistemas de información empleados por el IDEULFDQWHSDUDOOHJDUDOFRQVXPLGRUÀQDO En el marketing de productos de uso masivo esta modalidad ha ido creciendo en forma acelerada y en las estrategias de venta de muchos proveedores se ha ido creando la estructura para utilizar este medio para llegar al consumidor. El desempleo, la necesidad que tiene el proveedor de no depender tanto de la gran GLVWULEXFLyQ\WHQHUYDULRVFDQDOHVDOWHUQRVFUHDUSURJUDPDVSDUDFRQVWUXLUÀGHOLGDGKDFLD sus marcas y tener un mayor control sobre la forma de comercialización son algunas de las razones que existen para que este canal se vaya extendiendo y hoy constituya una seria amenaza para los comerciantes del detal y una oportunidad para los proveedores. Comercio electrónico: Desde la aparición del Internet, los proveedores y el comercio en JHQHUDOKDQHQFRQWUDGRXQQXHYRFDQDOSDUDOOHJDUGLUHFWDPHQWHDOFRQVXPLGRUÀQDO3RUODV facilidades, la disminución de costos, las múltiples alternativas, los precios y la comodidad de adquirir productos on line, el comercio electrónico ha ido creciendo en forma acelerada convirtiéndose al mismo tiempo en una gran oportunidad para proveedores y detallistas GHOOHJDUDOFRQVXPLGRUÀQDO Los libros, el entretenimiento, la electrónica, los hobbies, el turismo, son sólo algunos pocos ejemplos de los productos que más se han desarrollado a través de este canal. Existen otros medios para llegar al consumidor como los sistemas multinivel, one to one, el telemercadeo que también han tenido un gran desarrollo y constituyen una amenaza para los comerciantes al detal y una oportunidad para algunos fabricantes especializados en estos sistemas de distribución y otros comerciantes de visión avanzada.



/RVPD\RULVWDV “El fabricante vende al mayorista grandes volúmenes y este vende al detallista en pequeñas FDQWLGDGHVTXHOXHJRHVWH~OWLPRRIUHFHDOGHWDODOFRQVXPLGRUÀQDOµ Ubicados principalmente en los centros de abasto o grandes plazas mayoristas y zonas populares comerciales de las grandes ciudades, se encuentran estos comerciantes que son un importante canal para los fabricantes por los grandes volúmenes de compra que manejan, sin incurrir en altos costos de distribución. Sus características más importantes y que se pueden considerar como las principales diferencias frente a otros canales son: ‡ ‡
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7UDEDMDQ FRQ PiUJHQHV PX\ UHGXFLGRV \ ORJUDQ VX XWLOLGDG DSURYHFKDQGR ORV JUDQGHVYRO~PHQHVORVGHVFXHQWRVÀQDQFLHURV\XQDDOWDURWDFLyQ 6XVLVWHPDGHYHQWDHVDOSRUPD\RUFDMDVGRFHQDVRVXEHPSDTXHV $XQTXH HQVXFRQFHSFLyQLQLFLDOSRUVXSURSLDGHÀQLFLyQQRVRQQHJRFLRVFUHDGRVSDUD vender al detal, existen algunos mayoristas que, en su afán de obtener nuevos clientes y generar mayores volúmenes de venta, van creando sistemas de venta al detal, sin importarles la cantidad mínima de compra de cada cliente, con lo que llegan a cumplir la doble función de mayorista-minorista.
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Debido al éxito que algunos mayoristas adquieren en el manejo de estos negocios, por su gran capacidad innata para negociar y la independencia para tomar sus propias decisiones (generalmente son los propios dueños los que realizan las compras habituales y, lógicamente, las grandes negociaciones), van abriendo nuevas sucursales y formando sociedades en negocios similares o mixtos (mayoristas, distribuidores, autoservicios). Estos los va constituyendo en poderosos grupos con gran capacidad de negociación y manejo de información, que les permite inventar particulares sistemas de intercambio y manejo de mercancías (canje, vales). La fuerza de ventas se reduce al personal con una mediana preparación académica que actúan como vendedores de mostrador atendiendo el despacho de las listas de los clientes que habitualmente frecuentan al mayorista. Sus clientes son tenderos, pequeños cacharreros, almacenes de barrio y eventualmente algunos compradores hábiles de grandes almacenes, que saben dónde están las oportunidades. Normalmente expenden grupos de productos y marcas muy reducidas, seleccionan los productos más líderes de sus proveedores y se basan fundamentalmente en lo que venden las tiendas o abastos. Los grupos de productos que manejan generalmente son de características homogéneas y corresponden a la actividad y especialidad de sus clientes habituales.



&HQWUDOHVGHFRPSUD Son organizaciones comerciales constituidas por varias empresas de un mismo grupo económico o de un mismo sector que se constituyen en entes jurídicos independientes para realizar las compras totales para el servicio de todas las empresas que las conforman y mejorar así su capacidad de negociación. Este canal representa para el proveedor una mezcla de oportunidad y al mismo tiempo una amenaza. Oportunidad, por los grandes volúmenes que pueden representar cuando estas centrales están constituidas por poderosas organizaciones comerciales de la gran distribución, y por el desarrollo y crecimiento que se puede lograr mediante un trabajo conjunto que le permita al proveedor llegar a muchos puntos de venta a través de esta central. Amenaza, por la gran dependencia que pueden representar para un proveedor debido al volumen de facturación y las exigencias en las condiciones que empiezan a aparecer como consecuencia del poder que la central puede ejercer. Este canal ha tenido un gran desarrollo principalmente en algunos países de Europa donde DOFDQ]DDFRQFHQWUDUPiVGHOGHODVFRPSUDVHQDOJXQRVSDtVHV\VHFWRUHV En América Latina, debido también a la llegada de varios operadores europeos, se van desarrollando algunas estrategias de compras centralizadas para varios países en algunos grupos de productos o categorías, que son el inicio para luego formalizar la central.
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Los distribuidores Debido al papel que juegan en la distribución para que los productos lleguen al consumidor ÀQDO\SRUHODOWRYROXPHQGHVXVFRPSUDVDOIDEULFDQWHHVWHFDQDOHVGHJUDQLPSRUWDQFLD SDUD ORV SURYHHGRUHV \ JR]D GH FLHUWRV EHQHÀFLRV \ FRQFHVLRQHV TXH QRUPDOPHQWH QR tienen otros canales que utilizan los proveedores. %UHYHPHQWHORVDVSHFWRVPiVLPSRUWDQWHVTXHLGHQWLÀFDQ\GLIHUHQFLDQDORVGLVWULEXLGRUHV se pueden resumir: ‡



‡ ‡



+DFHQJUDQGHVYRO~PHQHVGHFRPSUD\DOLJXDOTXHORVPD\RULVWDVUHFLEHQOD mercancía generalmente en un mismo sitio; esto representa una economía y en HOPDQHMRGHGHVSDFKRVÁHWHV\IDFWXUDFLyQTXHOHVSHUPLWHORJUDUFRQGLFLRQHV especiales de negociación. /RV PiUJHQHV GH FRPHUFLDOL]DFLyQ YDUtDQ QRWDEOHPHQWH GHSHQGLHQGR GH OD exclusividad, competencia, condiciones de negociación y rotación de las líneas que tiene en su sistema de distribución. /DXQLGDGGHYHQWDWDPELpQYDUtDFRQHOWLSRGHSURGXFWRV\ODVSROtWLFDVGHFDGD distribuidor.



Los proveedores que entienden y le dan importancia a la función de la distribución, adecuan sus empaques en unidades mínimas y subempaques, para facilitar una rápida y HÀFLHQWHGLVWULEXFLyQ La fuerza de ventas está constituida por gente joven, nueva, combativa y con gran espíritu GHVDFULÀFLR3RUODUHGXFLGDFDQWLGDGGHOtQHDV\UHIHUHQFLDVTXHPDQHMDQWLHQHXQDOWR JUDGRGHFRQFHQWUDFLyQODUDSLGH]HVVXPHMRUDOLDGRSDUDKDFHUPiVHÀFLHQWHVXODERU /D LQFRUSRUDFLyQ GH OD WHFQRORJtD SDUD WRPDU \ GHVSDFKDU SHGLGRV FRQ XQD HÀFLHQWH operación logística, que se convierte en rapidez medida en simplemente horas para contar con el pedido, se convierte en uno de los elementos de diferenciación que este canal les ofrece a sus clientes. Sus clientes habituales son las tiendas de barrios o los abastos, droguerías, mini mercados, misceláneas, abarroteros, cafeterías e instituciones. Eventualmente atienden algunos grandes supermercados con líneas que previamente han sido negociadas para tener la distribución total o porque han recibido la llamada o visita de un comprador que busca obtener precios de oportunidad. En el proceso de distribución para llegar a sitios, barrios o poblaciones lejanas, tienen que contar con una fuerza de ventas propia, la cual implica pago de salarios, comisiones, viáticos, transporte propio o contratado, seguros, riesgos de cartera, transferencias bancarias, cheques devueltos, y en general, todos los gastos que se derivan de un buen servicio de distribución. Por los altos gastos de operación que ocasionan los factores antes mencionados y otros no menos importantes, en la gran mayoría de los casos los distribuidores reciben descuentos adicionales a los que obtienen los demás canales; esto les permite ofrecer precios razonables a los detallistas que atiende. Dichos descuentos están respaldados por ODGHÀQLFLyQGHVXIXQFLyQ\HOVHUYLFLRGHGLVWULEXFLyQ\QRSRUHOYROXPHQGHFRPSUDV que normalmente realizan a un proveedor.
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Los detallistas Casi todos los fabricantes realizan sus ventas directas al detallista. Este comercio se puede FODVLÀFDUHQ Cadena de sucursales: son organizaciones que poseen o controlan varias sucursales de venta al detal. Se caracterizan por ofrecer un surtido especializado y sistemas de crédito especiales. 8WLOL]DQFRPRHVWUDWHJLDSULQFLSDOGHYHQWDVDPSOLRVVLVWHPDVGHÀQDQFLDFLyQFRPRFOXE cuenta corriente y tarjetas de crédito. Normalmente tienen el sistema tradicional de ventas en vitrinas, mostrador y autoservicio, atendido por vendedores(as) que actúan dentro de los mismos establecimientos. Cooperativas y cajas de compensación: son organizaciones de consumidores que SUDFWLFDQHOQHJRFLRSDUDEHQHÀFLRGHVXVPLHPEURV6RQHQWLGDGHVVLQiQLPRGHOXFUR\ trabajan con márgenes de utilidad muy bajos. Aunque inicialmente fueron fundadas para prestar un servicio a sus propios asociados, el dinamismo de sus competidores y la necesidad de crecer para desarrollar otras actividades, las han llevado a convertirse en opción de compras para el público en general, compitiendo abiertamente con otros detallistas y comerciantes independientes. Dependiendo de la magnitud y cobertura de estas cajas o cooperativas, practican la modalidad de ventas por mostrador o autoservicios, siendo estos últimos los más representativos en los volúmenes de compras que realizan al proveedor. Grandes almacenes de cadena: son los tradicionales almacenes o supermercados ubicados en grandes ciudades. Se caracterizan por tener grandes áreas de venta en autoservicio y por ofrecer gran variedad de productos y novedosos sistemas de marketing. Tienen gran capacidad de compra por el cubrimiento, imagen, ubicación, áreas y amplitud de surtido que manejan y que los convierten en “vitrinas” importantes para cualquier productor. Manejan con gran despliegue las promociones al consumidor, desarrollan modernos sistemas de exhibición y tienen en el surtido, el servicio y la comodidad, su mayor estrategia de diferenciación. La lucha por aumentar y/o conservar la participación en el mercado los lleva a reducir los PiUJHQHVGHFRPHUFLDOL]DFLyQRIUHFLHQGRÀQDOPHQWHXQQLYHOGHSUHFLRVPX\FRPSHWLWLYRV con otros establecimientos de venta al detal. Los Category Killer: es un formato especializado en una categoría o grupo de productos KRPRJpQHRV\FODUDPHQWHGHÀQLGRVHQVXXVR\DSOLFDFLyQRXWLOL]DFLyQ(QODFDWHJRUtDR tipo de productos, presentan gran “amplitud y profundidad de surtido porque uno de sus elementos de diferenciación para competir, es ofrecer el máximo de surtido. (MHPSORVGHHVWRVVRQORV+RPH'HSRW+RPHFHQWHU2IÀFH'HSRW(DV\7R\ŽV5 Supercenter: 6RQIRUPDWRVGHJUDQGHVVXSHUÀFLHVVXSHULRUHVDPHWURVFXDGUDGRV con un surtido especial en textiles, misceláneas, variedades o bazar y alimentos. Su estrategia de diferenciación es ofrecer precios bajos todos los días y servicios complementarios.
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Hipermercados: corresponde a un formato moderno que ofrece el concepto de todo bajo un mismo techo y calidad por precio. Ponen gran énfasis en la variedad y exhibición de marcas propias para generar a través de éstas, la imagen de precios bajos. También ofrecen servicios complementarios bajo el concepto de concesiones que sirven de “gancho” para atraer a los clientes. Club de mayoristas: son locales de diseño muy simple que ofrecen surtido al por mayor para atender clientes de carácter institucional. Ofrecen como unidad de venta los empaques o subempaques de los proveedores, precios muy bajos y poco servicio al cliente. Normalmente se paga una cuota por el derecho a pertenecer al club. Comercio al por menor independiente: bajo esta categoría se agrupan todos los negocios RDOPDFHQHVLQGLYLGXDOHVTXHQRVHLQFOX\HQHQODDQWHULRUFODVLÀFDFLyQ El tamaño reducido de su área de almacenaje y exhibición, le crea la principal limitante para tener una gran variedad de surtido y efectuar compras en gran cantidad. En este grupo se incluyen los pequeños almacenes, tiendas, cacharrerías y droguerías independientes. Seleccionar cuáles y cuántos canales, depende mucho del tipo de producto y esencialmente de las políticas de venta de cada proveedor. Analizar las ventajas y desventajas de uno y otro canal, llevará al gerente de ventas de cada compañía a tomar una decisión que le SHUPLWDVHUPX\HÀFLHQWHHQODGLVWULEXFLyQ Desde el punto de vista de compras, el interés en describir la variable distribución, en el presente libro, consiste en ubicar al comprador en el canal al cual pertenece y permitirle conocer otras fuentes alternas de abastecimiento. En circunstancias “normales” debe ser atendido por su habitual proveedor, pero también existen innumerables ocasiones en las que el comprador debe ser recursivo, demostrar habilidad e interés por lograr un suministro oportuno y en las mejores condiciones para su compañía. Conocer sus políticas de ventas, las estrategias de compras, las fortalezas y oportunidades TXH VH OH SUHVHQWDQ HQ FDGD FDQDO OH D\XGDUi DO FRPSUDGRU D LGHQWLÀFDU VX YHUGDGHUR potencial y a encontrar solución a eventuales problemas de suministros.



La promoción Los proveedores, en su afán por incrementar el volumen de sus ventas, ofrecen diferentes sistemas de promociones o descuentos que el comprador deberá estar en capacidad GH DQDOL]DU \ GHÀQLU SDUD ORJUDU XQ LQFUHPHQWR HQ HO YROXPHQ GH YHQWDV \ XQD XWLOLGDG adicional para la empresa. La competencia cada día más agresiva, la aparición de nuevos negocios y nuevos productos y la pérdida del poder adquisitivo de los consumidores, hacen que las empresas diseñen nuevas estrategias de marketing, que se traducen en diferentes modalidades de SURPRFLRQHVGLULJLGDVDOFRPHUFLDQWH\DOFRQVXPLGRUÀQDO Para poder permanecer vigente y lograr aumentar su participación en el mercado, una empresa tiene que desarrollar estrategias competitivas que le permitan captar el interés GHOFOLHQWHFRPHUFLDQWH RGHOFRQVXPLGRUÀQDO Las promociones constituyen una de las estrategias que mejores resultados de ventas e 140
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imagen le proporciona a una empresa que quiere retener a sus habituales clientes y atraer nuevos consumidores. Cuando la competencia entre los fabricantes y los comerciantes entre sí se realiza con mayor intensidad y agresividad y el dinero se hace más escaso por la difícil situación económica que vive el respectivo país, se hace imperioso que las estrategias promocionales del fabricante o del comerciante se orienten a satisfacer las necesidades del consumidor, cada día más exigente, así como a lograr una rápida evacuación y a obtener una razonable utilidad y una buena imagen de la actividad promocional.



Clases de promociones Básicamente existen tres clases de promoción de ventas: ‡ ‡ ‡



3URPRFLyQGHOIDEULFDQWHDOFRPHUFLDQWHRGLVWULEXLGRU 3URPRFLyQGHOIDEULFDQWHDOFRQVXPLGRU 3URPRFLyQGHOFRPHUFLDQWHDOFRQVXPLGRU



Promoción del fabricante al comerciante “Consiste en que el fabricante ofrece al comerciante una forma de incentivo especial, para que éste compre los productos”. Las principales modalidades en que el fabricante incentiva al cliente o canal son:



Porcentaje de descuento Se concede un porcentaje de descuento o rebaja adicional en pesos, por un pedido HVSHFtÀFR Este descuento adicional lo otorga el fabricante para un pedido o período de tiempo determinado y el comprador debe estar atento a eliminarlo para los pedidos o fechas que GHMDQ GH WHQHU YLJHQFLD FRQ HO ÀQ GH HYLWDU SDJRV LQFRUUHFWRV TXH SXHGDQ GHELOLWDU ODV relaciones comerciales entre las dos empresas. La liquidación de este descuento se hace en serie, cuando existe otro descuento básico normal. Ejemplo: Precio de lista: $48.000 Gruesa. 'HVFXHQWREiVLFRQRUPDO 'HVFXHQWRSURPRFLRQDO Precio de costo?
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Solución: P.C =



PC =



PC =



PC =



PL (1- Des 1) (1- Des2) UF 48.000 (1- 0.10) (1- 0.08) 144 48.000 (0.90) (0.92) 144 39.744 144



PC = 276



Descuentos en especie Consiste en entregar al cliente una cantidad extra sin costo, por una cantidad determinada por el precio normal de la cantidad determinada. Ejemplo:



Docena de 13.



Normalmente las unidades contenidas en el empaque original no tienen ninguna variación \ OD ERQLÀFDFLyQ OD HQWUHJD HO SURYHHGRU HQ XQLGDGHV VXHOWDV R HQ FDMDV FRPSOHWDV SRU VHSDUDGRGHSHQGLHQGRGHODFDQWLGDGFRPSUDGD\ODERQLÀFDFLyQDOFDQ]DGD Por obvias razones, el comprador debe conocer la equivalencia en descuento de cada XQLGDGGHERQLÀFDFLyQTXHUHFLEDGHOSURYHHGRUODFXDOVHSXHGHGHGXFLUIiFLOPHQWH Ejemplo: Precio unitario: $2.000 Pedido: 3.600 unidades Descuento en especie: Docena de 13 Determinar: D /DVXQLGDGHVGHERQLÀFDFLyQ E (OGHVFXHQWRUHFLELGRHTXLYDOHQWHDODERQLÀFDFLyQ Solución: a. b.
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3.600/12 = 300 GRFHQDV XQLGDGHVGHERQLÀFDFLyQ[ 3RUFDGDGRFHQDERQLÀFDXQDXQLGDG  Valor a cancelar al proveedor 3.600 unidades x $2.000 = $7.200.000 (Valor facturado por el proveedor) 9DORUUHFLELGRHQPHUFDQFtD XQLGDGHVIDFWXUDGDVERQLÀFDFLyQ [YDORUXQLWDULR  [ 9DORUUHFLELGRHQPHUFDQFtD 



§ 9DORU UHFLELGR ¨ ¨ 9DORU IDFWXUDGR ©



·   ¸¸ [   ¹



· §         ¸¸ [   ¨¨       ¹ ©



   



/D ERQLÀFDFLyQ UHFLELGD HTXLYDOH D XQ GHVFXHQWR GHO  H[SUHVDGR FRPR SRUFHQWDMH sobre el costo. 6L HO QHJRFLR GH OD ERQLÀFDFLyQ VH WLHQH TXH H[SUHVDU HQ XQ GHVFXHQWR TXH VH GHEH PRVWUDU en la orden de compra, el porcentaje de descuento tiene que ser formulado en porcentaje sobre la venta que, como se indicó anteriormente al explicar los porcentajes sobre el costo y sobre la venta, son diferentes y su equivalencia resulta de esta operación:



      · § ¸ [  ¨¨         ¸¹ ©



   



Ejercicio de comprobación: Valor total de la mercancía recibida: $ 7.800.000 Valor total de la mercancía facturada: $ 7.200.000 7.800.000 ( 1 – 0.0769 ) 7.800.000 ( 0.9231) = 7.200.180* $ FRQWLQXDFLyQ VH GD XQD VHQFLOOD WDEOD GH HTXLYDOHQFLD HQ GHVFXHQWR GH ODV ERQLÀFDFLRQHV más comunes, donde el primer factor corresponde a la cantidad recibida y el segundo a las cantidades facturadas.



7DEODGHHTXLYDOHQFLDGHERQLÀFDFLRQHVHQHVSHFLH



%RQLÀFDFLyQ



(TXLYDOHQFLD sobre el costo



5HVXOWDGH



 Equivalencia sobre la venta
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16.66
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ADMINISTRACIÓN DE COMPRAS



Alberto Montoya Palacio



Regala premios Por un volumen dado, el proveedor concede al comerciante un regalo o premio. Este sistema es válido principalmente para clientes mayoristas, distribuidores o negocios independientes, donde el regalo o premio se convierte en un atractivo para el comprador, que generalmente es el mismo dueño. Ejemplo: viajes, pasajes, electrodomésticos. El comercio organizado, representado principalmente por los grandes almacenes, ha evolucionado con esta modalidad, aprovechando los premios o regalos que entrega el proveedor, para rifarlos entre sus clientes; con ello genera una buena imagen y una rápida evacuación de los productos comprados en la promoción del fabricante.



Promoción del fabricante al consumidor La promoción del fabricante consiste en que éste ofrece a través del comerciante, un LQFHQWLYRSDUDTXHHOFRQVXPLGRUÀQDOFRPSUHVXVSURGXFWRV Las formas más comunes como se pueden presentar las promociones al consumidor son:



Bonos o cupones El consumidor recibe un cupón que tiene un valor monetario y el cual le sirve para obtener una rebaja igual al valor del cupón en el momento de cancelar el producto. Posteriormente, el proveedor reconoce el valor total de la rebaja hecha por el almacén de acuerdo con el número de cupones recibidos. Esta modalidad la utilizan los fabricantes para inducir al consumidor a probar o a usar los productos que ya existen en el mercado. El cupón puede ser entregado mediante la inserción en los mismos productos, en periódicos, revistas o directamente en los puntos de venta por su personal de impulso o promoción. Como la administración y recaudación de los cupones y el dinero implican un manejo bastante dispendioso para el comerciante, se recomienda negociar con el proveedor un descuento adicional por el manejo de la actividad y el cual normalmente no se traslada al FRQVXPLGRUÀQDO



Rifas El fabricante invita al consumidor a enviar etiquetas, envases, facsímiles o cupones con los cuales podrá participar en rifas y sorteos de los premios anunciados por el fabricante. Para apoyar la actividad, se recomienda que el comerciante permita colocar buzones y material punto de compra dentro de sus instalaciones, donde el consumidor pueda depositar los HOHPHQWRVGHÀQLGRVSRUHOSURYHHGRU Para que estas promociones tengan un verdadero impacto entre los consumidores, se requiere el respaldo de una intensa campaña publicitaria en medios masivos, anunciando la mecánica, los premios y las fechas en que se realizarán las rifas, que lógicamente deben ser bajo la responsabilidad del proveedor.
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12. La mezcla de marketing y su aplicación en las compras



Producto con descuento El producto con descuento consiste en rebajar una cantidad de dinero al producto, para venderlo al consumidor con un menor precio. Generalmente se debe indicar el valor de la rebaja por medio de un adhesivo adherido al producto. Es necesario que el proveedor reconozca con nota crédito las existencias de producto normal que se tengan en inventario, FRQHOÀQGHHYLWDUTXHHOSURGXFWRVHSUHVHQWHDOFRQVXPLGRUFRQGRVSUHFLRVGLIHUHQWHV Cuando el comprador no logra que el proveedor reconozca mediante nota de crédito o ERQLÀFDFLyQHVSHFLDOHOYDORUGHODVUHEDMDVVREUHODVH[LVWHQFLDVTXHWHQJDSHURFRQVLGHUH necesario ofrecer el producto (por la calidad de la oferta o por motivo de competencia) debe ser consciente de que al no rebajar el producto normal, su rotación será prácticamente QXODIUHQWHDOPLVPRSURGXFWRRIUHFLGRDXQPHQRUSUHFLR 
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