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Metodologia d’analisi de la gestiéo de compres

Que és? La metodologia de gestié de compres es defineix com una eina de reflexid, que
mostra les arees fonamentals que s'han de tenir en compte en el disseny o el
redisseny d'un model de gestié de compres.

Per a q ue serveix? Serveix per determinar el model 6ptim autodiagnosticant la gestié de com-

pres actual d'una empresa amb la finalitat de millorar-la, posant de manifest
els aspectes clau en aquest ambit per poder qliestionar I'eficiencia i I'operativitat
dels processos propis, amb |'objectiu de detectar accions de millora.

Qui, de la vostra La implicacié de la direccié general de I'empresa és clau en el lideratge, el pro-
organitzacié s'ha cés d'interpretacié de resultats i la presa de decisions finals.
H
d'im pI icar en La realitzacié i la posada en marxa de la metodologia és optima si la porta a
aquest projecte" terme la direccié de compres, implicant totes les arees de I'empresa que s'hi
. puguin veure relacionades (logistica, sistemes, R+D, etc.).
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1. Descripciéo conceptual de la gestio de compres

En aquest apartat, explicarem, pas a pas, els conceptes utilitzats en la metodologia. L'esmentada metodologia de gesti6
de compres compren sis arees fonamentals:

Gestié de la cadena de
subministrament i IT

Estrategia de Gestio de
COMDIES proveidors
Gestio de
compres
Estructura Processos
organitzativa de compra

Gestio dels costos
de compres

En primer lloc, donarem una breu definicié de I'ambit d'actuacié de cadascuna de les arees de gestié que es conside-
ren incloses dins de la metodologia.

o Estratégia de compres: definicié de la politica de compres que cal seguir per complir els criteris de cost i
servei establerts.

Gesti6 de la cadena de subministrament i IT: relacio i integraci6 dels fluxos de materials i d'informacio
que fan possible que un producte es fabriqui i arribi al consumidor.

Gestié de proveidors: procés de recerca, identificacio, seleccié i seguiment dels proveidors idonis per al
desenvolupament d'una activitat determinada.

Processos de compra: definicié i establiment de les activitats per fer les compres d'una manera optima.

Gestio dels costos de compres: analisi i posada en marxa d'activitats que permetin reduir els costos de
les compres.

S Estructura organitzativa: identificacié de les funcions que s'han de fer i assignacié de responsabilitats per
dur a terme la gestié de compres definida.

Per a cadascuna de les arees de la gestié de compres, passarem a descriure'n I'objectiu, les persones responsables i
els principals aspectes critics que cal tenir en compte en la gestié.




eines de progreés
L'est ratég ia de Objectiu de I'area d'estratégia de compres:
compres Definir les politiques de compres que cal seguir, verificar I'existéncia d'una estratégia i

comprovar la coheréncia i la idoneitat amb l'estratégia general de I'empresa.

Responsables de I'area d'estratégia de compres:

La responsabilitat de definir i controlar I'execucio de I'estratégia de compres hauria de ser
del director de compres, sempre que estigui consensuada amb la direccio.

Ara bé, si I'empresa és petita, pot ser que l'estructura de compres sigui reduida i que per
tant, els temes més estrategics estiguin definits i controlats per la Direccié de I'empresa.
Principals aspectes que cal tenir en compte:

- Definicio de les politiques de compres que cal seguir (nombre de proveidors per pro-
ducte, relacié que s'ha de mantenir amb ells).

- Coneixement dels mercats de subministrament actuals.

- Coneixement de tendéncies futures i possibles alternatives als mercats actuals.

- Plantejament d'analisis sobre el grau d'integracié o subcontractacié de la produccié
mitjangant analisis de rendibilitat (make or buy) de les operacions afectades (resoldre la

questié entre fer internament o subcontractar).

- Definicioé i establiment de processos de recerca continuada de noves fonts de submi-
nistrament (nous productes substitutius, noves tecnologies).

- Coherencia i encaix amb I'estratégia general de I'empresa.
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Gestio de la
cadena de
subministrament i
tecnologies de la
informacio

Objectiu de I'area de gestié de la cadena de subministrament i tecnologies de la
informacio:

Cercar equilibris en costos, nivell de servei ofert i inversions, en referéncia als fluxos de
materials i d'informacio que fan possible que un producte es fabriqui i arribi al consumidor.

Responsables de I'area de gesti6 de la cadena de subministrament i tecnhologies de
la informacio:

Aquesta area hauria de ser responsabilitat del director o responsable de la logistica de
I'empresa.

Perd és possible que segons l'estructura de I'empresa i el sector del qual es tracti, els
compradors també hagin d'assumir la funcié de controlar I'aprovisionament de les compres
fins al magatzem.

En tot cas, la part de distribucio fins als clients hauria de ser sempre responsabilitat del
departament de logistica.

Pel que fa a la gestio de les tecnologies de la informacio, és el departament de sistemes
qui s'encarrega de definir, posar en marxa i mantenir els sistemes més eficients per a la
gestio, conjuntament amb els responsables de cada departament.

Principals aspectes que cal tenir en compte:

- Analisi de la gestié de necessitats (criteris de previsio, calculs de necessitats i sistemes
emprats, fiabilitat dels terminis de lliurament, variabilitat de la demanda).

- Identificacié de la rellevancia dels costos logistics associats (transport, emmagatze-
matge, preparacié de comandes, administracio).

- Estudi i analisi de tota la cadena de subministrament (aprovisionament, planificacio,
produccio, expedicio i distribucid) per a la deteccié de possibles incoheréncies operatives i
fisiques entre les fonts de subministrament, els punts de recepcio, els controls de qualitat
establerts, els punts de lliurament, etc.
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Gestio de Objectiu de I'area de gestié de proveidors:

proveidors Conéixer el mercat dels subministradors de les compres i seleccionar-ne els idonis per a
establir-hi les relacions més adequades segons el tipus de compra (vegeu la pagina 16;
matriu estratégica de compres, on es relaciona l'estratégia de compra que s'ha de seguir
. segons el tipus de compra i la relacié que cal mantenir amb el proveidor).

Responsables de I'area de gestié de proveidors:

La responsabilitat d'investigar el mercat de proveidors, cercar nous possibles proveidors,
seleccionar i escollir-ne els idonis i definir pautes de control ha de ser del responsable de
compres.

De fet, segons la dimensio de I'empresa, el personal del departament de compres es pot
especialitzar per tipologia de producte, proveidor o zona de procedéncia. En aquest cas,
cada comprador sera el responsable directe de la definicié dels seus proveidors.

Principals aspectes que cal tenir en compte:

- Generaci6 i manteniment actualitzat d'una base de dades dels proveidors (de manera
que es pugui cercar i classificar els proveidors depenent dels béns que produeixin) que
pugui servir de referéncia en la cerca de nous proveidors per a nous productes en
nous models.

- Definicié de processos de seleccié i avaluacié de proveidors:

- Verificar si compleixen certs requisits que satisfacin les necessitats a priori
(enteses com les que es requereixen en la fase de definicio, disseny i
planificacié tant del producte com de la cadena de subministrament associada).

- Determinar a posteriori que es compleixen les expectatives inicials.

- Mesurar i avaluar el comportament dels proveidors en els factors considerats clau.

Exemples d'indicadors que cal utilitzar

) Dies de retard i Unitats rebutjades
Puntualitat = Qualitat (%) = x 100

Nombre de lliuraments Unitats rebudes

- Definicié d'un procés estandarditzat d'homologacié de proveidors; que determini els
parametres que cal tenir en compte segons l'estrategia (termini de lliurament, fiabilitat,
preu, qualitat) i que en faci el seguiment.
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Processos de
compra

Objectiu de I'area de processos de compra:

Optimitzar els processos de compres i les variables associades.

Responsables de I'area de processos de compra:

Aquesta funcioé pot ser responsabilitat d'un departament independent que s'anomeni
"Organitzacié" o simplement estar integrada en la responsabilitat de cadascun dels
departaments de lI'empresa.

En aquest cas, la responsabilitat de dissenyar i controlar el seguiment d'uns processos
ben definits sera del director/ responsable de compres, de manera que tots els implicats, ja
siguin del departament de compres o no, tinguin clar qué han de fer en cada moment.

Principals aspectes que cal tenir en compte:
- Definir les accions que s'han de dur a terme en el procés de compra.

- Fer un diagrama de fluxos per estandarditzar la seqiiéncia d'operacions que cal dur a
terme.

- Definir les variables principals que intervenen en els processos de compres, que
basicament son variables de cost, termini/servei i qualitat.

- Cost:
- Situar el proveidor en relacié amb els seus competidors
- Mesurar I'evolucié mitjangant indicadors

- Servei, terminis de lliurament

- Qualitat

- Definir el procés de control de qualitat en les recepcions dels productes adquirits
segons els conceptes seguents:

- Tipus de control (mostra representativa, exhaustiu) depenent del tipus de
compra i del seu pes economic

- Responsable i executor del procés

- Ubicacié del lloc fisic on es dura a terme el control (taller intern o extern, a casa
del proveidor)

- Procediments d'obtencié de dades




Gestio dels
costos de
compres
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Objectiu de I'area de gestié dels costos de compres:

Verificar el procés d'aprovisionament i establir mecanismes que permetin reduir-ne els
costos de manera permanent.

Responsables de I'area de gestié dels costos de compres:

Aquesta funcio és responsabilitat essencial del director/ responsable de compres, que ha
d'investigar els mecanismes vigents en el mercat que li permetran reduir els costos de les
seves compres.

Principals aspectes que cal tenir en compte:

- Determinacio dels eixos principals que permetin reduir els costos de les compres.
Alguns exemples poden ser:

- Internacionalitzacié de les compres.

- Implicacié i intervencié dels proveidors en I'etapa de disseny i definicié de
les necessitats (un percentatge important del cost d'un producte es decideix en
la fase de definicid i concepcio).

- Processos de racionalitzacio de les compres (centralitzacio i globalitzacié amb
contractes marc de col-laboracid).

- Agrupacions de compres. El fet de sumar els seus volums de compres amb
altres empreses que gestionin els mateixos proveidors sense entrar a compartir
informacié confidencial, pot beneficiar directament els preus negociats i el poder
de pressio sobre els proveidors.

- Eines de compres que augmentin la competitivitat entre els proveidors, com
ara licitacions per Internet.

- Selecci6 i reduccié del nombre de proveidors
- Concentracio6 i seguiment dels proveidors i dels productes més importants
(productes tipus A: en general grup reduit de referencies que concentren un
gran valor de les compres generals)
- Augment de la capacitat d'influir en la negociacié amb els proveidors.

11
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Estructura Objectiu de I'area de I'estructura organitzativa:
organitzativa

Avaluar I'eficacia i I'eficiencia dels recursos emprats en la gestié de compres.

Responsables de I'area de I'estructura organitzativa:

La responsabilitat de definir com s'organitza el departament de compres i els altres depar-
taments vinculats amb la funcié de compres, dependra del director/ responsable de
recursos humans.

Es important que la fase de definicié de I'estructura organitzativa es faci de manera alinea-
da amb l'estratégia global de I'empresa.

En el cas que I'empresa sigui de petites dimensions, sera responsabilitat del director gene-
ral, amb el suport dels responsables de cada departament.
Principals aspectes que cal tenir en compte:

En aquesta part de la descripcid conceptual és important que el procés de compra estigui
totalment definit pel que fa a les accions que s'han de portar a terme.

- Definicié del model idoni per a cada tipus d'empresa, model centralitzat o descen-
tralitzat depenent de I'autonomia en la presa de decisions i la proximitat al mercat, els
costos estructurals, la integracié de I'area en el total de I'empresa, la comunicacio, etc..

- La definicié dels recursos i les seves funcions en cada part del procés de compra.

- Definicio clara de les responsabilitats sobre el bon funcionament de cada part del procés.

- Establiment dels limits de competéncia de cada persona i area funcional.

- Definicié dels perfils adequats a cada funcié i assegurament que les funcions les
realitzen les persones amb el perfil més idoni.
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2. Com es pot analitzar la gestié de compres
de la vostra empresa?

L'analisi de l'actual gestié de compres que a continuacio presentem €s una eina que serveix per auto-diagnosticar la
gestié de compres de lI'empresa per tal de millorar-la.

L'objectiu d'aquest apartat és ajudar a reflexionar i preguntar-se internament com s'estan fent els diferents processos
per detectar punts critics i de millora.

Les arees en que es divideix I'analisi sén les mateixes en les quals s'ha estructurat la metodologia de gestié de com-
pres que s’ha descrit més amunt:

- Estratégia de compres

- Gestio de la cadena de subministrament i IT
- Gestid de proveidors

- Processos de compra

- Gestio dels costos de compres

- Estructura organitzativa

En una primera etapa s'hauran de recollir dades generals per poder partir d'informacié quantitativa i, d’aquesta manera,
fer un diagnostic objectiu i coherent. Després, basant-se en les dades quantitatives i en la informacié qualitativa que
més endavant demanarem, passarem a fer el diagnostic de la vostra gestié de compres.

Recollida de Efectivament, abans de comencar a entrar en I'analisi, és important conéixer dades gene-
rals de I'empresa i de la seva gestié de compres per situar-la en el sector al qual pertany i
dades analitzar-ne P’evoluci6 i la projeccio.

A continuacio, us convidem a buscar les dades seglents:
- Facturacio anual de la vostra empresa

- Incidéncia del cost de compres en la facturacio

T Valor total de les compres anuals
% incidéncia del cost de les compres = - x 100
Facturacié anual de 'empresa

- Nombre total de treballadors. Nombre de treballadors en I'area de compres

- Posicionament de I'empresa en el sector (si 'empresa s'orienta més a qualitat, volum,
nivell de servei, etc.)

13
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- Empresa essencialment importadora o exportadora

B ) . Valor de les compres internacionals
index d’importacié (%) = x 100
Valor total de les compres
B . Valor de les vendes internacionals
index d’exportaci6 (%) = x 100
Facturacié anual de I'empresa

- Posici6 dins de la cadena de produccié i subministrament del sector (si I'empresa pro-
dueix en les primeres etapes o0 en les Ultimes etapes de subministrament del sector)

- Tipus de compres: productes acabats, productes semi-elaborats, matéries primeres
(calcul del percentatge en valor de compres de cada tipus de compres)

A tall d’'exemple:
% de concentraci6 de les compres de producte acabat (en valor)
per a la comercialitzacié directa

Valor de les compres de Producte Acabat
Valor total de les compres

x 100

% de concentraci6 de les compres de producte semi-elaborat (en valor)

Valor de les compres de Producte semi-elaborat

x 100
Valor total de les compres

- Nombre de referéncies de compres per tipus de compres, diferenciades en matéries
primeres i producte semi-elaborat per a produccio i producte acabat, el qual no té cap

procés manufacturer i es comercialitza directament (calcul del percentatge en nombre de
referencies de cada tipus de compres)

A tall d’exemple

% de concentracié de les compres de producte
acabat en unitats de gestio (referéncies)

Nombre de referéncies de compres de producte acabat

x 100
Nombre total de referéncies de compra

% de concentracié de les compres de producte
semi-elaborat en unitats de gestio6 (referéncies)

Nombre de referéncies de compres de producte semi-elaborat

x 100
Nombre total de referéncies de compra
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- Nombre de referéncies de vendes (SKU)

- Percentatge de referéncies renovades per any (noves referéncies, que es poden saber
pels nous codis creats durant I'any, dividit pel total de referéncies de vendes)

. Nombre de noves referéncies de venda anuals 100
% Referéncies renovades = — X
Nombre total de referéncies de venda

A més a més, és interessant calcular unes ratios que tenen una interpretacio util.

Facturacio

Es un index de la complexitat operativa

Nombre de referencies de compres 5 rejaci a compres i produccié.

Facturacié Es un index de la complexitat operativa

Nombre de referéncies de vendes  gmp relacié a produccié i distribucio.

En primer lloc, analitzarem la vostra estratégia de compres i farem una série de
preguntes, amb la finalitat d'obrir un debat de reflexié i assegurar-nos que s'han fet les
preguntes adequades.

Pas a pas, anirem analitzant cadascuna de les arees de la gestié de compres, a fi i efecte
que pogueu autodiagnosticar la vostra propia gestid, i també us indicarem qui hauria
de participar en el procés de reflexio.

En aquest document mostrem les figures de l'organitzacié que creiem idonies per partici-
par en els processos de reflexio. En I'aplicacié practica de cada empresa s'hauran d'identi-
ficar les persones que cobreixen les funcions relacionades.

A més a més, per a cada tema explicarem uns conceptes que us podran ajudar a diag-
nosticar cadascun dels punts tractats.

15
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L'estratégia de
compres

Preguntes de reflexié

- Com definirieu la vostra estrategia de compres? Quines son les vostres politiques de
compres? Es coherent I'estratégia global de la companyia amb I'estratégia de compres?

- Coneixeu els mercats de subministrament actuals i futurs? Quines serien les compres
alternatives a les que hi ha actualment? Quines sén les tendéncies de futur dels vostres
mercats de subministrament?

- Quin és el vostre grau d'integracié/subcontractacié de la produccié i amb quines pro-
jeccions de futur?

Participants en el procés

Direcci6 general i responsable de compres.

Elements conceptuals d'ajuda a la definicié i la reflexié

Hi ha una relacié estreta entre el tipus de productes i I'estrategia de compres que cal
seguir.

Aquesta és la teoria en la qual es basa la matriu estrategica de compres, que a través
d'una classificacio dels diferents tipus de compres i/o materies primeres ajuda a enfocar
I'estratégia de compres.

INDEX &
ECONOMIC Productes Productes
palanquejats estratégics
COMPRES COMPRES
PESADES ESTRATEGIQUES

Productes Productes
rutinaris coll d’ampolla
COMPRES COMPRES
SENZILLES ARRISCADES
INDEX
» DERISC




eines de progreés

La matriu es compon de dos eixos. El primer, lindex econoémic, fa referéncia a la impor-
tancia del producte en qliestio en el valor total de les compres, ja sigui perqué és un pro-
ducte molt car (preu unitari), o bé perqué se'n compra molta quantitat.

El segon eix és l'index de risc, que representa el risc associat a I'aprovisionament d'a-
quest producte i que pot ser degut, entre altres, als aspectes seglents:

- Riscos técnics relacionats amb el producte (produccions molt complexes i no sempre
controlables, amb factors externs).

- Riscos relacionats amb el servei, perqué pot fallar la qualitat del producte lliurat o bé la
quantitat demanada.

- Riscos relacionats amb els lliuraments, perqué és conegut que el proveidor no és fiable
en el compliment dels terminis o bé perqué el producte és comprat a un pais llunya, amb
una logistica complexa (pas de fronteres, diferents modes de transport, etc.).

- Riscos financers. Es el cas de compres a paisos amb monedes inestables.

- Riscos lligats a la relacié amb el proveidor, atés que pot ser que la vostra empresa no
representi un client important per a aquest proveidor i sap que no sera una prioritat a I'hora
de produir o de preparar la vostra comanda.

Com podeu observar a la matriu, si un producte és important respecte al valor total de les
compres, i @ més a més té un risc elevat en el seu subministrament, es considera un pro-
ducte "estrategic" i I'estratégia que cal seguir és la de les "compres estratégiques”, cosa
que significa que és convenient arribar a acords estratégics amb els proveidors per asse-
gurar l'aprovisionament d'aquests productes tan importants.

Possibles accions que s'haurien de portar a terme:

- Desenvolupament de relacions a llarg termini amb els proveidors socis

- Seleccio acurada de proveidors locals, regionals i globals

- Intervencié del proveidor en les fases inicials de desenvolupament del producte

17
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Si, en canvi, el producte és d'elevat risc de subministrament perd no és econdomicament
rellevant, es considera un producte "coll d'ampolla” i I'estratégia que s'ha de seguir és la
de "compra arriscada". En aquest cas es tracta d'assegurar-ne el subministrament, fins i
tot amb un cost addicional.

Possibles accions que s'haurien de portar a terme:

- Assegurar el desenvolupament de previsions acurades

- Analisis de riscos: del sector, del pes especific del comprador en el proveidor
regional o global

- Desenvolupament de plans de contingéncia

Si el producte és econdomicament important i representa poc risc d'aprovisionament, es
classifica com a producte "palanquejat" i I'estratégia associada és la de "compres
pesants”, o sigui que I'objectiu consisteix a minimitzar els costos a curt i mitja termini.

Possibles accions que s’haurien de portar a terme:
- Recerca de proveidors alternatius amb els nivells de qualitat desitjats
- Enfocament a curt termini i agressiu al mercat de proveidors globals i regionals

Finalment, quan el producte representa poc valor i poc risc, €s un producte “rutinari" i es
recomana seguir una estratégia de "compres senzilles" que consisteix a optimitzar la ges-
tié administrativa.

Possibles accions que s'haurien de portar a terme:

- Estandarditzacio i reduccio de referéncies

- Simplificacié dels processos administratius

- Participacio de clients interns amb proveidors locals

Per a més informacié sobre aquest tema, podeu consultar I'apartat 2.3.2 de la "Guia de
gestié de la innovacid. Produccio i logistica" publicada pel Cidem el juliol del 2003.
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cadena de
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tecnologies de la
informacio
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Preguntes de reflexié

- Gestioneu les compres sota estoc o sota comanda?

- Quins son els terminis mitjans de lliurament per tipus de compra? Quin és el termini
mitja de produccié (des que rebeu les matéries primeres)? Quin és el termini total de lliura-

ment als clients (des que rebeu la comanda fins que I'expediu)?

- Quin és el nivell d’estoc mitja de matéries primeres? | el nivell d’estoc de productes
acabats?

- Quina considereu que és la fiabilitat dels vostres proveidors? La fiabilitat es pot calcu-
lar basant-se en tres indicadors:

- % comandes amb endarreriments en el lliurament

- % rebuigs per qualitat/ articles verificats

- % productes rebuts amb diferéncies en les quantitats comandades
- Quin és el calcul de necessitats utilitzat (MRP)? Quins factors considereu en el calcul?
- Quin suport informatic utilitzeu per generar les necessitats i gestionar la cadena de
subministrament?

Participants en el procés

Responsables de compres, logistica i sistemes de la informacio.

Elements conceptuals d'ajuda a la definicio i la reflexié

Pot ser d'utilitat per visualitzar el conjunt de la cadena de subministrament, realitzar el
dibuix dels fluxos de materials i transports de tota la cadena de subministrament, inclo-
ent-hi les operacions subcontractades.

ar)
i}

Proveidor de M.P Magatzem de MP Produccia Magatzem P.A Clients
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Gestio de
proveidors

Preguntes de reflexié
- Disposeu d'una base de dades dels proveidors? Esta correctament actualitzada?

- Les negociacions amb els proveidors es fan de manera regular, segons un procés parti-
cular de seleccié i avaluaci6?

- Quina relacio teniu amb els vostres proveidors? Teniu en compte el tipus de compra a
I'nora de definir les relacions amb els vostres proveidors? (veure pag.16) Treballeu amb
aliances estratégiques?

- Quin és el vostre nivell de concentracié del poder de negociacié? Es pot calcular i
anar mesurant al llarg dels anys amb la ratio seguient:

Nombre de referéncies de compres

Nombre de proveidors

Participants en el procés

Departament de compres en general, dirigit pel seu responsable, coneixedor i transmissor
de l'estratégia de I'empresa.

Elements conceptuals d'ajuda a la definicio i la reflexio

Com s’ha comentat anteriorment, el tipus de relacié que idealment es pot crear amb el
proveidor depén del tipus de productes de qué es tracti.

Relacionem a continuacié el grau de partenariat amb els proveidors amb els riscos
economics i de subministrament dels productes identificats. (veure pag. 16)

Convencional - Competéncia entre els proveidors basada en el preu

- Nivell mig de pressié en les negociacions

Turbulent - Exigéncia agressiva de qualitat, temps de lliurament i flexibilitat

- Alt nivell de pressio6 en les negociacions

Compres senzilles

Compres pesades

- Nombre reduit de proveidors (un o dos per linia)
- Tendéncia a compartir sistemes
Compres arriscades - Orientaci6 a llarg termini. Treball conjunt basat en la millora continua

Post-partenariat - Menys proveidors i més grans

- Transparéncia total. Costos i processos
Compres estratégiques - Intercanvi electronic de dades, definicié conjunta del producte
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Preguntes de reflexié

- Hi ha processos de compra clarament definits? Estan definits per escrit i son coneguts
per tots els implicats?

- Quins indicadors utilitzeu per mesurar el compliment de certes etapes del procés? A tall
d'exemple, citem indicadors de seguiment que permetran identificar problemes i prendre
decisions de gestié adequades.

- En referéncia a la mesura de la qualitat, podeu seguir:
- % rebuigs en la produccio / total produit (en unitats, per exemple),
- % productes rebuts amb defectes / total controlat (en unitats).

- En referéncia a la mesura del nivell de servei:
- % comandes rebudes amb retard / total comandat,
- % comandes rebudes amb diferéncies de quantitat / total comandat o,
- % linies de comandes rebudes amb diferencies de quantitat / total linies.

- En referéncia a la mesura dels preus dels productes comprats:
- Per producte, preu actual / preu mes anterior o,
- Per producte, preu actual / preu mateix mes, any anterior.

Participants en el procés

Departament de compres, logistica i qualitat.

Elements conceptuals d'ajuda a la definicié i la reflexié

Per ajudar-vos a definir i posar per escrit la descomposicié dels processos de compres, us
proposem dues eines molt senzilles.

El cronograma d'activitats: permet visualitzar el procés complet d'aprovisionament fins a
la distribucio del client i la durada de cadascuna de les activitats.

Setmana 1 Setmana 2 Setmana 3 ... Setmana n
Activitat 1
Activitat 2

Activitat n
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Quan diem activitats ens referim per exemple a:

- Validacio/definicié del producte

- Compra de materials per als prototipus
- Determinacié de previsions de venda

- Recerca de proveidors

- Recerca de subcontractistes

- Peticio d'ofertes

- Comparacio i negociacié de les ofertes
- Calcul de les necessitats

- Decisi6 de les quantitats i el moment de compra
- Formalitzacié de la comanda

- Seguiment de la comanda

- Recepcio de materials

- Controls de qualitat

El fluxograma d'activitat permet veure quin departament té la responsabilitat del proceés,
en quin moment i on es troben les relacions i les dependéncies entre departaments.

En el fluxograma seguent, el que anomenen etapes son el mateix tipus d'activitats que les
que hem descrit més amunt.

Departament 1 Departament n

Etapa 4 |-

1

I

|

| L

! Inici

: |:

] ]
I Etapa 1 ] *| Etapa 3
| Etapa 2

| |
] t
| |
1 1
1 1
1 1
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Preguntes de reflexié

- Quins elements utilitzeu per reduir al maxim el cost de les compres, sense afectar el
nivell de servei ni la qualitat dels productes?

- Quina ha estat I'evolucioé de la internacionalitzacié de les compres de la vostra empresa
en els ultims cinc anys? Quina perspectiva de futur en teniu?

- Esteu agrupats amb competidors per concentrar poder de negociacié per volum?

- Heu fet servir mai licitacions per Internet?

Participants en el procés

Responsables dels departaments de compres i logistica (aprovisionaments).

Elements conceptuals d'ajuda a la definicié i la reflexié

Les licitacions per Internet sén un mitja a través del qual es troben les necessitats de
preus i exigéncies per a determinats productes per part de les empreses participants i les
ofertes dels proveidors participants.

Després d'un procés de seleccié estandarditzat, es fa I'eleccié dels proveidors que hagin
proposat les ofertes més interessants.

Aquest sistema és Uutil sobretot per a compres senzilles o pesants i només s'organitza en
sectors economics determinats.
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Estructura
organitzativa

Preguntes de reflexié

- Quin és l'organigrama del departament de compres? De quin departament depen el
departament de compres?

- Hi ha una descripcié escrita de les funcions i les responsabilitats per carrec? Estan clars
els limits de competéncia entre tots els implicats?

- Coneixeu la carrega de treball per carrec? Quines habilitats, quin perfil ha de tenir cada
carrec? El personal actual és competent segons els requisits marcats?

- Quins sén els fluxos d'informacié entre els diferents carrecs?

Participants en el procés

Direccioé general i responsable de compres.

Elements conceptuals d'ajuda a la definicié i la reflexié

La matriu “actors/operacions” és una eina que us permetra de manera molt rapida cons-
tatar els departaments més implicats en segons quines operacions del procés i assegurar-
vos que no hi ha dos departaments o dues persones responsables de la mateixa funcio.

La matriu “actors/operacions” serveix per posar en una taula qui fa qué. Es pot complicar
la matriu, afegint-hi la variable del temps.

Les operacions son totes les tasques relacionades amb les compres que s'han de fer. A tall
d'exemple, podeu utilitzar la llista que hem descrit en I'apartat de "Processos de compra".

Departament n

Departament 1 Departament 2 Departament 3

Operacio 1 v/'
Operacio 2

v

Operacié n f

Per a més informacié sobre l'organitzacié de la funcié de compres, podeu consultar el
capitol 2 de la "Guia de gestié de la innovacié. Producci6 i Logistica”, publicada pel Cidem
el Juliol del 2003.
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3. ldentificacié de millores i pla d'actuacié

Després d'haver realitzat el diagnostic de cadascun dels aspectes englobats en la gestié de compres, haureu identificat
uns punts de millora i per tant, caldra definir un pla d'actuacié que permeti implantar aquestes millores en la gesti6 de
les compres.

ldentificacio Durant I'etapa anterior d'analisi critic de I'actual model de gestié de les compres hauran
. aparegut millores en les diferents arees de la gesti6 de compres que es poden agrupar de
de millores la manera segiient i que mostrem a titol d'exemple:

- Incoheréncies en la gestid: repeticio de tasques o falta de comunicacio.
- Aquest potencial de millora afecta a les arees segiients de la gestié de compres:
- Gestio dels processos i estructura organitzativa.

- Falta de métode: identificacio de diferents tipologies de compres que s’han de tractar
d’'una manera més personalitzada:
- Aquest potencial de millora afecta a les arees seguents de la gestié de compres:
- Estratégia de compres i gestié dels processos.

- Falta d'eficiéncia: execuci6 sistematica de processos de gestio:
- Aquest potencial de millora afecta a les arees segients de la gestié de compres:
- Gestio dels proveidors, gestio dels processos, gestié dels costos de
compres i estructura organitzativa.

- Millora del nivell de servei logistic: controlar els temps i minimitzar els errors en I'apro-
visionament:
- Aquest potencial de millora afecta les arees seglents de la gestié de compres:
- Gestio de la cadena de subministrament i gestio dels processos.

- Etcétera.
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Pla d'actuacio

El pla d'actuacio és una eina necessaria per assegurar-se que les millores previament
identificades es puguin implantar en la gestié de la vostra empresa.

Per poder determinar el pla d'actuacio, s'han de fixar primer els criteris de realitzacié de
les propostes de millores identificades durant I'analisi de la gestié de compres.

Es necessari prioritzar el pla d'actuacié considerant els tres parametres segiients: urgén-
cia, inversiod i dificultat per maximitzar els efectes d'aquestes millores.

- La prioritzacio en questié d'urgéncia s'establira depenent de la necessitat de I'accié en
qlestio, per al bon funcionament de tot el sistema i dels estalvis o les oportunitats de millo-
ra que proporcioni. Es important esmentar que la millora, en general, es pot establir tant en
termes de cost com de servei. Com més i millors oportunitats generi I'accio, més urgéncia
s'ha de tenir per portar-la a terme.

- En el cas de les inversions, cal tenir-les en compte i considerar el seu retorn per definir
la prioritat.

- En el cas de la dificultat de realitzacié, no és recomanable portar a terme accions de

dificultat elevada amb un grau d'urgéncia alt, sense haver establert una fase anterior on es
porti a terme un procés de definicio i planificacié acurat per tal d'assegurar-ne I'éxit.

Hi ha diferents tecniques definides referents a la prioritzacié i la presa de decisions. Un
sistema possible que proposem en aquesta eina es basa en les etapes segiients:
- Definir un estat (baix, mitja o alt) per a cada parametre (urgéncia, inversio i dificultat).

- En el cas de les urgéncies, donar una importancia 1, si s'ha definit I'estat baix; 3, si mitja
0 5, per a l'alt.

- En el cas de les inversions la dificultat sera a l'inrevés: 1, en el cas alt; 3, en el mitja i 5,
en el baix.

- Sumar el resultat per a cada parametre i obtenir un coeficient de prioritat.
- Fer les mateixes passes per a totes les accions definides.

- Obtenir una llista d'accions prioritzades.
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Exemple

Proposta de milllora 1

Baixa Mitjana Alta
Prioritat en el temps (urgéncia) | X 1| | 3| | 5|
Inversio requerida | 5| I X 3| | 1|
Dificultat en la realitzacio | 5| | sl | x 1

Proposta de milllora 2

Baixa Mitjana Alta
Prioritat en el temps (urgéncia) I 1| | X 3| I 5|
Inversi6 requerida | 5| | X 3| | 1|
Dificultat en la realitzacié [ 5] | 3| | x 1]

El cas de la proposta de millora 1 obtindria una puntuacié de 5 punts, mentre que el cas
de la proposta de millora 2 obtindria una puntuacié de 7 punts, és a dir, que seria priorita-
ria la proposta de millora 2.

Segons l'estratégia de I'empresa, també es podria assignar un coeficient d'importancia a
cada tipus de parametre (urgéncia, inversio i dificultat), de manera que es donés més o
menys pes a un parametre per obtenir una prioritat més en linia amb l'estratégia de I'em-
presa.

De totes maneres, com hem comentat anteriorment, hi ha moltes técniques de prioritzacio i
presa de decisié que es podrien aplicar.

En tots els casos, es faci com es faci la prioritzacié, una vegada fixats els criteris per a
cadascuna de les propostes de millores de la gestié de compres és important:

- Fixar un calendari de realitzacié (quan comenca i quan finalitza cada accid).

- Fixar responsabilitats (qui es responsabilitza del seguiment de la realitzacio de cada
accio).
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4. Exemples d'aplicacio

Conéixer I'experiéncia d'altres empreses en l'aplicacié d'aquesta metodologia sempre pot ser d'interés i d’utilitat.

En aquest sentit, a continuacié explicarem els principals resultats de I'aplicacié de la metodologia d'analisi de la gestio
de compres a l'activitat de sis empreses del sector téxtil. La metodologia exposada és aplicable, de manera genérica, a
qualsevol tipus d'empresa de qualsevol sector economic.

Punts critics
detectats

A continuacié es mostren, a tall d'exemple, alguns dels punts critics detectats en l'analisi
realitzada:

Estratégia de compres

- Els proveidors de compra eren Unics, i els proveidors de produccid, totalment
dependents de I'empresa analitzada, fet que pot provocar poca flexibilitat i elevat risc en
la gestio de les compres.

- Les empreses, de manera general, van encertar en l'estratégia d'augment del negoci
de compra de producte acabat i de comercialitzacio i disminucié de la produccié propia.

- Una de les empreses mostrava un index baix d'externalitzacié i subcontractacié de la
produccié en comparacio d’altres empreses del sector.

Gestio de la cadena de subministrament i IT
- El control de I'estoc circulant efectuat als tallers de produccié externs era massa complex.

- Els fluxos de materials (entre proveidors, tallers subcontractats i la planta de produccié
propia) mostraven un excés en els moviments de mercaderia efectuats, a causa de la cen-
tralitzacié fisica del pas dels materials per I'empresa analitzada.

- Una de les empreses realitzava de manera manual l'assignacié dels proveidors a les
ordres de compra, perqué el sistema informatic no consolidava per proveidor, fet que pro-
voca duplicacions administratives i ineficiéncies logistiques.

Gestié de proveidors

- En la gran majoria de les empreses analitzades, no hi havien ni processos ni procedi-
ments d'avaluacié dels proveidors.

- Tampoc no hi havia una base de coneixement de proveidors (informacié basica amb
les caracteristiques i 'historial de cadascun dels proveidors).

- Treballaven sense una metodologia estandard de prospeccio, seleccié, avaluacio i
homologaci6 dels proveidors.

Una de les empreses tenia un nivell d'integracié baix amb els proveidors regulars. La
integracio pot comportar un potencial clau de millora en la reducci6 del cicle d'aprovisiona-
ment.
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Processos de compra

- Algunes de les empreses no utilitzaven indicadors d'evolucié de la gesti6 de les com-
pres (mesura del cost, servei i qualitat).

- En algun cas, el procés de control de qualitat dels proveidors era realitzat per logistica
mentre la responsabilitat era de compres, fet que implicava diferéncies en la gestio del
procés global de les compres.

- La negociacié final amb el proveidor es feia un cop decidit el producte de compra i realit-
zat el prototipus, fet que podia provocar una pérdua de forga de negociacié davant del
proveidor, que probablement hauria de ser integrat al procés de disseny.

Gestio de costos de compres

- La baixa intervencié dels proveidors en l'etapa de definicié de les necessitats no
permet aprofitar I'oportunitat de treballar conjuntament amb els proveidors per reduir el
temps global d'aprovisionament i millorar el nivell d'eficiéncia global.

- En una de les empreses es va detectar una ratio elevada de costos de compres respecte
a la facturacio, fet que indica que el preu de compra en alguns casos pot no estar optimit-
zat.

Estructura organitzativa

- El personal de compres tenia poc poder de decisié en el procés de seleccié del pro-
ducte i del proveidor, que era una funcié molt focalitzada en els dissenyadors, fet que pot
ocasionar la poca consideracié d'aspectes de servei o preu.

- En algun cas, la funcié de compres no queda ben definida i s'integra a logistica i,
d’aquesta manera, es dona poc pes a la seleccié dels proveidors.

- El mercat de proveidors queda bastant desconegut per part dels gestors de les compres,
que tenen massa poca responsabilitat en les decisions de compres, tenint en compte que
el 50 % del volum es concentra en referéncies basiques amb reaprovisionament.

- Hi havia incoheréncies en l'estructura organitzativa i de responsabilitat com és el cas
seglient: l'estructura de compres depenia jerarquicament de produccio, pero, funcio-
nalment, de disseny i vendes.

- Finalment, vam observar molt poca independéncia en la responsabilitat de cada lloc de

treball, fet que podia implicar dificultats en el procés de presa de decisions i establiment
d'acords.
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Propostes de
millores
identificades

La diagnosi establerta mitjangant la metodologia porta a definir propostes de millora que
cal posar en marxa.

A continuacié mostrem alguns exemples de propostes de millores que es van identificar en
I'aplicacié d'aquesta metodologia a empreses del sector del téxtil:

- Definici6 i realitzacié de procediments de seleccié i avaluacié de proveidors.
- Elaboracié d'una base de dades dels proveidors amb els quals treballa cada empresa.
- Augment de la integracio dels proveidors regulars.

- Definicio i establiment d'un procés de control de qualitat eficient en els proveidors
(evolucio cap a sistemes de qualitat concertada).

- Reducci6é del nombre de proveidors.

- Definicio, realitzacio i seguiment d'indicadors dels processos de compres basant-se
en el servei, la qualitat i el cost.

- Creacio de la figura del responsable de producte per a la coordinacié entre produccid i
disseny.

- Augment del poder de decisié de compres en la fase de seleccio dels proveidorsi els
materials.

- Potenciacioé d'agrupacions amb competidors per concentrar el poder de compra en pro-
ductes estandards.

- Intensificacio de la recerca de proveidors en nous mercats.
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