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			A todos aquellos cuyo extraordinario interés por los negocios les hizo alzar la mano para cuestionar el statu quo, con el ánimo de descomplicar y liderar el cambio en el ámbito de compras.

			A mis padres que siempre creyeron en mí, en especial a mi madre que tan buenos consejos me dio y tanto echo de menos. A mis hijos que me han inspirado y a mi mujer por su apoyo incondicional.

		


		
			Preludio de Mathieu Domínguez

			Creo que no me quedo corto si digo que, lo que sentí después de leer este libro de Eduardo Ranz Navarro, es más bien, que me encontraba ante una guía a modo de preludio necesario para los años venideros en el mundo del procurement que ante otro libro más hablando sobre la función de compras. Es una lectura obligada para el que quiera entender cómo resolver el dilema de compras para el CEO y para todo aquel que no quiera perderse en un mar de nuevos conceptos, definiciones, estrategias y tácticas que, pese a su constante innovación, siempre tienen su origen en fundamentos básicos de esta profesión. Es ahí, en la esencia que denomina el autor procurement sustanciador, donde se pone el énfasis para fijar el rumbo y el escenario futuro. Su experiencia acumulada durante años de excelente trabajo en el mundo de los negocios y, en concreto, en este apasionante oficio, hace de este libro casi un legado.

			La gestión de proyectos de manera ágil, poniendo el foco en una diversidad inmensa de actividades y relaciones con socios de negocio se conforma como algo clave. Sin embargo, la actividad diaria nos impide, a menudo, hacer reflexiones serenas. Basándome en mi experiencia, coincido plenamente: “El Chief Procurement Officer (CPO) ha de ser directivo primero, por mucho que las tareas del día a día supongan ingentes esfuerzos tácticos. El directivo de compras primero, ha de creérselo y, segundo, determinar la estrategia, si quiere estar preparado para afrontar los próximos años”. Y, esto lo dice alguien que durante 10 años ha acompañado a empleados, clientes, socios y proveedores con el fin de proveer la mejor experiencia en compras, contribuyendo a transformar la función con un impacto real en el valor agregado desde una organización con presencia en once países de cuatro continentes, KLB group, donde casi todos son compradores; Smart Implementors, que combinan la inteligencia racional y relacional con la capacidad de ejecución, y que son expertos en activar la atracción de las ideas más innovadoras y contribuir a llevarlas hasta su ejecución, algo que el autor explica muy bien en este libro poniendo al comprador como conector entre el instinto y la analítica en la estrategia, con una visión omnidireccional, donde, además de traer eficiencia, ejerza un mayor liderazgo, contribuyendo a traer franqueza y unión al consejo de dirección, favoreciendo la construcción de alianzas de negocio.

			No es casual el momento en el que llega este libro, el contexto actual, de la sociedad líquida, donde cada vez más, vemos productos como servicios, cada vez más se desdibujan las fronteras entre los costes directos e indirectos y los avances tecnológicos toman protagonismo, lo que pone de manifiesto la importancia de las personas como verdaderos facilitadores para que la estrategia se concrete. Y, ahí, entra en juego un valor como la transparencia, convirtiéndose en algo fundamental. Introducir en el área de compras valores que generen estrechos lazos con socios de negocio, con el único objetivo de contribuir a su éxito, encaja a la perfección con los valores de la compañía a la que represento, donde pensamos que nuestros objetivos son los de nuestros clientes, activando una manera de ser útil, ser confiable y; ser influyente como un espacio desde el que proponer a otras áreas El hueco que queda, no cubierto aún por la tecnología, se basa en la gestión de soluciones y, en el lado más humano, de liderazgo inspirado, construyendo alianzas con clientes internos y el ecosistema de proveedores, lo que, creará nuevos paradigmas en la función de compras que deberemos integrar en nuestro día a día.

			En las páginas de este libro se respira la pasión que muchos sentimos por este oficio, bien porque llevamos mucho tiempo desempeñándolo, bien porque acabamos de llegar y estemos viendo su potencialidad; bien porque nos hayamos cambiado a otras posiciones, pero lo echemos de menos, o bien porque pensemos que la grandeza de nuestro trabajo reside en tener una visión más de aliado que de héroe. Lo que hace que este libro no pueda faltar en ninguna estantería.   

			Mathieu Dominguez, partner, Managing director KLB Group

		


		
			Prólogo de Alejandro Hernanz

			Han sido varias las ocasiones en las que he disfrutado conversando y debatiendo con Eduardo Ranz acerca de mi visión de compras, y a pesar de que leer un libro en estos tiempos sin tiempo puede hacerse por placer o aburrimiento, y a veces por obligación, he de decir que en este caso me resultó tan fácil leerlo que casi no daba crédito, quizás porque mi visión de compras tras leer este libro, iba siendo reforzada aún con más fuerza, si cabe, a cada página leída. Hecho que me facilitó la decisión ante la propuesta del autor para que escribiera este prólogo.

			El juego de intereses de la consultoría de compras y el ecosistema empresarial -sector en el que operó desde hace ya 10 años cuando fundé Avanti lean junto con mi socio Fabrizio-, que se dibuja a lo largo de las páginas de este libro, y en concreto, en el capítulo de procurement ubicuo, me traslada a un mundo donde lo que prima es relacionar el valor humano con la selección y evaluación de los proveedores a incorporar para construir relaciones sólidas y duraderas. La retadora visión del autor respecto de los procesos de homologación y evaluación del desempeño en un mundo de cambio permanente, líquido, donde cada vez son más las oportunidades de incorporar a startups - yo he pasado por las fases de semilla, incubación y aceleración, y también, he sufrido entrar en esos procesos de homologación- (a veces con mi propia herramienta Avant+), o he sido tentado por inversores que atentaban contra mi inteligencia por ofrecerme contratos leoninos a cambio de equity, es un soplo de aire fresco para el proceso de incorporar o integrar socios a la cadena de valor en las empresas.

			Me encanto leer, lo comparto 100 por ciento, como establecer alianzas con el ecosistema startup es nuclear para ser más competitivo y para potenciar la innovación. Mi punto de vista es que eso implica dos cosas 1), los elementos fundamentales para capturar valor en el proceso de selección y evaluación están cambiando y 2), la necesidad de instaurar una cultura de coopeticion empresarial, con el área de compras como hub de conocimiento y de comunicación se constituye como algo capital. Algo con lo que estamos completamente alineados en mi compañía, donde cada día nos preguntamos al igual que el autor se pregunta en los capítulos de alianzas hacia afuera y alianzas hacía adentro ¿Cómo podríamos ayudar a medir la innovación que aportan los proveedores? o, ¿Cuántos compradores están en la mesa donde se decide la financiación de una startup o la integración de un nuevo proveedor?

			El rediseño de los procesos clásicos de RFI (Requirement for information) planteado, donde no solo se solicita información financiera que, en la mayoría de los casos es solo contrastable a  1 año, cuando vivimos en un mundo en el que la supervivencia de la empresa se fija a tres meses vista, y con estructuras de gobierno que muchas veces no lo son, ya que el que dicta las decisiones estratégicas es el inversor, bien por los puntos de control o bien por el propio mandato de los accionistas, trasciende, en palabras de Eduardo Ranz, de un proceso clásico de selección y evaluación a un proceso de RFP (Requirement for partner), que gira hacia un modelo de solicitud de información sobre riesgos y sostenibilidad, además de indagar en las sinergias, capacidades y potencialidad de los posibles aliados a incorporar para después trabajar de manera colaborativa sobre la solución de manera sostenible en el tiempo.

			Alejandro Hernanz, fundador y CEO en Avanti lean

		


		
			Mi historia

			“Lleva veinte años hacerse una reputación y cinco minutos destrozarla. Si piensas de esa manera harás las cosas de forma diferente”
Warren Buffet

			ALGO NUEVO CADA DÍA

			En los diversos capítulos de este libro hablo de experiencias profesionales y personales que, consideradas individualmente, bien podrían ser anécdotas, pero que, en su conjunto, creo, conforman un modo de entender y amar los negocios, como reflejo de los valores y propósito de este libro. Comenzaré por mis fracasos. A mucha de la gente más cercana que me conoce, si les preguntas qué me define, te dirán que admiran mi capacidad por hacer que las cosas y las relaciones con los demás sean tan sencillas que parezcan hasta simples, restándole importancia a la gran mayoría de pensamientos propios, situaciones vividas y actitudes de los demás, y centrando de una manera precisa lo que es verdaderamente importante. Nunca entendí los porqués de este sentimiento.

			 Mi mujer dice que soy testarudo, mis hijos que soy un cabezón y en el entorno empresarial dicen que soy resiliente; a mi, me gusta decir que nunca se puede vencer al que nunca se rinde. Siento que soy emprendedor desde que nací y empresario de profesión. Emprendedor, ya que muchas de las capacidades se las debo directamente a mis padres, pero también se cocinaron lentamente en mi adolescencia los ingredientes adecuados: errores, dramas, arrepentimientos, superación… De pasar la temporada escolar del año de turno soñando con que llegara el verano para recorrer España con mis padres a formarme profesionalmente en administración de empresas para no terminar, por decidir que debía cuidar de mi hermano enfermo. De ahí a importar todo tipo de cachivaches de Nepal, Ecuador, Holanda… y abrir mi primera tienda en Madrid para acabar compitiendo en puestos de alta dirección en entornos multinacionales y graduarme en dirección comercial y marketing en Cesma Escuela de Negocios y en Dirección Financiera y Control de Gestión en Esade, compaginándolo con las actividades de socio fundador y miembro del comité ejecutivo del mayor centro de pensamiento de compras en España, el PFTlab, y de mentor y docente para varias escuelas de negocio, lo que permitió disfrutar de la oportunidad de participar en el diseño del primer programa para directivos de compras en España, impartido en Esade con la colaboración de CPOnet. Todo en la misma historia. Mi historia.

			“Más que emprendedor o intraemprendedor, me considero empresario, y ahora mi cargo es COMPRADOR”.

			El verano, estación en la que, a diferencia de otros niños, estaba deseando que llegara, no para disfrutar de las vacaciones y las novias -no, al menos, de la misma manera-,  sino para disfrutar de experiencias vividas desde Motril a Bilbao, la hermosa Galicia, el afable Aragón con su espléndida capital Zaragoza, la antigua capital española, Valladolid, las ciudades mediterráneas, Valencia, Barcelona, increíbles capitales del norte como Donostia, Santander o Gijón hasta pequeños pueblos increíbles y adorables, lugares, todos ellos donde desarrollé mi personalidad, cultivando diferentes puntos de vista, conociendo una inmensa diversidad y riqueza de personas y aprendiendo mediante el juego a vender todo tipo de cosas, desde blasones heráldicos hasta manualidades muy de moda en esos tiempos, todo tipo de artilugios con el escudo de equipos de fútbol, bisutería y a veces, algunos artículos tan famosos de la época como el juego tibetano-recordemos que en esa época no existía internet- esta actividad era la que movía allí a toda mi familia en esas fechas para después volver al negocio familiar de Madrid y la escuela cada año, y esta actividad fue el germen de mi carácter emprendedor.

			En 1993, en una consulta rutinaria al médico a la que acudí con mi madre y mi hermano, diagnosticaron a mi hermano Ricardo que era portador de una enfermedad que afectaba al sistema inmunológico, en ese momento no sabíamos ninguno lo que eso significaba, pero cambió drásticamente nuestras vidas. En pocos años, mi hermano quedó paralizado de medio cuerpo y yo decidí aparcar mis estudios de administración de empresas para ayudar a mis padres con los cuidados y acompañar a mi hermano a interminables sesiones de rehabilitación y salas donde les inyectaban no sé qué suero mientras ayudaba con el negocio familiar y alguna colaboración de comercio justo con ONGs y ayuntamientos para apoyar a la financiación de la investigación. Esa época de mi vida me ayudó a madurar rápidamente y a conocer el lado más humano, el lado de la frustración del enfermo y de la familia, el lado del trabajo desinteresado en pro de un objetivo común, el lado del miedo.

			EL PODER DE LA INTRAEMPRENDEDURÍA

			Pocos años después, decidí que mi evolución se tenía que dar desde las experiencias y no desde la teoría, así que pronto me vi viajando a Nepal para comprar plata, artesanía, ropa, y un montón de cosas más, aprendiendo a hacer negocios -podríamos decir que desde la esencia- aprendiendo un nuevo idioma, aprendiendo a importar y a relacionarme con otras culturas, este fue sin duda el momento más mágico de mi vida hasta la fecha. Después nacieron mis hijos, pasando a ser el segundo momento más mágico de mi vida (con permiso de mi mujer por el día en que nos conocimos).

			Rápidamente estaba comercializando con toda esa mercancía importada, vendiéndola al por mayor y por aquellas ciudades a las que antes iba acompañando a mis padres de niño, etapa que disfruté como un niño, y es que, viéndolo ahora en perspectiva, eso es lo que era, un niño, pero con una innegable pasión por lo que hacía.

			Puedo decir sin equivocarme que la esencia de lo que hoy soy se forjó en esos años, pero lo que verdaderamente me dio el carácter de resiliente en la empresa, cabezón para mis hijos y testarudo para mi mujer fue la época comprendida desde que me canse de andar dando tumbos por el mundo, anhelando algo más de estabilidad, coincidiendo con la apertura de mi primer negocio en Madrid hasta el cierre del mismo ocho años después, esta época en la que me convertí en empresario de profesión, me dotó de un superpoder. La emprendeduría. Diría casi que como una droga o el que necesita activar su adrenalina, una vez que lo pruebas te acompaña para el resto de tu vida en todas las decisiones que tomas, tanto personales como profesionales.

			La peor época de mi vida profesional fue el cierre forzoso de mi bebé, la empresa que tanto esfuerzo me llevó conseguir hacer prosperar, cierre que vino dado por una decisión ajena a la rentabilidad del negocio y que no solo frenó un proyecto a futuro, sino que además dejó en la calle a varias personas y sin capacidad de continuidad por falta de financiación. Recuerdo esa etapa aún con dolor hoy.

			La salida forzosa al mercado laboral siendo contratado por cuenta ajena cerca de cumplir los 30 fue un mazazo para mi forma de entender los negocios. En esta época aprendí a desaprender, pasando de tomar todas las decisiones a formar parte de un entorno multinacional encorsetado y muy profesionalizado, lo cual fue una segunda escuela. En esta etapa podría decir que conseguí profesionalizarme, además de graduarme en Dirección Comercial y Marketing en el máster impartido por la Escuela de Negocios CESMA. Me gusta decir que la gran distribución francesa de la que formé parte durante ocho años en Alcampo, fue el trabajo final de carrera iniciado aquellos primeros años con mi empresa.

			Allí aprendí a ser intraemprendedor. Entrenado en la soledad del jefe, los primeros años me costó mucho trabajar para otros a modo de ejecutor y no a mi manera, viendo mermada y agazapada mi visión de negocio, a veces, pero reconocido por mis iniciativas otras, como fue el caso de ser nombrado ganador del proyecto de actitud creativa en dos ocasiones, dotándome de equipo y presupuesto para implementar y liderar diversas iniciativas. En contrapartida aprendí a relacionarme con mis compañeros de una manera profesional y de respeto mutuo desconocida para mi hasta la fecha.

			APRENDIENDO A GESTIONAR MIS EMOCIONES

			Mi llegada al mundo de las compras fue completamente fortuita e inesperada, se lo debo al fundador de Dentix, íntimo amigo de infancia y gran conocedor de mi viaje humano y profesional, del cual recibí una llamada estando de vacaciones en Hendaya para ofrecerme formar parte de lo que en ese momento era un proyecto que solo estaba en su cabeza. Tan solo unos minutos de conversación con él, me dejaron completamente enamorado del proyecto, del empresario y de todo lo que en ese momento pensaba que desde una nueva función para mi, podría contribuir a su desarrollo. He de decir que no me llevo demasiado tiempo convencerme de dar el salto del salario fijo a fin de año a la incertidumbre de adoptar una nueva función y en una empresa en pleno desarrollo que contaba en ese momento con 36 clínicas en España.

			Estos primeros años en compras me hicieron sentir complejos por primera vez en mi vida. No me avergüenza decir que tuve que aprender una profesión que pensaba dominaba, casi 20 años haciendo negocios me avalaban. Sin embargo, en esta nueva etapa tomaría en un solo día más decisiones de las que antes tomaba en todo un año, estaba volviendo a vivir la sensación de ser emprendedor. Estos primeros años tuve la oportunidad de viajar al cono asiático y a Latinoamérica con visión de negocio 360º, a practicar de la singularidad de las negociaciones con los mercados en Reino Unido, Italia o Portugal, a volver a gestionar importaciones y provocar alianzas, pero esta vez dentro del mundo empresa, y en una función recién descubierta que, primero me transformo a mi para después transformar el departamento país por país, función que me permitía estar en todas las salsas. Lo que siempre soñé estaba delante de mis narices y no lo sabía; por primera vez, me sentí completamente realizado trabajando por cuenta ajena, apasionado por lo que hacía.

			Pero no todo eran buenas noticias; Si me pareció duro aprender a trabajar para otros en la anterior etapa, puedo decir que, desde el ámbito de compras aquello fue una bobada en comparación, pronto descubrí que esa pasión no gustaba ni era compartida por todos de la misma manera y que muchos clientes internos, (eso lo aprendí rápido -mi nuevo cliente no era el cliente final exclusivamente- ahora tenía que aprender otra forma de vender) me veían a mí y los compradores como intrusos en vez de como aliados. Fue en esta etapa cuando decidí consolidar y actualizar conocimientos realizando el master en finanzas con ESADE. Allí constaté que las nuevas generaciones vienen muy preparadas y tuve dos sensaciones contradictorias pero muy reveladoras. La primera, a mis compañeros financieros les parece que las compras molan y en las materias más financieras el acercamiento a compras es de eficiencia y, la segunda, que cuando se tratan temas de estrategia e innovación, para el profesorado experto en marketing y estrategia resulta menos sexy, ahí ya no se habla de compras, pero si mucho de proveedores y alianzas. Alianzas y estrategia son dos temas que aún me obsesionan. Aún recuerdo cómo, al terminar esa clase, me dije a mi mismo “mi objetivo será conseguir que cuando se hable de estrategia se nombre a compras como función”. Más adelante daré mi visión de la evolución de la función basada en estrategias de océanos azules.

			Empecé a trabajar para todo cliente que me solicitara algo, servicios de negocio, mantenimiento explotación, recursos humanos, finanzas, departamento médico, marketing, tecnología… evitando al principio explorar iniciativas propias, desarrollé un nuevo superpoder al que mi amigo David Bertomeu le gusta denominar como “la capacidad de aprender a colarse en las fiestas a las que no has sido invitado” y comencé un viaje hacía construir relaciones con socios de negocio con un enfoque diferente -antes de trabajar en compras, mi idea de socio de negocio , era encontrar la mejor manera de establecer  alianzas entre compañías y/o proveedores para desarrollar el negocio-, enfoque diferente al que me dio mi mentor, y especialista en business partnering Stéphane Morel. “En el mundo de compras el enfoque es más interno que externo y la clave es la gestión de los stakeholders. La gestión de las relaciones con los proveedores suele llamarse SRM o Trading Relationship Management o Collaborative Business Management” recuerdo que me decía.

			Y llegó el palo más gordo de mi vida en lo personal. Antes de aceptar este nuevo reto, convine con mi mujer, que los primeros diez y ocho meses iban a suponer una dedicación absoluta al trabajo por tener que crear un departamento desde cero en un entorno de nueva creación y desarrollo de empresa. Seis meses después de empezar, mi esposa ya estaba pensando en mandarme lejos, el estrés me estaba pasando factura. Hablamos y conseguimos llegar a un acuerdo, yo flexibilicé mis tiempos de dedicación, balanceando trabajo vs tiempo con mi familia, salvando así la situación.

			Todo esto me provocó un gran desgaste emocional. Afortunadamente, no me di cuenta tarde de que, quien se marcaba los objetivos y prioridades, era yo mismo. Mis jefes y mi entorno no me pedían tanto y la presión me la trasladaba yo mismo con mi autoexigencia, sintiéndome agotado en un contexto, en el que, además, era del todo absurdo hacerlo. Descubrir que, en un entorno de presión similar, compartía la afición por el gusto de nadar con Victoriano Aguado, director ejecutivo de AON, y que me contara cómo él aprovechaba esa hora diaria para hacer mindfulness al mismo tiempo, fue todo un descubrimiento, el cual me ayudó a desahogar todo ese desgaste emocional, retomando una actividad que siempre me llenó, casi por igual que viajar.

			Aprendí a seleccionar dónde poner mis esfuerzos, a elegir las batallas en las que merecía la pena poner toda la carne en el asador y las que decidía perder en pro de conseguir objetivos mayores. Tan solo seis meses después, y transcurridos dos años del comienzo de mi nueva etapa profesional, tras interiorizar mis reflexiones y aplicarlas con hechos satisfactoriamente, diagnosticaron a mi madre un cáncer de pulmón. De nuevo me vi ante la decisión de parar para acompañar en ese viaje hacia la pérdida, hacia el miedo, hacía el lado más humano al ser más querido o continuar con mi vida. Esta vez el peso de los cuidados diarios, recayó en mi padre y mi decisión fue balancear los tiempos, dedicando únicamente las horas de después del trabajo al cariño. No podía permitirme, ni mi madre me permitiría abandonar, retroceder en todo el camino andado. Recuerdo esta etapa de mi vida como un tesoro, la etapa en que mayores lecciones aprendidas atesoré, especialmente en los últimos días de la enfermedad, a pesar de pasar muchas horas en el hospital con el ordenador en mis rodillas o saliendo a los pasillos para atender llamadas, unas veces de familiares y amigos y otras veces de proveedores, la riqueza de esas horas vividas a su lado, de las conversaciones y lecturas compartidas hasta ese último suspiro en el que tuve la enorme fortuna de estar presente a modo de despedida tienen un valor indescriptible.

			EL SECRETO DEL ÉXITO

			Nuestras vidas se definen por las oportunidades, incluso las que perdemos. Me considero una persona de éxito porque con cuarenta y tres años, puedo decir que tengo una vida plena, personal y profesionalmente, y que siempre he hecho y sigo haciendo lo que quiero, simplemente dejo que las cosas fluyan, sin agobiarme, con espíritu de becario permanente, y entonces sucede… me divierto, aprendo, fracaso y soy libre. Así de fácil. Alguien podrá pensar que eso no es tener éxito y que es un poco pretencioso este título. Para mi es suficiente.

			Cinco años después de mi llegada al mundo de las compras profesionales, de manera espontánea surge la oportunidad brindada por el presidente de la asociación de compras CPOnet, Cipriano Suárez, de formar parte como socio fundador y miembro del comité ejecutivo del Procurement Future Trends Lab, el primer espacio para la investigación y desarrollo de la función de compras en España. Esto sucede justo cuando estoy cursando la matrícula del programa de desarrollo directivo (AMP, Advanced Management Programme) en Esade, por tanto, aunque hago una valoración coste-beneficio, rápidamente me siento atrapado por la idea y acepto. Formar parte de algo grande como un laboratorio de ideas donde poder influenciar en las personas, el ecosistema empresarial y la sociedad mediante la investigación -desde el ángulo del pensamiento crítico- y difundir la pasión que algunos sentimos por esta profesión me llena de orgullo de pertenencia. Soy de los que piensan que la revolución en compras debe nacer desde dentro, desde las ideas más profundas de la profesión, y no por lo que “gurúes” consultores y tecnólogos nos cuentan. Pasión que se convirtió en creencia, y que descubrí años atrás. El sentimiento de contribuir a activar la identidad de compras aflora en mí de una manera imparable porque, en mi opinión, esta profesión necesita sentirse grande.

			Muchas son las conversaciones mantenidas con compañeros de profesión, inmenso el conocimiento cedido de manera totalmente altruista, e indescriptible los aprendizajes que me estoy llevando al participar, tanto en el diseño de las líneas estratégicas; como en los grupos de trabajo más operativos; como en la creación y firma de los estatutos de la asociación y las expectativas de crecimiento futuro. Esta nueva etapa abre un camino que siempre quise explorar, el de la docencia. Esta nueva etapa me brinda la oportunidad de compartir mis ideas en este libro y de compartir un concepto, el de las compras líquidas, en escuelas de negocio. Porque, para mí, enseñar es aprender tres veces, con la máxima de que compartir es crecer, y manteniendo espíritu de becario.

			La sucesión de actos inesperados conforma lo que soy. Soy de los que cree que el éxito no obedece a un plan estructurado -como reza, en su libro “Desorden”, Daniel Solana-. Más allá de metodologías y modas, los proyectos los sacan adelante las personas. El ser humano es especialista en etiquetar, clasificar y ordenar. Me tocó vivir innumerables situaciones trabajando para otros y para mí. Vi cómo personas destrozan ideas formidables y cómo personas crearon magia. Siempre he pensado que si hay pasión hay éxito, independientemente del método. Desgraciadamente, muchas veces esa pasión solo la encuentras cuando te estás jugando tu pasta. Yo aprendí a mantener mi pasión viva trabajando para otros, creyendo en mi desorden, en la creatividad, en el ser humano… y te ánimo, a ti, a que recorras ese camino conmigo, leyendo las páginas de este libro. Hoy, ser de compras va de liderazgo.

		


		
			Las lágrimas

			 “Sentir gratitud y no expresarla 
es como envolver un regalo y no darlo”
William Arthur Ward

			“A compras le conviene una revisión, un reenfoque y otro aire. A veces hay que mirar las cosas desde un nuevo lugar para hacerlas avanzar. Eso es lo que hace Eduardo en este trabajo”
Martín Martínez

			“El dilema de compras para el CEO es un disparo certero en la línea de flotación, en forma de reflexión, sobre el papel de la función de compras en las empresas. No es un libro al uso y lo definiría como un tratado práctico-filosófico sobre la vital importancia de las compras en las organizaciones. No leerlo es perderse una visión fundamental del diálogo generado en el ámbito de compras”
Fernando Moragas

			“En conversaciones privadas entre profesionales de compras es frecuente escuchar palabras de frustración porque dicen ser los grandes olvidados, que no se les tiene en cuenta en el momento de las decisiones importantes. Y posiblemente es cierto. El mérito de Eduardo en este libro es conducir al lector a tomar decisiones desde dentro, desde uno mismo, dicho de otro modo, asumiendo que nada en su entorno va a cambiar. Un enfoque ciertamente práctico al que recomiendo acercarse, eso sí, con un talante autocrítico”
David Bertomeu

			“A través de sus vivencias, Eduardo consigue en este libro mostrarnos una nueva visión de la función de compras, una oportunidad magnífica para desaprender fórmulas ya caducas respecto a la función de compras y adaptarnos a una nueva realidad, desarrollando nuevas alianzas estratégicas internas que activaran palancas de cambio, las cuales “descomplican” funciones, procesos y maneras de afrontar problemáticas internas, aportando un retorno de valor incalculable a las compañías.”
Jesús Díaz  

			“El Dilema de Eduardo Ranz queda resuelto a lo largo del libro en el que se descubre la apasionante profesión de compras y su posición estratégica y de valor en la empresa.  El libro también te ayuda a amar tu profesión cuando se convierte en tu vocación. Clave del éxito profesional.   A disfrutar del mismo de la primera a la última página con un antes y un después…”
Enric Almiñana

			“Sin duda alguna, Eduardo Ranz nos presenta en “el dilema de compras para el CEO” una visión muy diferente sobre la que tenemos la mayoría del director de compras. Nos enseña cómo un jefe o directivo de compras puede emprender desde el interior de una empresa y cómo la misión de este nuevo director de compras implementa la comunicación para poder desarrollar su rol. Para mi, un libro recomendable 100% para aportarnos una nueva y acertada perspectiva del directivo de compras y no quedarnos en verle como un simple tramitador de contratos entre empresa y proveedor.”
Javier Carpintero

		


		
			El libro

			“El riesgo mayor es no correr ningún riesgo. 
En un mundo que cambia tan a prisa, la única estrategia que garantiza el fracaso es la de no correr ningún riesgo”
Mark Zuckerberg

			Una vez escuché de una prestigiosa psicóloga y experta en coaching que, si quieres conocer exactamente cuál es la verdadera motivación que te impulsa a realizar un acto, deberías responder a la pregunta de “para qué” tres veces, siendo la primera respuesta tu objetivo, la segunda la consecuencia y la tercera la centrarás en ti, obteniendo el verdadero motivo. Al preguntarme para qué quería escribir este libro, mi primera respuesta fue que podría conseguir algunos ingresos extras, además de ganar algo de notoriedad y reputación, la segunda que podría contribuir a la profesión, promocionar el laboratorio de ideas, y que  el viaje me traería muchas lecciones aprendidas, y la tercera que sentía la necesidad de “mostrar lo que amo esta profesión y gritar al mundo lo que verdaderamente hacemos, y podemos llegar a hacer en compras”, En numerosas ocasiones, he podido ver cómo, cuándo se pregunta a los profesionales de compras, lo que más preocupa es cómo medir el valor de la función y cómo comunicarlo, muy por delante de la transformación o adopción de tecnología.

			Este libro es para las personas que quieran acompañarme en el viaje que me ayudó a descubrir el sutil arte de descomplicar las compras y qué he trasladado a un método. Método que pretende dar respuesta a qué obedece el éxito en compras. Método que me ayudó a comprender la potencialidad de la función y a desarrollar las habilidades y competencias necesarias para ocupar una posición de manera influyente en la estrategia. El método de las compras líquidas, porque compras ha de llegar a ser tan líquido como la sociedad en la que vivimos.

			En este libro he puesto todo mi esfuerzo para resolver el dilema de compras para el CEO. Asumo la escritura de este libro como si fuera la tesis de mi doctorado en compras. Sí, ya sé que no existe carrera universitaria de compras, pero llegará. Quizás te estés preguntando porque no he titulado el libro “El método procurement líquido”. Lo podría haber hecho. De hecho, tú como lector no lo sabes, pero ahora te cuento que lo estuve meditando, esto, y el hecho de usar compras o procurement. Lo que, finalmente, me decantó por el uso de procurement fue una charla con mi colega Ana Sánchez directora de compras de Técnicas reunidas, donde me contaba que una vez alguien le dijo que “procure” significa celestina, lo que, sin duda, encaja con el propósito de este libro y es absolutamente seductor. Incluso lo podría haber titulado “El dilema de compras para mí” que sería lo más acertado.

			Como pasa con otros compañeros de profesión, no hay día que pase que no me pregunte si quiero seguir como profesional de compras, o moverme a otra función más sexy. Verás, antes de comprador fui CEO -de esos que en LinkedIn se dice que no lo son por no tener una junta directiva-, pero; es que; también fui COO; y CMO; y CIO; y CFO; y de RRHH; y de expansión -gestionando mi propio negocio durante ocho años-. También fui director regional de operaciones y creé planes de marketing y diversos proyectos trabajando para otros. Pero, lo que, en ese momento no sabía, es que también fui CPO. Por eso, y basado en mi experiencia como CEO -continuando con el ejercicio de los tres “para que”-, me pregunté: ¿para qué quiere el CEO al departamento de compras? La primera respuesta, desde mi posición de CEO, fue… “¡Ni idea!, ni siquiera era consciente en ese momento de qué era CPO”. Así que pensé en hacer una entrevista -a modo de conversaciones entre mi “yo de ahora como CPO” con mi “yo del pasado como CEO”.

			CONVERSACIONES CONMIGO MISMO

			- ¿Para qué quiere el CEO al departamento de compras? -preguntó mi yo de ahora como CPO- con una gran curiosidad por conocer su respuesta.

			- ¡Ni idea! no se ni lo que es un CPO -respondió mi yo del pasado como CEO, sorprendido. Me imagino que le pediría que gestionara las facturas y asegurara el suministro de productos y materias primas para no perder ventas. No se me ocurre nada más, dijo con mirada pensativa.

			- ¿Y de los servicios? Preguntó queriendo indagar más.

			- ¿De los servicios? ¿A qué te refieres con eso?

			- A la publicidad, el mantenimiento de las instalaciones y equipos informáticos, la asesoría, los viajes, mensajería, seguros, etc.…

			- Pero eso son gastos, contestó. No entendiendo muy bien… ¿Qué tiene que ver con compras? ¿Cómo va a saber alguien comprar de todo?, si, además, ya tengo gente especialista que se ocupa. Su cara expresa perplejidad y ganas de querer saber más.

			- Ok, se me ocurre una cosa -dijo mi yo de ahora como CPO- Imagina que tienes todo mi conocimiento como CPO y que estas ejerciendo de CEO en el pasado con una junta directiva, miles de trabajadores y operando en mercados internacionales. ¿Para qué querrías como CEO al departamento de compras?

			- ¡Ah! En ese caso, respondería a la primera pregunta diciendo que lo primero que le pediría es asegurar el suministro y calidad a los mejores costes; lo segundo, la contención del gasto y control de las inversiones controlando todo el proceso de facturación y lo tercero que contribuya a traer franqueza y unión a mi consejo de dirección.

			Esta respuesta me dejó pensativo un buen rato. No tenía del todo claro, si mi yo del pasado, había mezclado correctamente todo el conocimiento de mi yo de ahora como CPO con todo el conocimiento como CEO. Sus dos primeras respuestas no diferían demasiado de las primeras y la última me resultó completamente inesperada. Me preguntaba qué tipo de correlación existiría entre traer franqueza y unión con la competitividad para que esa fuera la principal motivación. Tras un rato de reflexión, volví a investigar sobre sus respuestas. Me incorporé lentamente hacia adelante y dije;

			- Déjame que me pare un momento en tus dos primeras respuestas. Cuando hablas de asegurar el suministro, contener el gasto y controlar las inversiones ¿te estás refiriendo a la eficiencia?

			- ¡Exacto! Exclamó con alivio pensando que su explicación había tenido el efecto deseado y, mirándome fijamente, continuo. El objetivo principal para el que todos trabajamos en la compañía es para ganar dinero, por tanto, obtener un beneficio adecuado y retornando la inversión en el menor tiempo es fundamental. El departamento de compras puede contribuir especialmente a esto cumpliendo con estos hitos ¿no te parece?

			- Si, totalmente de acuerdo, pero se me queda algo corto. -respondí con una sensación de confusión ante su convicción, casi primitiva, de cómo el área podría contribuir a ganar dinero, y abrí una puerta a la reflexión con la intención de reformular-. Pensemos en tu primera respuesta, la que hace referencia al objetivo. Dices que asegurar el suministro garantiza que puedas generar ingresos ¿Es ésa tu visión?

			- Si, que otra cosa podría ser. No entiendo por qué dices que se queda corto contesté con cierta molestia.

			- ¿Y si te dijera que desde el departamento de compras podemos contribuir a incrementar ingresos y a mejorar el margen bruto, más allá de asegurar el suministro con un enfoque de precio, calidad y plazos, además de controlar los inventarios?

			- Explícate mejor, por favor. Su expresión corporal mostraba incomprensión de manera altiva, como si estuviera cuestionando sus creencias de manera inexplicable.

			- Comencé mi discurso con una gran sonrisa en mi cara, diciendo: Convendrás conmigo en que una profunda visión de negocio 360º, unida al desarrollo de proveedores y visión de proyecto, facilita la consecución del objetivo de beneficio de la compañía y a ser más competitivos. Por ejemplo, se me ocurre que contribuir a la mejora de procesos para obtener mejores márgenes puede ser una buena causa y ganar cuota de mercado o mayor penetración en algunas verticales de negocio por el desarrollo de nuevos productos innovadores el efecto. Se me ocurre otro ejemplo; las alianzas con proveedores que ayuden a incrementar ventas aplicando un plan promocional o alianzas con startups que impulsen la innovación. Un último ejemplo, -hay muchos más dije-, al sentir que extenderme con más ejemplos podría llevar a añadir confusión- puede ser fomentar iniciativas de formación conjunta, patrocinios, espacios donde poder influir, etc.…y, por supuesto, acelerar la expansión en nuevos mercados.

			- Mi yo del pasado como CEO seguía sin entender, y preguntó con ánimo de terminar ya

			- ¿Tu visión es que desde el área de compras puedes hacerlo todo? Influir en el crecimiento, en la gestión de nuevas alianzas con proveedores, en la generación de ingresos, en el aumento del beneficio bruto, del desarrollo de negocio, de las relaciones institucionales… ya tengo gente especializada que se ocupa en marketing y estrategia, desarrollo de negocio, operaciones…

			- No, ni mucho menos -le corté antes de que enumerara todos los departamentos de la compañía, al mismo tiempo que fuera alimentando la idea del área de compras como de intruso, o peor, de tener una ambición desmedida- Mi respuesta fue conciliadora. Mi visión es que contribuir al éxito de la compañía, es contribuir a la consecución de los KPIs de las áreas con las que compras colabora. Mi visión es que todos somos empresa. Ser útil, bajo mi punto de vista, se trata de ser aliado y no héroe, de manera confiable e influyente. Hice una pequeña pausa -Pensé que debía desviar la atención después de percibir en su mirada que el mensaje que acababa de lanzar impactó contundente e irrefutablemente, abriendo una nueva conversación, - antes de continuar-. Fíjate ahora en la segunda respuesta, -que según nuestra prestigiosa psicóloga sería la consecuencia-. Decías que, la contención del gasto y control de las inversiones controlando todo el proceso de facturación sería tu segunda respuesta a la pregunta de por qué necesita el CEO al departamento de compras. Además, decías que la eficiencia nos acercaría al propósito de traer beneficios y retornar las inversiones rápidamente, pero ¿Crees que todo esto, sería consecuencia de asegurar el suministro y tener controlados los procesos, únicamente?

			- Bueno, según tus explicaciones de antes, parecería lógico que no, -dijo aún sin terminar de entender bien cómo compras podría ocupar una posición más relevante y manteniendo su molestia por sentirse cuestionado y con ganas de zanjar ya la conversación-, pero sigo teniendo la misma duda, ya tengo gente especializada que se ocupa de eso, ¿por qué concentrarlo en el departamento de compras?

			- Antes de darte mi visión al respecto, déjame que ahonde un poco más en tu segunda respuesta. El apartado de inversiones creo que está claro, pero cuando hablas de contención del gasto. ¿Cuál es la naturaleza de ese gasto al que te refieres?

			- Los gastos de producto y operativos. Sus respuestas comenzaban a ser cortas y directas, haciendo evidente que no estaba consiguiendo mi objetivo de persuasión.

			- Me interesa conocer tu opinión acerca de los gastos operativos. ¿Qué le pedirías a compras que gestionara? ¿Cuál sería el alcance para ti?

			- Pediría que garantizara el mantenimiento de la explotación de los negocios con los mejores precios y calidad en los contratos.

			- Entiendo. Es una respuesta inteligente, al fin y al cabo, si las tiendas no tienen una imagen adecuada a las características de cada país y no están correctamente mantenidas para su explotación se podría resentir la operación y la imagen de la marca. ¿Y qué opinión tienes de los gastos de central relacionados con los servicios de negocio? Me refiero a viajes, seguros, consultoría, marketing…

			- Un momento, marketing, dices; afirmó, cortando mi discurso radicalmente.

			- Sí. Marketing.

			- Si hay algo que no podemos tocar es eso. Tenemos gente perfectamente preparada y con mucha más experiencia para gestionar ese gasto. Piensa que tenemos que garantizar la reputación de la marca y el flujo de clientes para asegurarnos tasas de conversión que nos permitan mantener vivo el negocio. -me contaba pareciendo que quisiera convencerme de que abandonase la idea de seguir por ahí-. Si compras entra en las negociaciones de marketing, me preocupa que se puedan presionar los precios a costa de perder calidad en los contratos y por tanto la notoriedad de marca construida con tanto esfuerzo, reputación y tráfico a nuestras tiendas. Eso puede ser la muerte para el negocio, aseveró, mostrando satisfacción por haber dejado clara su postura, y añadió; Como decía David Packard “El marketing es demasiado importante para dejarlo exclusivamente en manos del departamento de marketing”

			- Ya veo. La muerte del negocio sería una mala noticia para todos. Estoy pensando que, igual si pactáramos con el área de marketing-estrategia, reducciones de los costes por lead, manteniendo el mismo número objetivo de leads y lo lleváramos a los contratos con los proveedores podríamos ayudar a la consecución de sus objetivos y a tener más presupuesto disponible para explorar más acciones. ¿Eso lo verías bien?, pregunté de manera directa continuando, sin darle derecho a réplica. Igual se puede hacer con el indicador de reputación. Net Promotore Score (NPS) o con el New Product Vitality Index (NPVI) para el área de innovación.

			- Sabes que no creo en compañías jerarquizadas y que creo que todos sumamos, háblalo con el director de marketing-estrategia y con el área de innovación y me traéis las conclusiones; dijo, zanjando el tema y levemente sarcástico.

			- Perfecto. Así haré. Me gustaría hacer una segunda reflexión acerca de esta segunda respuesta. No haces ninguna mención a los gastos de personal. ¿Por qué?

			- ¿También quieres entrar ahí?, dijo con una sonrisa burlona, para después cambiar el gesto y decir contundentemente. Eso es un asunto de RRHH con los sindicatos, además desde la dirección financiera y de control de gestión tomamos decisiones basadas en la información contable cada mes para proponer iniciativas que aseguren el cumplimiento de los presupuestos, y por supuesto, también de los gastos de personal.

			- Sí. Efectivamente, así es. Soy consciente de esto. Sin embargo, desde compras podemos contribuir a optimizar ese gasto -excluyendo las decisiones propias de salarios y variables- podemos analizar propuestas de externalización con proveedores o de optimización de la gestión de algunos contratos por mejoras tecnológicas de los proveedores. También procesos internos. De productividades. Podemos gestionar el gasto junto con los departamentos, anticipadamente, antes de que pase a los libros contables y, por tanto, a los informes financieros.

			- Estoy perplejo -me cortó sin dejar casi terminar la argumentación- escuchándote, puedo ver en tu ADN lo mismo que en el mío, veo una visión de negocio integral y me gusta, pero es que, ahora, eres comprador. De hecho, creo que, si esto no fuera una conversación conmigo mismo, no habría llegado tan lejos. Desde la función de compras, no puedes pretender tener todo ese universo de decisiones bajo tu responsabilidad. ¡Eso es así! Tu misión es conseguir el mejor precio, -especialmente de los costes que afectan a la producción de los productos que comercializamos-, no participar de la estrategia.

			- Lo sé. Por eso te decía que al pertenecer a compras volví a sentir lo que significa ser emprendedor trabajando para otros. No se trata solo de negociar precios. Estrategia es considerar alternativas y acertar. Para mí la clave está en lo que dices en tu tercera respuesta y que es la verdadera motivación, por la que a tu juicio necesitas al departamento de compras.

			- Te refieres a la necesidad que siento de tener transparencia y unión de mis primeras líneas ¿verdad? Pero ¿cómo puede compras ayudarme a resolver ese problema?

			Esta vez pude notar en su pregunta como parecía haber despertado algo de curiosidad. La conversación estaba en el lugar deseado, donde se habla de las verdaderas motivaciones que impulsan las emociones, ese lugar donde poder convertir ideas en creencias. “Esto es una buena noticia”, pensé, respondiendo a su pregunta con otra.

			- Verás, el mensaje que me transmitiste fue confuso para mí. ¿Lo que dices, es que, desconfías de tus consejeros?

			- Lo que digo – contestó mi yo del pasado CEO, vehementemente- es que, estoy harto de que todo el mundo pretenda tomarme el pelo. (ahora tengo una empresa con miles de trabajadores y, a veces, siento que hacemos las cosas peor que cuando la gestionaba yo solo). Estoy harto de gastarme pasta en publicidad y ser yo mismo quien descubra que se está tirando la inversión a la basura. Estoy harto de no tener la certeza de si todo el esfuerzo de inversión en publicidad y marketing es el necesario o estoy empleando más de lo que necesito. Estoy harto de que me digan que mis tiendas no están bien mantenidas cuando me gasto una pasta en contratos de mantenimiento. Estoy harto de que las tiendas se aprovisionen en exceso -penalizando la tesorería-, y de lo contrario, de que no tengan suficiente stock y se pierdan ventas. Estoy harto de que nadie me advirtiera que el proveedor al que adjudicamos ese u otro servicio en un mercado nuevo me podría provocar el problema de reputación que estoy sufriendo. Estoy harto de que me propongan acciones innovadoras o no para mejorar el margen bruto o incrementar las ventas como propias cuando sé perfectamente que son iniciativas del proveedor. Estoy harto de que los departamentos se llenen de personal y que nadie me diga claramente si sería más rentable externalizar esa área o dedicar los recursos a actividades más productivas. Estoy harto de no poder ver de manera clara y con evidencias el impacto en la cuenta de resultados de las acciones consensuadas en el plan de negocio. Estoy harto de los silos, de que mis primeras filas estén divididas y compitiendo por objetivos particulares, en lugar de unidas por un objetivo común. Estoy harto de que personas proactivas en la compañía sean vistas como intrusos al proponer iniciativas que no están bajo su ámbito de actuación…en definitiva, estoy harto de no poder contar con opiniones sinceras y transparentes en el Consejo. Estoy harto de que, por todas esas cosas, esté dejando de ganar dinero y hacer crecer mi empresa. Por no decir que existe riesgo real de que la pierda. Lo verdaderamente importante, es que la empresa vaya bien

			- Ahora veo cuál es tu verdadera motivación, dije riendo para descargar tensión y continuando con una broma, “te has quedado a gusto”. Paré un par de segundos, cambié mi gesto poniéndome serio y, mirando fijamente a sus ojos, le dije. ¿Te das cuenta de que muchas de las cosas que mencionas que te tienen crispado, están contempladas bajo el paraguas de gestión de las compras modernas y tienen mucho que ver con todo lo que estamos hablando? Desde compras, ayudamos a estabilizar los tres parámetros fundamentales para la supervivencia de cualquier compañía 1), Beneficio neto,2), Retorno de las inversiones y 3), Working capital. No es solo precios, calidad y plazos. Si te fijas en tus motivaciones, la única área que puede ayudarte plenamente a contribuir con éxito a la transparencia y unión de tus primeras filas con una visión global de eficiencia es el área de compras. Y si me permites, añadiría que el cómo es, favoreciendo alianzas de negocio. En compras somos especialistas en identificar oportunidades de negocio, asegurar los compromisos con fondos y/o accionistas y conectar grupos de interés. Te propongo sofisticar la conversación sobre estrategia. ¿Por qué no consideras la opción de que compras esté en el Consejo de Dirección?

			- Mi yo del pasado como CEO se quedó un buen rato pensativo -después, me miro fijamente y dijo, - Sí, lo pude ver en tus conocimientos como CPO y en muchas de mis necesidades, pero, lo cierto, es que, ahora mismo no estoy del todo convencido como CEO de que esto lo pueda concentrar en una única función, no termino de entenderlo bien y además no soy muy amigo de las organizaciones muy jerarquizadas, con procesos lentos. Prefiero las transversales en las que todos puedan aportar. Quizás necesito entenderlo con un mayor grado de detalle. ¿Me lo explicas mejor…?

			- ¡Estaré encantado de hacerlo! Durante estos años, he desarrollado un método que, precisamente, ataca todas esas necesidades, y que he perfeccionado para descomplicar las compras. El método de procurement líquido. Permíteme que te lo cuente con una analogía, dije satisfecho por haber sembrado la semilla de la curiosidad.

			Cuando me preguntan en qué consiste esto del método de procurement líquido, me gusta comparar a compras con la sangre en el cuerpo humano para explicarlo. Sangre, compuesta un 60% de plasma que, contiene sustancias proveedoras de energía, y otro 40% restante de glóbulos rojos, blancos y plaquetas, imprescindibles para el buen funcionamiento de los órganos vitales, proveedores de oxígeno, líquidos y sustancias en las que nadie repara hasta que faltan y el organismo da la señal de alarma, y que puede llevar incluso al colapso.

			Me gustaría contarte un par de cosas sobre la sangre: ¿Recuerdas la serie “Érase una vez el cuerpo humano”?  ¿Recuerdas los personajes que hacían de policías en el flujo sanguíneo? Los centinelas. La primera cosa que quería contarte es que solo el 5% de la sangre está compuesta de glóbulos blancos, los centinelas que luchan contra todo lo que es peligroso para el organismo. La segunda cosa es que el 45% de la sangre está compuesta de sustancias proveedoras de energía y oxígeno, fíjate que, el 20% de la sangre la consume el cerebro, y sin ese suministro de sangre en menos de diez segundos se perdería todo el conocimiento. La contribución de la sangre es reconocida por todo el organismo, los centinelas son siempre bienvenidos por el resto de elementos que componen el flujo sanguíneo, porque identifican que son imprescindibles para el correcto funcionamiento del organismo, pero también para los intereses particulares de cada sustancia de una manera holística.

			Desde compras, somos sustanciadores de la propuesta de valor, debemos convertir ideas en creencias en las organizaciones de una manera fluida y adaptada. Hoy en día no creemos en soluciones definitivas, y, además no nos gustan, estamos acostumbrados a un tiempo veloz, seguros de que las cosas no van a durar mucho, solo tenemos que mirar el ranking de marcas nuevas y las que ya no existen, por no hablar de las relaciones con nuestras parejas, con la gente y con nosotros mismos, vivimos en cambio permanente. Por eso, y siguiendo con la analogía de la sangre, no podemos seguir haciendo las mismas cosas en compras, debemos ser los centinelas del gasto, sí, por supuesto, pero también contribuir al éxito de las sustancias proveedoras de energía y oxígeno, flexibles al cambio en estado líquido, en cambio permanente. Esa es la manera, bajo mi punto de vista, de sustanciar al negocio desde compras, como un atributo de marca que se convierte en ventaja competitiva. ¿Cómo? aplicando el concepto de las compras líquidas.

			La sangre es analizada para ver la salud del individuo, y cada analítica es personal. En función de lo que el doctor quiera buscar, se solicitará una analítica u otra. Igual que en el ecosistema empresarial cada empresa es diferente, no solo por su sector, tamaño o grado de madurez, también por el momento en el que se encuentre, por esto mismo, debemos pensar en métricas diferentes para compras, métricas que extraigan la esencia de compras y no se basen exclusivamente en ahorros y/o aportación cuantitativa, sino también en la aportación cualitativa. Los indicadores condicionan el comportamiento.

			- Entiendo lo que dices con esta analogía, dijo mi yo como CEO, después de escucharte cambió mi visión de compras, podría decirse que ahora veo la función como el conector que forma parte de un sistema u organización por el que fluye toda la energía en la cuenta de resultados, -la sangre en tu analogía- pero también como una pieza imprescindible para cumplir con el mandato del accionista. Desde las partes más instintivas y optimistas en la organización, a las más analíticas ayudando a la toma de decisiones estratégicas, pero sigo sin tener claro ¿Cómo vas a cumplir con tu promesa al cliente interno? ¿Cómo vas a hacer para convivir con los básicos de la función? ¿Cómo vas a contribuir a la estrategia? Y algo muy importante, ¿cómo vamos a medirlo?

			- Te invito a acompañarme por las páginas de este libro -dijo mi yo como CPO-. Para resolver el dilema de compras para el CEO que, como dicen Gerard D. Drenth Ciaran y McGinley, de Norman Partners, y, explorando sobre la idea introducida por Charles Hampden en los 90s, donde propone una alternativa al pensamiento estratégico basado en la elección, popularizado por Michael Porter, -la resolución de los dilemas requiere de experimentación, de detección contextual, de búsqueda e internalización, de retroalimentación, de aprendizaje e innovación creativa-. Las empresas que quieran hacer que el pensamiento diligente y el gobierno sean una parte integral de la gestión necesitan crear procesos y sistemas para identificar la visión a largo plazo y los valores para lograr el éxito, que permitan explorar continuamente el contexto y el horizonte, para implementar mentalidad de escenarios, de hipótesis y la creación de una ruta de transparencia y retroalimentación, monitoreando así el progreso y ajustando el curso. Si bien las situaciones de decisión a menudo parecen ser opciones exclusivas (“¿Vamos a la derecha o a la izquierda?”) a veces también se pueden enmarcar como dos conjuntos de valores en competencia, ambos deben respetarse.

			Toda mi pasión está volcada en este libro, con el propósito de ayudar a aquellos que, como yo, sintieron o están sintiendo complejos al aterrizar en una función nueva y compleja, para que puedan avanzar tal y como yo lo hice.
Eduardo Ranz

		


		
			¡Vamos allá!

			Aunque no pude obviar añadir, no uno sino dos prólogos, indudablemente por el eterno agradecimiento y peso de los autores. Me gusta la idea, más que de prólogo, “como” de instrucciones: algo parecido a lo que hablaba con mi gran amigo Jorge Delgado que me encanto leer en su libro Viajes por el armario del abuelo en la conversación entre él y su hermano sobre Picasso - “el cual, hizo unas lágrimas “itinerantes” para el cuadro de Guernica”-. Algo a modo de instrucciones; que muestre el significado de usar este libro, aunque al final exista un mapa para recorrerlo, y que he plasmado como lágrimas en forma de artículos de autores invitados que conectan arte y ciencia.

			Este libro lo puedes leer como quieras, no es necesario seguir un orden porque en las compras líquidas todo está conectado; en cambio permanente, y cada una de las cuatro partes que lo componen, están  directamente relacionadas, de una manera líquida.

			He tenido la gran suerte de poder contar en este libro con un relato escrito por personajes relevantes en cada uno de los ejes de trabajo propuestos en el método que, encontrarás siempre seguido del capítulo principal, y justo antes de las preguntas para descomplicar que son las reflexiones que el CEO se debería hacer para resolver su dilema, y que he denominado lágrimas, en un claro homenaje a las lágrimas itinerantes.

			Espero que disfrutes leyendo este libro tanto como yo lo hice escribiéndolo. ¡Vamos allá!

		


		
			El poder de la intraemprendeduría

			“Nunca deja de asombrarme la cantidad de personas que pierden el tiempo lamentando sus fracasos en vez de volcando sus energías en un nuevo proyecto”
Richard Branson

			Últimamente nos estamos acostumbrando a términos de moda, principalmente anglosajones buzzwords que mezclamos con términos castellanos tan clásicos como los “no os hagáis pajas mentales” o “eso es el chocolate del loro” . Estas son expresiones que conforman habitualmente las conversaciones dentro del ecosistema empresarial, de tal manera que usamos con total naturalidad “empoderamiento” -traducción de empowerment- como si siempre hubiéramos usado este término, y de las que, por supuesto, no escapamos los profesionales de compras.

			Quiero poner especial énfasis en un término, concepto, que me tiene atrapado durante los últimos años. El emprendedor corporativo o intraemprendeduría. En mi opinión la función de compras, es el sitio perfecto donde deben habitar los emprendedores internos en las compañías, evitando todos estos términos anglosajones y usando el diccionario castellano…

			 …con “El poder de la i” como protagonista.

			Imparable: no se me ocurre mejor definición para un emprendedor, aquel que nunca se rinde, siempre en movimiento, que siempre saca algo positivo de cualquier situación y se crece con los fracasos. ¡No se puede vencer a quien nunca se rinde! Ese individuo en permanente cambio, que se muere en la rutina y necesita de un nuevo reto cada día, pero ¿cómo adoptan las empresas a los emprendedores internos? la verdad, que podríamos decir que más allá de la literatura en Internet y las corrientes de opinión no es un animal especialmente bien visto en la empresa privada, bien porque no encaja o bien porque se acaba yendo.

			Innovación: El final de trayecto en la transformación de los departamentos de compras, ese lugar al que nunca podrás llegar sin antes cruzar las fronteras de las relaciones con clientes internos y proveedores, comenzando viaje en lo transaccional, dando soporte hasta poco a poco ir ganando credibilidad y participar de entornos colaborativos en los que ir de la mano en el desarrollo de los indicadores claves de desempeño de sus áreas e integrar todas las “CO” co-propietario del presupuesto, co-responsable del desempeño co-creador de la innovación como principal fuente de aportación de valor.

			Ideas: No son nada sin ejecución, pero sin ellas nada se evoluciona, todos las tenemos, son las que nos hacen permanecer vivos, son nuestras “pajas mentales”, y no muchos se atreven a contarlas, tan solo unos pocos tienen el valor de tomar la iniciativa, defenderlas con pasión y conseguir armar un grupo de trabajo alrededor de esa idea. Grupo formado por personas, la clave del plan de ejecución y el lugar donde un profesional de compras tiene que encontrarse más cómodo, liderando el grupo, pilotando reuniones, planificando, mostrando las habilidades como comunicador y negociador implícitas en la función de compras, sabiendo anticipar sobre costes y riesgos. Disfrutando del viaje no de la meta. Con el aprendizaje como bandera, basado en aprender haciendo y, garante de la información técnica que transfiere conocimiento al proyecto. 

			Inspira: Sin complejos, da igual el conocimiento técnico que tengas, ¿sabéis cuántas veces he escuchado; “no inventemos la pólvora”? ¿y por qué no?, siempre me gusta escuchar a compañeros que dicen que la información está en el área financiera y el conocimiento lo tenemos en compras, es así, nosotros “estamos en todas las salsas”, cada área es especialista en su materia, financiero tiene los grandes números y un departamento de compras avanzado tiene el conocimiento para poder ayudar a armar los presupuestos desde base cero junto con los clientes internos y control de gestión, apostando por la creación de valor, inspirando al negocio a explorar nuevas fórmulas de éxito en la cadena de valor, desarrollando iniciativas con proveedores que entreguen eficiencia del gasto, competitividad y transformen en creencia las ideas.

			Imposible: Cuántas veces he escuchado por parte de las direcciones generales, que es imposible mejorar el gasto porque estaba en el ADN de la compañía la austeridad desde sus inicios, y que eso era algo por todo el mundo conocido, motivo de éxito y reconocimiento. Nada hay más difícil de gestionar por un profesional de compras que una cultura donde el error es castigado, ese escenario donde tu cliente interno huye de propuestas nuevas que ayuden a optimizar su presupuesto, mediante oportunidades de ahorro basadas en el desarrollo de la relación socio cliente-proveedor por el miedo a perder el control, merma en el servicio o encontrarse con frases del tipo ¿Cuánto tiempo lleva trabajando para nosotros fulanito? ¿Como no nos hemos dado cuenta de esto antes? o el clásico ¿Este proveedor nos estaba robando? y, la peor frase que puedes encontrar en relación con la promesa al cliente interno “Me siento fiscalizado”

			Integridad: Toma distancia y se tú mismo, los demás puestos ya están ocupados. Encontrarás desgaste y resistencias, pero si no sabes comprender que esto va de personas y que tienes que activar tu identidad para poder trabajar conjuntamente no conseguirás alcanzar tus objetivos. Regalar méritos es rentable, ser generoso y “regalar las medallas” funciona, el camino no es mostrar lo listo que has sido “levantando primero la mano”, debes tomar un compromiso personal, priorizando la protección de cliente interno y proveedor, pactando las reglas del juego a escribir en el contrato. Y también con la sociedad.

			Intereses: Sal ya de tu mesa de trabajo y tu pantalla de ordenador, la vida pasa en las mesas de los demás, en las oficinas, fabricas, plataformas logísticas, imprentas, centrales de soporte, agencias, consultoras, BPO, etc. de tus proveedores, en tus tiendas, en otros clientes, en los eventos donde está el sector. Identifica los principales actores del cambio, los mejor posicionados para influenciar en las personas con toma de decisiones, identifica interés comunes con tus clientes internos, empatiza con su falta de recursos, muestra ese conocimiento adquirido en la calle y trabaja la comunicación conjunta del logro compartido para ocupar un lugar donde poder influenciar y conseguir objetivos compartidos.

			Intuición: El instinto te nace de forma inconsciente, está ahí, generación tras generación, es evolutivo y cada individuo responde de diferente manera ante los estímulos, hay que aprender a domesticarlo, aprender a desaprender, controlar tu cerebro reptiliano que trabaja de manera agresiva ante las amenazas y fija ideas obsoletas en esta nueva era, tales como la teoría del riesgo por tener “todos los huevos en la misma cesta” en creencias inamovibles, pero la intuición es una bendición, la intuición te permite optimizar, generar valor, explorar nuevos caminos, no te dejes llevar por el temor de transferir riesgo de una manera ordenada. Vivimos en la era de la información, donde a pesar de la teoría del conocimiento, a veces descartar parte de la información es bueno, nuestra mente inconsciente es el poder.

			Insistencia: Como dice Woody Allen el 90% del éxito se basa simplemente en insistir, ¿y qué pasa si tenemos posiciones encontradas expresadas con la misma insistencia?, al fin y al cabo, la intuición de cada uno de nosotros forma parte de nuestras experiencias, las cuales, sin duda, serán muy diversas. La capacidad de manejar la frustración en tu favor “crecerse ante las adversidades”, es una de las grandes habilidades de un emprendedor, la capacidad de trabajar bajo presión, forjar un comportamiento vital positivo ante situaciones difíciles es el camino del éxito.

			Impulsa: Desafía el statu quo e impulsa el cambio, transforma y contagia tu energía, inspirando el sentido de pertenencia en el proyecto. Estás en la atalaya ideal, desde donde poder ver e identificar todas las necesidades del negocio, estrategias de marca, comunicación, captación de nuevos clientes, relaciones institucionales, ventas, transformación digital, integración de servicios, consultoría, etc. Es obligado para alinear la función de compras con la estrategia de negocio, crear entornos de trabajo colaborativos donde desarrollar nuevas iniciativas, proveedores, planes de mejora continua, u optimización de procesos. Representa al grupo y conviértete en embajador de la marca, dentro y fuera, aprovecha cada oportunidad de mostrar la cultura y valores de tu empresa, busca oportunidades de venta y llévalas a éxito.

			Identidad: Cuando disponemos de una identidad inspiradora, el camino se hace más fácil, podemos tener grandes ideas, pero es imprescindible adoptar visión de negocio 360º para convertir ideas en creencias.

			 “Todo cambia de un momento a otro, somos conscientes de que somos cambiables y por lo tanto tenemos miedo de fijar nada para siempre. ¿Qué significa ser flexible? Significa que no estés comprometido con nada para siempre, sino listo para cambiar la sintonía, la mente, en cualquier momento en el que sea requerido. Esto crea una situación líquida. Como un líquido en un vaso, en el que el más ligero empujón cambia la forma del agua”
Zygmunt Bauman
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			PRIMERA PARTE
La sociedad líquida

			Procurement sustanciador: Parte 1

			“Siempre me he lanzado a hacer cosas que no me sentía del todo preparada para hacer. Creo que así es como se crece”
Marissa Mayer

			Que no te cuenten milongas, el único camino posible para que el director de compras tome posesión de su lugar en el consejo pasa inexorablemente por adoptar una visión de eficiencia. Esto es un axioma en compras. Pero, antes de llegar al eje de compras cognitivo, donde hablo de la eficiencia y los indicadores de compras en la cuarta parte del método, permíteme que ejerza de ilusionista y que te haga un poco más fácil y artístico el camino hasta llegar allí para que cuando llegues puedas desplegar el verdadero potencial de compras.

			Nuestras vidas están cada vez más interconectadas, estamos más ocupados y tenemos más opciones. Con la tecnología, con gente cada vez más diversa, con un volumen de información y de estímulos nunca vistos, tenemos más posibilidades de elegir que nunca y esto está definiendo un nuevo modo de vida que supone movernos y cambiar entre los polos opuestos del espectro de decisión. Vivimos en un mundo de extremos temporales. La sociedad se polariza. Y, ante esto, las marcas no pueden tratar de quedarse en el medio, sin posicionarse, si no quieren pasar completamente desapercibidas. En un mundo en el que la gente está adoptando nuevos patrones de comportamiento que les permiten tenerlo todo, a veces es necesario apelar a los extremos para conseguir la atención de la mayoría. No hay nada más peligroso que permanecer inmóvil.

			EL ÉXITO NO SIEMPRE OBEDECE A UN PLAN

			Hace ya algunos años, decidí sacarme el título PADI, la certificación internacional que te permite bucear. Recuerdo que la noche anterior a mi primera inmersión estaba excitado y asustado con igual intensidad -Miento-; estaba mucho más asustado que excitado- recién estrenada mi paternidad y con un bebé de seis meses, me preguntaba, ¿Qué necesidad hay? ¿para qué tienes que hacerlo? ¿y si te pasara algo grave? El miedo estaba actuando. El miedo me tenía secuestrado, sugiriéndome todos los “y síes” posibles ¿y si te quedas sin oxígeno? ¿y si no recuerdo las señales? ¿y si me entra agua en las gafas? ¿y sí? ¿y sí?... Cuando llegó el momento de la inmersión, el instructor me dijo que me tirara. Ahí estaba yo, sintiendo una de las sensaciones más increíbles de toda mi vida, y me decía a mí mismo que no volvería a dejar nunca más que el miedo me frenara a experimentar nada. Luego descubrí que el éxito de esa inmersión y de las que llegaron después obedecía a la pasión de un instructor que dedicó su vida entera a enseñar a otros como disfrutar de su pasión por el buceo. Instructor que, decidió dedicarle muchas, muchas horas de buceo y viajes para conseguir hacer de su pasión un trabajo y un propósito de vida. Instructor que, puso todo su esfuerzo, enfocado a hacer cumplir su plan de felicidad, ser instructor de buceo, sin atajos ni excusas. Pasión que encontró por pura casualidad.

			¿A qué tipo de plan obedece el éxito en compras? A lo largo de las páginas de este libro iré desarrollando las etapas que comprenden el método de procurement líquido, sin atajos ni excusas. Sin miedos. Método que esta presentado en cuatro partes, con seis ejes de trabajo, que se apoyan en tres pilares: Eficiencia, personas y negocio, activando tres maneras de ser: ser útil, ser confiable y ser influyente. Con un espíritu cíclico de aprendizaje permanente.
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			La primera parte trata de estrategia, de cómo abordar la gestión de proyectos bajo el paraguas de dos principales ejes de trabajo, las compras como función sustanciadora, gestora de la eficiencia, y de atracción de la innovación. La segunda parte se centra exclusivamente en las relaciones necesarias para sacar adelante esos proyectos y en cómo construirlas según el contexto. La tercera parte ataca el reto de la capacitación y el liderazgo necesarios para hacer cumplir el plan, con la bandera de la gestión del cambio, explicadas con una visión de compras ubicua y holística. La cuarta etapa son las tripas de la función de compras, la esencia de los básicos en compras desde una mirada hacia atrás para impulsar la función hacía el procurement de negocio, con una mirada al futuro -ya presente-, como dice mi amigo Antonio Ramírez, director de marketing de Konica Minolta “El futuro lo creamos nosotros. Solo debemos de desearlo y esforzarnos por él” Un liderazgo inspirado en compras que, nos permita, explorar nuevas opciones mediante la adopción de tecnología y con una visión cognitiva de compras. Para finalizar, el modelo circular de procurement líquido se apoya en la pirámide inversa de prioridades vs adopción de la tecnología para ver de manera sencilla todas las características de la metodología y de fácil aplicación mediante nuevas métricas. En esta época de cambio permanente, mi propuesta es cambiar la escala de importancia de manera intrínseca. Si queremos cambiar las prioridades, debemos cambiar las métricas. El factor de gestión del gasto sigue siendo fundamental, de igual manera que los costes de funcionamiento del área, pero lo que verdaderamente tiene un efecto multiplicador es la capacidad de conectar stakeholders y contribuir a la consecución de sus KPIs para convertirnos en aliados del Ceo. Una aportación, en este caso, más cualitativa. En compras no existe un año igual que el anterior.

			He de reconoceros que me costó mucho decidirme a empezar este capítulo hablando del plan de compras. Como fiel defensor de que el éxito no obedece a ningún plan y si a la determinación por querer alcanzar algo, dude si empezar con la matriz de kraljic, las cinco fuerzas de Porter y matriz de Ansoff sería una buena opción. ¿Quién trabajando en compras, no conocerá estos básicos? ¿Qué puede aportar de novedoso a alguien que haya iniciado la lectura de este libro con entusiasmo? ¿Podrá esto provocar la idea al lector, de que está ante un libro más hablando de lo mismo en compras? -siendo esto último, precisamente, lo contrario a mi propósito-. Todas estas preguntas vinieron a mi cabeza -ahí estaba de nuevo mi miedo actuando-. Sin embargo, recordé aquellos primeros años de recién llegado a la función en los que, si bien conocía las cinco fuerzas de Porter y la matriz de crecimiento, era la primera vez que escuchaba la matriz de Kraljic como análisis de estado inicial, y también recordé mis palabras al inicio de este libro donde expreso el propósito de ayudar -igual que hizo el instructor de buceo de mi historia- a aquellos que, como yo, sintieron o están sintiendo complejos al aterrizar en una función nueva y compleja, para que puedan avanzar tal y como yo lo hice. Todo esto, unido a que, en el ecosistema empresarial español conviven diversas compañías, y a que, como decía en la presentación del libro, en el concepto de procurement líquido todo está conectado y no es necesario seguir un orden, me decidió a incluirlo, eso sí, lo encontraras al final del capítulo. Siendo así el lector, en función de si forma parte de una gran multinacional, administración pública, pyme o cualquier expresión de la diversidad empresarial, quien tuviera la capacidad de elección de pasar de página o no.

			En el actual contexto empresarial, dependiendo de los sectores, tamaño de las organizaciones, “momentum” de las compañías y grados de madurez de sus propios departamentos de compras -algunas de ellas, probablemente, aún ni disponen del beneficio de tener un departamento de compras- (capítulo especial para el mundo startup) o si lo tienen ni está lo suficientemente profesionalizado, ni es capaz de atraer talento a la función desde otras áreas de la compañía. La función de compras y su grado de profesionalización está posicionado en diferentes grupos.

			Para el que quiera profundizar en la agrupación por su madurez de los equipos de compras y su evolución y brechas entre unos y otros le invito a leer el estudio realizado por PFTlab “Las compras como motor de valor” y que puede encontrar en www.pftlab.com

			DEL PRIMO DE ZUMOSOL A SPIDERMAN-VENGADORES

			Reconozcámoslo, ser de compras mola cuando las cosas están feas. La empresa está obligada a adoptar una estrategia renovadora para garantizar su supervivencia y todas las miradas están en la eficiencia, en el ahorro de costes y, es ahí, cuando compras se luce, igual que en el famoso anuncio de los 80s cuando una niña viéndose amenazada por los abusones de clase llamaba a su primo fortachón de zumosol. Pero ¿qué pasa cuando todo se normaliza?, lo que sucede es que al primo de zumosol nadie le llama, perdió su popularidad y además adquirió algún que otro enemigo por el camino. Solo le llaman porque hay una regla que cumplir y no es posible saltársela por mucho que se intente. La cultura de la eficiencia se instauró, pero ¿existe aún vacuna anti-compras? Es en este momento -en la nueva era de revolución tecnológica- cuando aparece compras como Spiderman en los vengadores, como el chico humilde, eterno candidato a formar parte del supergrupo, algo que después de mucho esfuerzo consigue. No con el rol de héroe sino de aliado, esponsorizado por el principal fundador Tony Stark. Iron man.

			¡Bien!, Permíteme que te muestre la piedra filosofal del método de procurement líquido; su estructura y propuesta de valor. Este simple organigrama fue lo que me ayudó a resolver el dilema de compras para el CEO -Si quieres saber más de Porter, Ansoff y Kraljic lo encontrarás al final de este capítulo-.
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			Figura 1.1
Organigrama eficiencia en compras

			Durante estos años de vida profesional aprendí lo que significa trabajar para uno mismo, donde tomas todas las decisiones. También tuve la oportunidad de disfrutar lo que significa trabajar para otros bajo dos ópticas de gestión completamente diferentes. Una bajo el paraguas de una gestión profesionalizada, podríamos decir que, muy financiera y de escuela, y otra reportando al fundador de la compañía, también profesionalizada, pero con un mayor peso en la toma de decisiones por el instinto y la agilidad.

			En todos los casos la estrategia basculaba en torno a personas, eficiencia y negocio. Del caso en el que reportaba a una dirección general aprendí que lo predominante en la toma de decisiones era la tiranía de la eficiencia y el cumplimiento de los objetivos. Tanto en el caso de los compromisos adquiridos con los accionistas como con los inversores. Primaba la rentabilidad a corto, el principal objetivo estaba centrado en hacer crecer el valor de las acciones. Sin duda, prefiero un inversor que haya sido antes emprendedor, a un inversor puro. Este tipo de inversor generalmente ayuda en lugar de fiscalizar. En los otros casos en los que trabajaba para el fundador o fui el propio fundador el factor que predominaba era el negocio, ganar lo máximo posible, con mucho énfasis en las personas y, en que la empresa fuera bien. Dicho de otra manera, en un lado predominaba el instinto/intuición y en el otro la analítica. Estaba polarizado. De un lado los indicadores condicionaban el comportamiento de las personas. La cultura. Y del otro, siempre se quería ganar el máximo dinero posible. Después, interioricé que ambos lados son completamente necesarios para la supervivencia de una compañía, experimenté y fui agente del cambio en la transición de pyme a gran corporación multinacional, y descubrí, desde el área de compras, el valor que se podía ejercer como ventaja competitiva influyendo en la estrategia a modo de conector entre ambas perspectivas que conviven y convergen dentro de las organizaciones. ¿Cómo? Aportando una visión analítica, pero también intuitiva. En los procesos de compra, igual que en los de toma de decisiones de negocio, nos encontramos con frases del tipo “No se por qué, pero esta es la mejor opción”; “No se por qué, pero no lo veo”; “No me cuadra”; “Me pita a que esto sería lo mejor”; “Estos tíos nos están engañando”, y esas frases evidencian el lado más intuitivo. Está demostrado que las personas capaces de aislar su lado más analítico en favor de su lado más intuitivo tienen más probabilidades de lograr alcanzar sus metas. Como cuenta Garry Kasparov en su libro Cómo la vida imita al ajedrez “cuando considero un movimiento, no empiezo por agotar todo el abanico de posibilidades. Primero debo considerar todos los elementos de la posición para fijar una estrategia y desarrollar objetivos inmediatos. La experiencia y la intuición pueden guiar este proceso, pero sigue siendo necesario basarse en el cálculo riguroso”.

			La gran oportunidad de compras es ejercer de conector, ésa es la propuesta de valor de compras, pero sin el protagonismo del Excell. No tengamos miedo de ejercer un liderazgo intuitivo. Piensa en todo lo que perderías por no hacerlo. Intuye primero, analiza después. Y, finalmente, convence con una visión más de aliado que de héroe. Después vendrá uno de los grandes hitos en organizaciones maduras, cuando control de gestión y compras se integran perfectamente, creando una estructura en la que compras abarca mucho más que el mero control de costes de producción, calidad y plazos.

			El 10 de febrero de 2019 Laureano Turienzo Esteban, presidente de la Asociación Española de Retail publicó en LinkedIn una interesante reflexión acerca de Ryanair. Al mismo tiempo, ese mismo día nos despertamos con la noticia del ERE de la cadena de supermercados Dia, que anunció 2.100 despidos según la revista Alimarket.
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			Ambas compañías desplegaban estrategias de eficiencia donde, aunque con diferentes enfoques, el héroe era el departamento de compras. En el caso de Ryanair más dentro de una estrategia clásica, bajo un modelo de bajo coste y en el segundo como estrategia defensiva ante la amenaza de quiebra -algunos días después se supo que el fondo de inversión Letter One se quedó con la compañía por un precio irrisorio-.

			Son innumerables los artículos en los que he podido leer que una compañía ha sobrevivido gracias a medidas correctoras de eficiencia, innumerables los artículos -incluso, escritos por compradores- en los que se ensalzaba la labor de la función de compras como héroes de esa supervivencia. Existen casos en los que los propios fundadores de las compañías veían como les era arrebatada su empresa, quedando en manos de gestores -en nombre de la eficiencia-, con diversos resultados.

			Sin embargo, como podemos ver en la figura 1.1 Organigrama de eficiencia en compras, existen dos pilares, que podríamos decir, se apoyan más en la intuición. 1), La innovación -tomando en cuenta una visión de negocio y de alianzas estratégicas-, y 3), los procesos, que trata fundamentalmente de personas. Estos dos pilares, más del lado de la gestión intuitiva, conectan y se unen en una simbiosis precisa con los otros dos grandes pilares 2), Costes y 4), controlling, más del lado de la analítica, mediante un vaso comunicante, que es el departamento de compras. Esta visión líquida del área de compras permite ocupar un hueco de un atractivo enorme en la nueva era, como veremos después cuando hablemos de procurement e innovación. En esta nueva era, son muchas las compañías que no tienen claro qué cargos y responsables deben ocupar este hueco y proponen departamentos de innovación (Chief Innovation Officer), de big data (Chief Data Officer), de marketing cliente y alianzas (Partner Account Manager), de tecnología (Chief Digital Officer), de valor (Chief Value Officer), y también, entre otros, el de CPO, pero no como Chief procurement officer sino como Chief product officer. En esta nueva era se crean nuevas posiciones, y otras como control de gestión, servicios compartidos, direcciones de operaciones, o direcciones generales de medios se están adaptando mejor que compras. Significativo en este sentido es cómo empresas españolas como Inditex, El Corte Ingles y Mercadona, cuentan con un controller ocupando una posición jerárquica superior a la de responsable de compras y con mayor influencia, y también casos como el de mi colega en el laboratorio de ideas PFTlab, Enrique Grande, que ocupa la posición de director global de medios. Lo que, sí parece estar claro es que, las organizaciones que no se adapten a este entorno de cambio permanente de manera líquida, morirán, y cada una está actuando en consecuencia.

			Me declaro fan de la estrategia de océanos azules, veo una gran oportunidad para ocupar este lugar, asumiendo una visión de generador de valor, en lugar de competencia destructiva con otras funciones dentro de la empresa. Yo no creo que el departamento de compras deba postularse como héroe en ningún caso -disculpadme por esto-. Me cuesta mucho ver en el consejo de dirección girando todas las cabezas hacia el CPO cuando el CEO haga preguntas sobre crecimiento, estrategia, innovación. Probablemente las miradas se dirigirán al CMO o en su caso, a algunas de las nuevas funciones antes mencionadas, y también me cuesta mucho imaginarme ese giro de cabezas ante medidas de eficiencia, las miradas se centrarán en el CFO. Aunque es cierto que eso se puede revertir y de hecho en mi experiencia se dio. Pero para eso, hay que cambiar de paradigma.

			EL PLAN DE COMPRAS

			El plan de compras debe contener un profundo análisis del gasto incurrido por categoría del ejercicio anterior y proponer estrategias de contención del gasto para el siguiente ejercicio de manera preventiva, reactiva o predictiva, provocando una parrilla de acciones concretas en diferentes líneas. Atacando dos parámetros; Precio y cantidad. Lo que lleva a cuestionarnos en ocasiones- ¿Para qué querríamos negociar año tras año precios si los ahorros se los come la demanda? -. Acciones que estarán alineadas con el plan de negocio y que se tienen que llevar al presupuesto del siguiente ejercicio. Con espíritu de gestión de presupuesto base cero o beyond budgeting. Digo espíritu porque cada compañía definirá su estrategia presupuestaria, pero, en ningún caso recomiendo adoptar un posicionamiento autoexplicativo. De mirada al pasado. La mirada debe ser hacia adelante, hacia los próximos tres meses. De nada servirá todo el esfuerzo en las negociaciones si esto no pasa. Esta visión del plan de compras, es una visión de eficiencia de costes que impacta directamente en las negociaciones por precio de directos, indirectos e inversiones y en la gestión de las cantidades a comprar -especialmente en indirectos, para muchas empresas el gasto en FM (no solo MRO) representa el segundo mayor, de la misma manera que para otras lo es el marketing-, y donde los ahorros vendrán antes por una gestión eficiente de los usos (la demanda) que de lo que pagas (el contrato) o de la gestión de la eficacia, eficiencia y pirámides de recursos con las agencias, además de los usos de materiales para el segundo caso. Visión que acerca al área de compras a territorios puramente de gestión del gasto de proveedores. Con el método de procurement líquido ampliamos esta visión de manera transversal, proponiendo acciones en colaboración con proveedores y grupos de interés que afecten a toda la cuenta de resultados y con impacto medible  en la creación de valor. Negocio-Eficiencia-Personas.

			Hay dos pasos que anteceden la evolución de comprador pre-directivo a CPO. El primero es convencer de que se puede entregar mucho más valor gestionando la cantidad -la demanda-, que solo el precio-. Esto quiere decir, que, con una madurez suficiente del departamento de compras, cuando se está de manera conjunta y colaborativa en la gestión de la demanda, se entrega más valor. La segunda es cuando se convence al director financiero de que la gestión de una mitad del balance pertenece a compras. ¿Qué quiero decir con esto? En los modelos de creación de valor, se conjuga la rentabilidad y valor exigida por accionistas y bancos, en función del riesgo “financiero” -no confundir con riesgo de proveedores-. En los casos en las que las empresas están cotizadas, es más sencillo averiguar cuál es en valor y en porcentaje la rentabilidad exigida, trabajando con los indicadores de EVA y ROCE, como puedes ver en la figura 1.2. Modelo de creación de valor.

			No quisiera pararme a explicar esto detenidamente, ya que ni es el objetivo, ni soy especialista. Lo que si te diré, es que es de una relevancia inmensa, y que es territorio exclusivamente financiero, y por tanto responsabilidad de la dirección financiera, establecer las relaciones con los accionistas y definir una estrategia que ayude a concretar la rentabilidad exigida junto con la estrategia de financiación basada en las necesidades operativas de fondos y vigilancia de los flujos de caja. Un estudio realizado por la consultora Michael Page muestra cómo las tres principales prioridades del CFO son: Optimización de costes, optimización de procesos y gestión de la liquidez. Dicho esto ¿Podría el CFO mejorar estos indicadores en solitario? ¿Qué se perdería el CFO si no contara con el CPO? ¿Qué se perdería el CEO por no disponer de un CFO y un CPO?
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			Figura 1.2
Modelo creación de valor

			Es precisamente, cuando el responsable de compras es capaz de dar respuesta a estas preguntas, cuando cobra relevancia compras como directivo, y la gestión del fondo de maniobra como palanca para establecer relaciones CPO-CFO, más allá de la relación entre ingresos (cobros) y gastos (pagos), es algo esencial. Especialmente con acciones que contribuyan, primero a aumentar la brecha en el EBIAT. ¡Vender mucho y gastar poco! Si dije vender - después veremos cómo desde compras podemos contribuir a vender, también-, y segundo en el capital empleado (CE). Existencias, forma de pago e inversiones. “en mi época de distribución en gran consumo decíamos - “compra hoy para vender (cobrar) mañana y paga a 180 días”-. Fijando el foco, el área de compras, en la relación con el activo en el balance, es cierto que no se incide en el periodo de cobro, pero en el resto de variables, sí. ¡Y mucho!

			¿Por qué digo que la gestión de la mitad del balance pertenece a compras? En el balance tradicional encontramos dentro del pasivo el capítulo de proveedores o pasivo circulante, pero si transformamos el balance, pensando en que los proveedores hacen que la inversión sea menor y lo aislamos, ¿Qué pasaría? Que surge un segundo cuadro en el que hablamos de capital de trabajo. Es en este escenario, cuando dividimos el balance en áreas de responsabilidad, cediendo la responsabilidad de la gestión del activo convertido en activo no corriente (inversiones) y capital de trabajo (capital*ventas) al área de compras, y del pasivo al área financiera, donde se crea un puente maravilloso entre finanzas y compras. La clásica visión de compras por el área financiera de contribución exclusiva a la cuenta de resultados mediante la gestión del gasto o negociaciones de precios, con el posible cuestionamiento de los ahorros presentados por compras, debido a un aumento real en el gasto, se transforma en una visión de necesaria colaboración entre control de gestión y compras para elaborar planes de acción conjuntos y trasciende de la mera gestión del gasto a una mentalidad necesaria de gestión de caja. Una visión renovada que maximiza la propuesta de valor de ambas funciones y coloca a compras en la mesa de los directivos de nivel C, hablando de tú a tú, en las conversaciones sobre eficiencia. Ese mágico momento donde las cabezas se giran hacía el CFO, pero también hacía el CPO.

			Es cuando recae la responsabilidad sobre el activo del balance en el director de compras, además de la cuenta de resultados, cuando se convierte en CPO, contribuyendo a la estrategia marcada desde dirección financiera, como primer salto evolutivo de la función hacía el reconocimiento estratégico dentro de las organizaciones. Contribuir a los KPIs del CFO es contribuir a cumplir con sus objetivos. Contribuir a la consecución de los objetivos de los responsables ayuda a alcanzar el objetivo común. Esta es una visión de contribución a la consecución de objetivos presentados en el plan. Objetivos presentados en la cuenta de resultados, pero ojo, no en la contable. La misión de compras aquí es, con una mirada a seis meses máximo, gestionar la cuenta de resultados junto con los responsables para provocar acciones más allá del cumplimiento presupuestario. Ser parte activa en la toma de decisiones sobre los indicadores de la cuenta de gestión, en alianza con control de gestión, participando de reuniones trimestrales de seguimiento.
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			Figura 1.3
Balance Compras vs Financiero

			Por tanto, adoptando esta visión, se abren cinco grandes líneas de actuación que sitúan a compras como un área visionaria -con capacidad de predecir el futuro- y, por tanto, de alcanzar la ansiada “aportación de valor de compras a la estrategia”.

			Ingresos y Margen bruto:  Aportar conocimiento en la creación de los presupuestos, de una manera predictiva, contribuye a que los decisores tomen medidas de precios de venta o estrategias de marketing que hagan incrementar los ingresos.  Las negociaciones con proveedores que impacten en el margen bruto y generación de alianzas que contribuyan al crecimiento en cuota de mercado son otro de los factores que influyen en el aumento en la brecha ingresos-margen bruto.

			Procesos y Gastos de personal:  Puede parecer territorio del responsable de recursos humanos, pero una visión de mejora de procesos, desde el área de compras, en colaboración con el responsable del departamento, puede ayudar a mejorar el impacto en costes mediante estrategias de externalización y/o mejoras de en la estructura. En esta nueva era, cobra casi la misma importancia la gestión de horas por dedicación que la gestión de inventarios.

			Gastos operativos:  A veces minusvalorado, el tradicionalmente denominado gasto de indirectos o cola de gasto y los famosos gastos “maverick” suponen una fuente de oportunidades para aumentar el EBITDA e impactar, no solo en el beneficio, sino también en los ingresos de la cuenta de resultados, mediante acciones concretas con los proveedores, más allá de una negociación pura de precio.

			Trazabilidad de ahorros: Lo que no se puede medir, no se puede gestionar. La colaboración entre control de gestión y compras ayuda al negocio a ser más competitivo. Compras gestiona en colaboración con los responsables del presupuesto, y control de gestión, controla que todo se mantenga según lo planeado. Un viaje desde la información al conocimiento, que lleva a la toma de decisiones de manera informada.

			Mentalidad de efectivo: La optimización del capital de trabajo libera efectivo para invertir en otra parte del negocio, pagar deuda o devolver a los inversores. Compras debe mentalizarse y poner inteligencia a los procesos de negociación, incidiendo en minimizar la salida de caja, no solo con visión de precio y cantidad, sino también en mejorar plazos de pago o gestión de inventarios. Dar cobertura a las tres áreas: Efectivo, Ingresos y rentabilidad, acerca a compras a una propuesta de valor robusta, claramente reconocida dentro de la organización. El beneficio es una opinión, pero la caja es el rey.

			Recuerda que, compras aporta valor con una visión de:

			EFICIENCIA-PERSONAS-NEGOCIO

			“Alcanzado un grado de madurez suficiente, la gestión del desempeño y desarrollo del proveedor se convierte en estratégica”.
Eduardo Ranz

			Con un nivel suficiente dentro de las organizaciones de compras para abordar con garantía de éxito la relación con el binomio crecimiento/rentabilidad, desde un enfoque de eficiencia, y en colaboración con el CFO, podremos dar el otro gran salto que, es establecer una colaboración con el área de innovación-cliente, no tan definida aún, por lo corto de su existencia, pero territorio casi exclusivamente del director de marketing. Las alianzas estratégicas con proveedores nacen en el negocio. Desde la función de compras, esto significa dar un salto evolutivo. Pasar de gestionar los precios de compra de los aliados captados por otras áreas de negocio en la empresa a provocar alianzas estratégicas que contribuyan a la propia supervivencia, sostenibilidad y ventaja competitiva de la compañía. Atraer la innovación y provocar alianzas hará que cuando las cabezas se giren ante cuestiones de este tipo sean hacía el CMO, pero también hacía el CPO. De esta manera el área de compras se convierte en un área sustanciadora del propio negocio.

			Por último, con todo este territorio conquistado, hablamos de riesgo. Pero no solo desde un punto de vista de cumplimiento, más operativo, donde se pone énfasis en la gestión del fraude, o de cumplimiento de procesos y sistemas que afecten a la política de compras. Hablamos de incidir en el mapa de riesgos estratégicos. Donde la gestión de compras trasciende de la selección previa y homologación clásica de proveedores a una gestión del riesgo más estratégica.

			Riesgos, más del entorno y de viabilidad económica, como pueden ser; financieros, fiscales, legales o de inseguridad e inestabilidad regulatoria, jurídica y política, o las posibles deficiencias en el sistema e infraestructura donde se pretende operar, además de pérdidas por fenómenos de la naturaleza u otros casos, y de perdidas por actos malintencionados de terceros, pueden deteriorar la reputación y poner en riesgo la supervivencia de la empresa por actos no suficientemente controlados en la contratación de proveedores.

			¿Pero qué entendemos por riesgos estratégicos? Son aquellos riesgos que afecten al incumplimiento dentro del marco de actuación de proveedores críticos y aliados, pero también al comportamiento de las variables del modelo de negocio y desarrollo sostenible, cometeremos un grave error si únicamente nos quedamos en la primera etapa de homologación de proveedores y no hacemos un seguimiento de los contratos y la evaluación de todos los socios en relación con su impacto en el mapa de riesgos y de desarrollo sostenible, desde un punto de vista de responsabilidad social empresarial.

			Llevamos años hablando y apostando por qué las marcas deben tener un rol con la sociedad y los entornos con los que se relacionan. Sabemos, además, que no es una simple cuestión de altruismo, sino que cada vez más se demuestra que tiene una correlación con los resultados de negocio. Sin embargo, hay una fina barrera entre utilizar el propósito de marca como una simple estrategia oportunista de comunicación y que realmente el propósito de la compañía alinee su negocio y el impacto que tiene en el mundo. Con un consumidor cada vez más consciente y concienciado, veremos una ola de reacción con las campañas oportunistas, a la vez que premiaremos a las compañías que realmente se comprometen y se alinean para liderar la lucha en las causas que nos importan. Los plásticos de un solo uso, la movilidad del futuro, la redefinición de los roles de género, el acoso y la violencia o la transformación de la educación son solo algunos de los ejemplos de causas donde las marcas tienen el potencial de convertirse en una fuerza para el cambio.

			Son muchos y diversos los casos en los que una mala gestión de riesgos desata problemas en grandes corporaciones. Uno de los casos que me gusta contar es el de las patatas fritas de McDonald´s. Un pilar fundamental de su éxito radica en la relación con sus proveedores de empresas multinacionales, ya que no produce ninguno de sus productos. McDonald’s exige grandes requisitos de calidad y seguridad. Sin embargo, en 2015 una inesperada situación en el suministro de su principal proveedor de patatas congeladas -McCain- por una huelga portuaria en USA lleva a que McDonald´s a que tenga que racionar la venta de uno de sus productos estrella en Asia, segundo mercado mundial de la marca. Mercado Asiático, el cual venía en 2014 de sufrir una situación de crisis por la falsificación de fechas de caducidad de su principal proveedor de carne, que impactó un 3,7% en sus ventas a nivel global. Este año 2018, sin ir más lejos, tuvimos ocasión de leer en los diarios de todo el mundo, como la cadena de restaurantes (KFC) tenía que cerrar más de 400 establecimientos en Reino Unido por falta de pollo. Un cambio de operador logístico y la falta de auditoría en el proceso de homologación fue la causante de que la terminal de este proveedor fuera cerrada por no tener el registro necesario para la actividad, exigido por el ayuntamiento. Otro caso muy significativo fue la denuncia por parte de Greenpeace, mediante la difusión de un video, del uso de aceite de palma de los bosques de Indonesia en la producción de barritas de Kit Kat. Hábitat del orangután en peligro de extinción en este país. Las guerras entre marcas que tienen como consecuencia retiradas de producto son otro de estos casos. Quizás, el más destacado, fue la famosa explosión de varios modelos de phablet fabricadas por Samsung. Las prisas en la competencia con el Iphone 7 provocaron estas retiradas. Un caso impactante también, fue el de los trágicos fallecimientos por las cómodas de Ikea. Son muchos más los casos que podría relatar, incluso casos en los que el cliente tiene que transfundir dinero al proveedor para no ver paralizada su actividad, lo cual evidencia que ninguna marca, por poderosa que sea, está exenta de gestionar su riesgo.

			Es cierto que, en muchos casos, las crisis provienen de las acciones de terceros, como proveedores y socios de alianzas estratégicas, pero estos agentes, a veces, son parte de la solución y juegan un importante papel en la gestión de la crisis. Es aquí donde compras juega un papel relevante en la construcción de estrategias que permitan abordar y prevenir ágilmente potenciales crisis, las cuales no son inevitables, pero si eludibles. Y ahora no hablamos solo de una falta en el suministro. Una correcta gestión de riesgos en el desempeño del proveedor, y no solo en el primer paso de homologación, puede ayudar a las organizaciones a evitar daños mayores, en ocasiones irreparables, y que afectan directamente a la economía, a los empleados, a la marca y a la reputación. No olvidemos que, junto con las cuentas anuales y el informe de gestión a presentar cada año en el registro mercantil, es necesario presentar informe de estado no financiero, relativo a cuestiones medioambientales, sociales y de personal, derechos humanos, corrupción y soborno, y aspectos sociales/societarios. Es aquí cuando cobra especial relevancia la matriz de materialidad.
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			Es en este escenario, donde compras asume su propósito de una manera líquida, más que en ningún otro. La sostenibilidad es la gran tendencia en compras, algo que sin duda muy pronto se convertirá en un fin. Contribuir a la coherencia y consistencia dentro del plan de responsabilidad social corporativa es un valor diferencial. Fomentar la diversidad es solo el primer paso, la inclusión y colaboración de cumplimiento de medidas alternativas es el reto para compras. En este sentido fomentar la colaboración con proveedores que contribuyan a objetivos de economía inclusiva se convierte en una aspiración, de igual manera que, impulsar la adopción de tecnologías como el blockchain, no desde una visión transaccional y de procesos, sino con una visión más ambiciosa de aseguramiento del riesgo reputacional, también es parte de tus obligaciones. Compañías como Carrefour en la industria alimentaria, o Levi´s están adoptando en fase piloto aplicaciones de tecnología blockchain ante problemas de transparencia y confianza en sus sectores con éxito. Levi’s asegura las condiciones laborales y de bienestar de sus trabajadores en las fábricas de México. El sistema es auditado de manera externa, anónima y segura. Carrefour lanza el primer blockchain alimentario en España en el pollo campero de su marca, en colaboración con Coren. Con esta iniciativa consigue una información transparente y de garantía en la seguridad alimentaria, desde el nacimiento del pollo, hasta la llegada del producto envasado a sus almacenes. Otro de los cambios de paradigma a valorar, es el de las certificaciones en el proceso de homologación. Ya no vale solo con ISOS, OSHAS, etc. Sabemos que también es necesario proveer de etiquetado específico y garantizar los principios activos de un medicamento, por ejemplo. Pero, también es ya presente, pedir certificaciones de “trustable technologies” cuando estamos valorando contratar productos y servicios IOT-internet de las cosas-, para garantizar la seguridad y privacidad, especialmente por la captación de audio, de igual manera que auditamos el etiquetado de productos alimentarios o farmacéuticos, dando un paso más allá de los códigos éticos de firma necesaria por los proveedores, o evaluaciones de desarrollo sostenible y auditorías SMETA (Sedex Members Ethical Trade Audit) que contribuya a garantizar que se cumple con el pacto de naciones unidas en la cadena de suministro. Además, hoy, cobrá especial relevancia la inversión socialmente responsable, amparada por los principios por una inversión responsable en activos (PRI, por sus siglas en inglés) de naciones unidas.

			Ahora, imagínate por un momento ante tu CEO, el cual te pregunta sobre tu visión del área. ¿Le dirías que una parte importante de tu misión corresponde a asegurar la coherencia y consistencia de su marca, evitando crisis reputacionales, además de contribuir a la sostenibilidad y la economía social?

			“La implicación y contribución de compras con agentes externos, como fundaciones y asociaciones, y la contribución al plan de desarrollo sostenible, y responsabilidad social empresarial, son valores añadidos, ineludibles”
Eduardo Ranz

			KRALJIC, PORTER Y ANSOFF

			Alcanzar el máximo nivel en compras comienza pensando en cómo alinear el plan anual de compras con la estrategia de la compañía, como vimos antes, y esto inevitablemente pasa por establecer relaciones sólidas con nuestros proveedores, basadas en las estrategias de negociación según las cinco fuerzas de Porter y estrategias de crecimiento de la matriz de Ansoff. Estrategias a aplicar desde compras, aplicando la matriz de Kraljic, las cuales, se presentan en cuatro grandes categorías:

			Cuello de botella: Bajo volumen, bajas perspectivas de evolución y/o con poco impacto en el cliente final. Necesidades específicas, pocas alternativas en el mercado y/o alta complejidad de gestión interna

			Estratégicas: Alta cifra de negocio, expectativas estratégicas y/o con mucho impacto en el cliente final. Necesidades específicas, pocas alternativas en el mercado y/o alta complejidad de gestión interna

			Apalancamiento: Alta cifra de negocio, expectativas estratégicas y/o con mucho impacto en el cliente final. Necesidades estándares en el mercado y/o poder de compra en el mercado de suministro

			No estratégicas: Bajo volumen, bajas perspectivas de evolución y/o con poco impacto en el cliente final. Necesidades estándares en el mercado y/o poder de compra en el mercado de suministro
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			Figura 1.4
Matriz de Kraljic
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			Figura 1.5
Esquema ilustrativo cinco fuerzas de Porter
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			Figura 1.6
Matriz de Ansoff

			MODELO REEVES

			Si no sabes negociar, no negocies. Para mejorar nuestro perfil como partícipes de la estrategia hemos de ser conocedores de lo que sí es estrategia y de lo que no, especialmente en el momento actual. En estrategia clásica, nos fijamos en la estrategia organizativa y competitiva con las clásicas matrices de Ansoff que vimos antes, pero con foco en la diversificación horizontal, integración vertical, diversificación concéntrica o de conglomerado para definir la estrategia organizativa y de escala, especialización y competencias. La diferenciación se modela en base a un mix de ventajas competitivas que conforman la propuesta de valor, arquitectura de entrega y ecuación de rentabilidad.

			Sin embargo, en esta era de cambio permanente lo que prima es ser el más rápido. Las estrategias, son muy diversas, siendo la adaptativa, basada en un modelo visionario, el cual contiene como principal ventaja competitiva ser el primero y crear nuevas reglas difíciles de replicar por los competidores que están por venir la predominante.
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			Figura 1.7
Modelo Reeves Et Al, 2015

			PREGUNTAS PARA DESCOMPLICAR

			La integración de compras, de manera líquida, cobra especial relevancia en su relación con el CFO

			Tres preguntas claves para hacerte:

			1 ¿Estas cerca de alcanzar tu objetivo potencial? ¿Podría el CFO mejorar estos indicadores en solitario? ¿Cómo de implicado estas con la mentalidad de caja?

			2 ¿Lo consigues tan rápido como deseas? ¿Qué se perdería el CFO si no contara con el CPO? ¿Colaboras con el CFO en la elaboración de la parte no financiera de la memoria anual?

			3 ¿Tienes la sensación de que algo te frena? ¿Qué se perdería el CEO por no disponer de un CFO y un CPO? ¿Y por no contar con el CPO en la decisión de alianzas estratégicas?
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			LÁGRIMA 1

			COMPRAS PUEDE CUBRIR EL INCUMPLIMIENTO 
DEL FORECAST DE VENTAS

			Por Jesús Díaz Barrientos, Director Financiero

			El Departamento de Compras de una compañía debe estar perfectamente sincronizado con el resto de Departamentos, pero comparte un objetivo esencial para cualquier compañía con el Departamento Financiero, maximizar el “bottom line”1 al finalizar el año.

			El Departamento Financiero recogerá en su cuenta de resultados los rendimientos de ese trabajo en equipo, la misma se verá beneficiada por una reducción de los costes de Proveedores previamente negociados por el Departamento de Compras.

			Desde el punto de partida de un año con la realización de los presupuestos por el mes de Noviembre, muchas decisiones estratégicas de la compañía se pueden ver afectadas por negociaciones que haya realizado Compras que marcarán el “timing” de la compañía en aperturas, ampliaciones de líneas de negocio, cambios en la cadena de suministros y un largo etcétera que desde el punto de vista financiero te impacta en los márgenes de la compañía, condicionando de lleno las decisiones que debemos tomar o directamente dejando entrever otras nuevas que ni siquiera nos habíamos planteado.

			Disminuir los costes de proveedores beneficia a un ratio vital para la gestión de liquidez de una compañía, el llamado Fondo de Maniobra (muchas empresas rentables han tenido que cerrar por una gestión deficiente en este sentido, ya que es un indicador de liquidez en la compañía), el cual será mayor si nuestro Pasivo Circulante (en este caso nuestras partidas de proveedores exigibles a corto plazo pendientes de pago) es menor, lo que produce un saneamiento de Balance significativo y un aumento de la liquidez de la compañía que nos permitirá acometer nuevas adquisiciones, inversiones, etc..

			Mi experiencia durante 20 años es que siempre recurrimos al Departamento de Compras para cubrir los “gaps” que deja la disminución en ventas en los “forecasts” que hacemos, siendo desde luego una de las palancas que tenemos para mejorar la cuenta de resultados. Cuando trabajamos codo con codo con el Departamento de Compras , los beneficios que obtenemos son mucho mayores, ya que decisiones que  afectarían a la Cuenta de Resultados (si el Departamento de Compras está alineado con el Departamento Financiero) pueden negociarse antes de que impacten, un ejemplo muy claro es ponderar las opciones y el “timing”  entre incurrir en un gasto activable antes que en un gasto no activable, que me afectará por tanto al EBITDA de la compañía o una mejora del Cash Flow de la compañía por una mejora de los plazos de pago con los proveedores, lo que insufla aire y poder de maniobra al Departamento Financiero.

			Esto que parece tan sencillo de analizar en la teoría, no suele ser tan fácil de llevar a la práctica principalmente por dos aspectos fundamentales, el tamaño de la empresa y su fase de crecimiento. Estas dos variables nos afectan de lleno en la gestión y sobre todo en la capacidad de poner el foco en las cuestiones que hemos comentado, ya que las prioridades que el propio negocio demanda, muchas veces no van alineadas con la optimización de recursos o con una correcta negociación de precios ya que los volúmenes de un mes a otro pueden cambiar y dejamos pasar oportunidades que nos habrían reportado mejores precios y por tanto una mejor gestión de nuestra cuenta de resultados.

			Como podéis observar si Compras realiza su trabajo bien, facilita mucho que las variables financieras sean mejores y por tanto que la gestión del Departamento Financiero sea más eficiente, yo como Director Financiero siempre he fomentado que los dos Departamentos vayan de la mano lo que redundará sin duda en un beneficio muy claro tanto en la Cuenta de Resultados como en el Balance de nuestra compañía.

			* Jesús Díaz Barrientos es Director Financiero España, UK & Portugal, además de Director del HUB de Europa para Clínicas Dentix.
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			LÁGRIMA 2

			COMPRAS Y CONTROLLING: VIDAS PARALELAS

			Por David Bertomeu, codirector Esade

			Siempre me ha resultado curioso observar lo frecuente que es que dos personas que no se llevan bien, en el fondo son más parecidas de lo que creen. Esta situación que es fácil de reconocer en nuestra vida personal, me la encuentro con más asiduidad de la que me gustaría entre dos funciones en la empresa: el Responsable de Compras y el Controller Financiero.

			[image: Resultado de imagen de dialogo entrer dos en una oficina comic]

			Frente a una cuenta de resultados se lían entre ellos con cálculos imposibles, lucha de criterios y reproches desde ambos lados del tipo “no entiendes nada”. Y luego resulta gracioso como frente a un café acaban en terapia de incomprendidos anónimos lamentándose de que “nadie me tiene en cuenta”, “en los foros donde se deciden cosas importantes no estoy” o “está claro que mi presencia incómoda…”. Efectivamente, son frustraciones comunes a ambos ¿fruto de qué? Pues muy probablemente fruto del modo en que desarrollan su función, tanto en el fondo como en la forma.

			Me explico. El fondo se refiere al convencimiento íntimo de cuál es mi misión en la empresa. Si a un Controller Financiero o a un Responsable de Compras le preguntas para qué estás tú aquí, muy probablemente ambos responderán con un pomposo “para apoyar a la empresa”. Pero esta no es la pregunta que me interesa. La buena es la que la haría al resto de clientes internos de la empresa cuando les preguntase -a ser posible de forma anónima- ¿qué hacen uno u otro? Por mi experiencia es probable que la respuesta fuese “pues el Controller controla” refiriéndose al control de los gastos o a su vigilancia casi policial del presupuesto. Y respecto a Compras dirían “pues apretar a proveedores”, con un tono que destila esa frustración que podrían expresar como que siempre la están liando y al final lo pago yo que soy el que tengo el día a día con el proveedor. Y la forma se refiere al hecho de que suelen ser poco expertos en inteligencia emocional, por no decir bastante profanos. Ambos no perciben que en ocasiones su trabajo podría malinterpretarse como que están cuestionando el trabajo de los demás y, amparados en una falsa concepción de que el dato es el dato y el resultado es el resultado, se apropian de una licencia para no cuidar las formas que les hace ser peligrosamente directos y poco sensibles a los sentimientos de sus clientes internos.

			Efectivamente, muchas veces me encuentro casos, tanto en un colectivo como en otro, en los que frente a lamentaciones del tipo “no me tienen en cuenta” les he tenido que contestar -amablemente, eso sí-: “pues no me extraña, mírate cómo los tratas…”

			Si continuas con esta actitud, el futuro no puede ser más desalentador. El Controller Financiero anclado en esta obsesión por controlar lo que ha pasado tiene los días contados. Ha aparecido un nuevo competidor que ya está haciendo este trabajo: se llaman robots. Sistemas que no solo son capaces de calcular desviaciones, sino de analizarlas y obtener conclusiones brillantes. Insisto, es una realidad y lo que más me sorprende es que son capaces de llegar a un nivel de análisis y síntesis al que nunca fue capaz el Controller. El Responsable de Compras clásico cuyo principal valor era su capacidad para negociar, ha perdido su sentido. Los modernos procesos de selección de proveedores basados en numerosas métricas y los formatos de alianzas relevantes con proveedores para mis procesos de negocio, ha relegado la importancia la negociación a un segundo o tercer plano. “Apretar al proveedor” es arcaico, no construye y degrada al comprador.

			Se sorprendería el lector si supiese las numerosas ocasiones en que, bien en mi labor docente o bien en mis proyectos de consultoría, me encuentro en conversaciones privadas con ambos tipos de profesionales en las que en modo confidente y con mucho respeto les tengo que decir: “amigo, espabila porque lo que has venido haciendo hasta ahora ya no funciona, y espabila rápido que no tienes mucho tiempo. Porque en la empresa, ya no eres relevante”.

			Y entonces ¿qué hago? -me preguntan ambos actores-. Sin pretender dar recetas mágicas, aquí dejo tres elementos de reflexión que ojalá inciten a alguna acción.

			1.Mi misión. O como me gusta decir ¿para qué he venido a este mundo? Al Controller le diría: en tu interacción con el resto de las personas olvídate del pasado y céntrate en el futuro. Tú nos has venido a este mundo para fiscalizar a nadie, tú estás aquí para ayudar a que todos en tu empresa alcancen su objetivo (su plan), y esta es tu obsesión. Es lo que llamo el Controlling de Negocio2. Al responsable de compras le diría: tu estás aquí para conseguir que los mejores proveedores están al servicio de tu empresa y que se construyan alianzas relevantes para ambas partes a largo plazo. Olvídate de “apretar” y dedícate a “enamorar” al proveedor para que se muera por trabajar con las personas de tu empresa.

			2.Mis limitaciones actuales. Para virar hacia este rol, la primera limitación es yo mismo y el pasado que arrastro. No será creíble de entrada para ninguno de los dos que ahora os presentéis con esta nueva imagen sin comunicar -de verdad- que algo ha cambiado. Me gusta utilizar la metáfora con mis alumnos que dice que esto del Controlling de Negocio va de “colarse en fiestas donde no te han invitado y, eso sí, tener la habilidad de que no te echen…” Y a los responsables de compras les diría exactamente lo mismo. Y la segunda limitación tiene que ver con tus habilidades; en concreto dos, la comunicación en todas sus variantes (para que todo el mundo te entienda) y la persuasión (para que te hagan caso)3.

			3.Por dónde empiezo. Pues una fórmula que podría funcionar es acercarte a alguna persona clave de tu empresa con la que tengas confianza, comunícale este nuevo enfoque que quieres poner en práctica, y dile que estarías muy agradecido si te deja poner en práctica con su persona este enfoque. Con toda probabilidad te responderá que sí y entonces es el momento de hacerle la pregunta mágica: “para poder ayudarte, necesito que me digas qué te despierta por la noche...”. A partir de ahí, te aseguro que tienes un camino apasionante.

			Y, para terminar, un último consejo para el responsable de compras: acércate el Controller. Aunque no te lo imaginases, te repito que tenéis vidas y sentimientos paralelos. Empatiza expresando tus sentimientos pídele ayuda, consigue que se sienta importante. ¿Quieres una idea para comenzar? Dile que quieres aprender y construir conjuntamente un método para cuantificar los impactos derivados de las iniciativas de compras en la cuenta de resultados. Sí, sé que es comenzar con algo conflictivo, pero si de verdad te has dado cuenta de que tienes que cambiar, corre porque no tienes tiempo y… ánimo ¡no tengas miedo!

			*	David Bertomeu es Profesor de ESADE donde codirige el Programa de Control de Gestión Avanzado y consultor experto en reducción de gastos como Senior Partner en Expense Reduction Analysts.

			
				
					Bottom line: Beneficio después de impuestos de una compañía

				
				
					Ese es el foco del Programa de Control de Gestión Avanzado de ESADE: la transición desde el Controlling Financiero al Controlling de Negocio.

				
				
					Por mi experiencia, ambos colectivos andan bastante flojos en estas habilidades.

				
			

		


		
			Procurement sustanciador: Parte 2

			“La resiliencia es aceptar tu nueva realidad, 
incluso si es menos buena que la que tenía antes”
Elizabeth Edwards

			El verdadero potencial de compras se despliega cuando la función es capaz de trascender de lo transaccional a lo estratégico. El responsable de compras no conoce la zona de confort, además no le gusta. Donde se desenvuelve mejor es en la relación con el negocio. Es intraemprendedor y adopta una posición que obliga a la organización a salir de sus propias zonas de confort. Constituyéndose en el principal canal de atracción de la innovación.

			Si en los últimos años ha surgido un modelo de marcas disruptivas, este ha sido el de las marcas “direct to consumer”. Un modelo que implica una relación y una transacción directa entre la marca y los consumidores, eliminando al retailer como intermediario. En el mundo actual podríamos decir que ya no existe un producto como tal. Todos los productos contienen un servicio y cada vez será de mayor valor. Hoy existen marcas con una propuesta de valor directa al consumidor que desafían el dominio de las grandes marcas tradicionales en gran cantidad de sectores, gracias a un modelo de negocio que les permite controlar toda la cadena de valor, desde la fabricación hasta la distribución del marketing, teniendo el control de los datos del consumidor. Sin embargo, las grandes compañías ya no son ajenas a este modelo y empiezan a integrar tanto aprendizajes sobre su forma de actuar, como directamente a startups dentro de su estructura, aportando la escala y los recursos a un modelo que está cambiando las reglas y redefiniendo el estándar sobre lo que la gente espera de una marca.

			UN ESPACIO DESDE EL QUE PROPONER

			Si pensamos en una manzana, probablemente nos venga a la cabeza la imagen de una fruta de varios colores y sabores que, a algunos nos puede evocar una fruta saludable y dentro del contexto de salud bucodental, y a otros, quizás, nos evoque a la Gran Manzana, la Manzana de Newton, Guillermo Tell, Apple, los Beatles, la de la discordia, Blancanieves, Magrit y otras tantas historias igual de relevantes e inspiradoras. Son muchas las historias que tienen como origen una manzana y que supone grandes hitos en la historia. Podríamos pensar en esa manzana como proyecto. Un espacio que, desde compras, propone al resto de áreas. No con la visión de ser el héroe sino con la visión de que, desde compras, ponemos la manzana inspiradora de las mejores historias al alcance de todos para conseguir objetivos comunes. Una visión más empresarial de compras, como si de una marca en busca de ofrecer múltiples soluciones a cada cliente interno se tratara.

			En 1998 inauguraba mi primera tienda, hasta llegar a este proyecto fracase dos veces con anterioridad. La primera idea del proyecto no tenía nada que ver con su evolución definitiva de éxito, las decisiones que fui tomando en base a mi intuición, fueron las que lo conformaron. -Actuar mientras planificas-. Entonces no lo sabía, pero estaba aplicando una metodología que ahora-bajo el paraguas del emprendimiento y las startup-, identifico como la denominada lean startup que, en esencia, nos dice “Explora todas las hipótesis, fracasa rápido y barato, y aprende mucho del proceso”. Y que puede ser combinada con otras como podemos ver en la figura 1.8 y que veremos más en detalle en procurement innovación.

			Honestamente, llegados a este punto, te diría que si eres emprendedor y estás pensando en crear un nuevo proyecto. Si tienes una idea. Te diría que pasaras de metodologías y tiraras de tu intuición, ya tendrás tiempo de aplicar método. Pero si eres comprador, te diría que, en mi experiencia, la mejor opción es tirar de procesos, puede parecer aburrido para alguien que quiera desarrollar su idea, pero para liderar procesos de innovación desde compras como espacio que propone a otras áreas, es lo que mejor funciona. A este proceso lo denominamos, el embudo de compras.
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			Figura 1.8
Enfoque de soluciones combinando metodologías

			LIDERAR PROCESOS INNOVADORES HASTA SU EJECUCIÓN

			¿Cuántos de los procesos de compra abordados durante el año son iniciativas de compras incluidas en el plan anual y cuántos son solicitudes de los departamentos?, de todos esos procesos, ¿cuántos nacen de un proyecto global y cuantos son por necesidades individuales? ¿cuántos contribuyen a las ventas o son transformacionales?, ¿cuántos de ellos retan la solicitud o iniciativa inicial y consiguen convertirla en generadora de valor?, ¿a qué tipo de plan obedece el éxito del departamento de compras?

			“Y si en lugar de responder a las preguntas del mago, haces magia”

			Fallon Worldwide, Pat Fallon y Fred Sten, lo tienen claro en su libro exprime la idea “Una ejecución brillante sin una estrategia brillante no sirve de nada, pero una estrategia brillante sin una ejecución brillante acaba siendo invisible”. Es conocido los beneficios que conlleva la aplicación del embudo de marketing y ventas, el cual, a rasgos generales trata de cualificar los clientes potenciales con una batería de medidas de marketing y publicidad en lo ancho del embudo, basadas en la creación de materiales relevantes, hasta proporcionar un lead segmentado y de calidad a los equipos de ventas que, trataran de convertir la oportunidad de negocio abierta, en una venta después de prospectar, provocar reuniones y presentar ofertas. Ambos departamentos necesitan el uno del otro para nutrir ambos embudos y generar nuevas oportunidades. 

			El embudo de compras necesita de todas las áreas de la compañía para ser nutrido y generar valor como principal canal de atracción de la innovación. Igual que los equipos comerciales necesitan que marketing les proporcione oportunidades de ventas, el embudo de compras, se nutre de los generadores de oportunidades con ideas innovadoras de clientes internos y externos. No debemos olvidar que estas ideas pueden nacer desde cualquier parte en la empresa, y por supuesto, también desde compras podemos hacer magia.  

			Especialmente inspiradoras son las alianzas que provocan transformaciones en diversas categorías con modelos de negocio disruptivos. La empresa estadounidense Casper, dedica su actividad a la venta de colchones por internet desde 2013. Su modelo de negocio, replicado en España por Marmota o Eve Sleep, entre otros players, que compiten con la hegemonía de Pikolin y Flex, es sencillo. Un solo modelo de colchón, fabricado en alianza con un colaborador, para venderlo en su tienda online. La desintermediación es repercutida al consumidor con un menor precio, ajustando márgenes. Éste, y otros casos similares, apuntan a una manera diferente de entender la negociación con proveedores. El panel de proveedores es racionalizado tanto, que puede ser comparable a las gotas de esencia en un perfume, hasta trascender al espectro de aliados estratégicos. Es cierto que muchas de estas startups basadas en modelos direct to consumer, luego terminan abriendo tiendas físicas, pero los factores invertidos de estos modelos de negocio nos llevan a tener que adoptar una nueva dimensión a la manera de gestionar las negociaciones en nuestra profesión.

			La labor del área de compras ha de ser atraer la innovación interna y externa, atraer alianzas, y coger todas esas ideas creativas e introducirlas en la parte ancha del embudo liderando la transformación de arte a ciencia, creando un plan inspiracional para cada proyecto que conjugue de manera audaz el razonamiento lógico y analítico con la creatividad y la intuición, para contribuir a la implementación de aquellas ideas o alianzas cualificadas como generadoras de ventajas competitivas. Liderar procesos innovadores hasta su ejecución y seguimiento es el valor de compras, consecuencia de un sistemático análisis de valor mediante un proceso estructurado que denominamos embudo de compras.

			EL EMBUDO DE COMPRAS
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			La atractivación del embudo de compras se compone de cuatro etapas:

			Visión de proyecto

			La antigua visión de proyecto en el que compras colabora con el jefe de proyecto desde un ángulo de producción, con un flujo de valor enfocado a la mejora de los procesos de producto, y con herramientas Kaizen y metodologías lean engendradas por marcas como Toyota en la era de la revolución industrial, ya no es suficiente. La tecnología será la clave para escalar, abaratar y hacer rentable los nuevos procesos productivos. En el mundo actual podríamos decir que ya no existe un producto como tal. Todos los productos contienen un servicio y cada vez será de mayor valor.

			Como dice Imanol Torres -responsable de proyectos de Eroski- “El producto ya debe ser considerado un servicio en sí mismo”.
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			El ejemplo de la publicación de la revista distribución y actualidad que menciona como la compañía cosmética L’oréal presentó My Skin Track pH, -un wearable que se compone de una app móvil y un sensor que se adhiere a la piel a modo de parche, y que permite a los usuarios saber los niveles de pH de la piel y los tipos de producto que ésta, por ende, necesita-, nos muestra el camino a seguir para la función de compras en esta nueva era. Este caso es un claro ejemplo de porque debemos aplicar el embudo de compras como proyecto global y no quedarnos solo con la visión de producción del wearable. Hoy, ya se puede hacer una ortodoncia con chips, que incluyen un software. Hoy ya estamos viendo, cada vez más, como el denominado “direct to consumer” se afianza, tanto por nuevos jugadores como por grandes corporaciones. Marcas que aplican una relación y transacción directa con el consumidor. Las plataformas cambiaron el mundo. Hoy, cambian el modelo de negocio de las marcas. Entonces, ¿Por qué crees que vas a seguir trabajando de la misma manera en compras? Casos como la compra de Jet.com o Dollar Shave club por gigantes como Walmart o Unilever evidencian la necesidad de adoptar una visión Negocio-innovación; Costes-Eficiencia y Procesos-personas del esquema de compras como agente del cambio y conector de la intuición con la analítica. El caso de Procter & Gamble es el que más me gusta. Como una compañía de detergentes ha pasado a ser una plataforma de servicio. Tide cleaners, es un servicio digital completo de lavandería y cuidado de la ropa a demanda que cuenta incluso con sus propios locales de lavandería. ¿No te parece que la pelea está en provocar alianzas y gestionar los datos? ¿No ves en estos ejemplos un cambio de modelo de gestión de las compras? En mi opinión estamos ya ante una nueva etapa para la función. Especializarte en la compra de servicios de tecnología, se constituye en una prioridad.

			Las fronteras, ya de por sí confusas, en la asignación de costes directos e indirectos basadas en los modelos clásicos de costeo como “full costing” o “direct costing”, o modelos menos adoptados como ABC o ABM, de Robert Kaplan, entre otros, se vuelven aún más confusas cuando se trata de negociar servicios tecnológicos o alianzas que afectan a este nuevo producto, que como veíamos, es ya en sí mismo un servicio.

			Otro ejemplo lo encontramos en la personalización del producto, gigantes como Adidas o Levi´s están ya activando estrategias para masificar la personalización. En 2017 Adidas puso en marcha en Alemania la primera de sus “speed factories” donde empezó a fabricar calzado de una manera totalmente automatizada. Fábricas equipadas con software de simulación y análisis de datos, dispositivos y maquinaria de impresión 3D, y robots. A esta tendencia se le denomina “nearshoring” como modelo que acerca de nuevo la producción a los mercados. En la actualidad, ya empieza a ser más barato producir en proximidad que en lejanía en algunos artículos. Las marcas dejan al sistema tradicional de diseño y fabricación obsoleto amparadas por el crecimiento del comercio electrónico. Se anuncian campañas creadas a partir de big data y se comienza a fabricar de manera automatizada y robotizada. Hoy es posible programar en la sede central y producir de manera robotizada en cualquier otra parte del mundo. Algunos ejemplos más de marcas tan relevantes como Nike que anunció la compra de la startup tecnológica Zodiac, especializada en análisis de datos del consumidor por un importe que no trascendió, o Marks&Spencer que llegó a crear un departamento específico de análisis de datos para acelerar su transformación digital, y se alió con Microsoft para no errar. Y en china marcas como Fung Retailing y la alianza con Alibaba en busca de los datos de sus millones de usuarios, dejan un escenario cambiante para los compradores. Más adelante en procurement innovación veremos como el cambio de paradigma en compras en esta nueva era, se sustenta en convertirnos en facilitadores, liderando los proyectos en interno con un rol de “master scrum” y aplicando metodología scrum en interno, pero también pasa por una visión de requirement for solutions (RFS) o requirement for partners (RFP) en contraposición de los actuales modelos de licitación y negociaciones. Visión que ampliaremos en procurement ubicuo. Visión que se sustenta en la creación de un espacio que, desde compras, conecte a modo de hub entre las necesidades de las organizaciones y el ecosistema de proveedores.

			Por tanto, en esta fase de visión de proyecto del embudo de compras, aplica un profundo levantamiento de la información. El 47% de los practicantes reconocen que es la fase a la que menos atención prestan, siendo esta la segunda causa de fracaso en los proyectos, solo por delante de la falta de cultura en la organización por desconocimiento de la metodología del embudo de compras. Lo primero es cualificar los proyectos y/o posibles alianzas, es decir, de todas las iniciativas, propias o no, y solicitudes recibidas, basándonos en la información levantada, se estructuran unos pocos grandes proyectos, divididos en diferentes bloques, priorizándolos por el impacto en la organización. Se define el desafío. En segundo lugar, se diseñan acciones para atraer al mayor número de personas que puedan sumar ideas, buscando captar su atención y se define una estrategia para conseguir converger los intereses de todos en un único proyecto. Por último, se trabaja sobre escenarios de mínimos.

			Co-creación.

			En esta etapa filtramos los posibles impulsores o promotores, involucrando a todos en la construcción de espacios colaborativos donde considerar alternativas con el cliente en el centro, buscando su implicación, se asignan roles y responsabilidades. Este es uno de los puntos más complejos, ya que un 50% de los equipos piensan que afrontar la complejidad sin miedo al fracaso, es algo a evitar, en lugar de verlo como una oportunidad de aprendizaje. Esta fase es importante para la productividad, hay que evitar trabajo inútil y dirigir los esfuerzos a la siguiente parte del embudo donde se concentra la propuesta de valor del proyecto.

			Creación de valor

			En esta fase, hay que rediseñar el proyecto de manera creativa y sustanciada, impactando altamente en la actividad, calidad de los procesos, productos, servicios o innovación de gestión con enfoque en las ventajas competitivas, proponiendo experiencias piloto en entornos controlados que trasladen diferentes soluciones y costes, que deberán ser iguales o superiores a la idea original para demostrar valor en reducción de costes, superando las expectativas de los grupos de interés. El 48% de los diseñadores de producto, servicio o interacción ven más difícil abrir nuevas opciones que considerar las ya existentes.

			Contribución

			Impulsada por la colaboración y desarrollo de proveedores para crear nuevas oportunidades. Como consecuencia del embudo, los costes del proyecto disminuyen, aplicando procesos lean, y la eficacia para que el proyecto salga adelante, aumenta, justificando los costes de funcionamiento del área de compras con las métricas de ahorros y de valor neto.

			Ventajas competitivas. 

			La consecuencia de aplicar el método del embudo de compras es incrementar ventas o márgenes por la generación de alianzas, mejora de procesos o negociación de partes de la receta en la producción final que mejoren costes y/o aporten una ventaja competitiva en la última milla, en el momento de la verdad. Ventajas que ayuden a incrementar ventas b2b o b2c, mejorar KPIs de clientes internos enfocados a atraer nuevos clientes y mejorar la experiencia de compra como grado de satisfacción mediante proyectos tecnológicos, mejora de servicios implementados o balancear costes, precio de venta y beneficios que consigan impactar altamente en la actividad, los procesos, los servicios, los productos o la introducción de procesos de gestión innovadores.    

			La aportación de compras 

			Con el proyecto cualificado para cliente y proveedores podemos preparar un caso de negocio robusto con especificaciones adaptadas a las necesidades y enfocadas a agregar valor a la cadena de grupos de interés y clientes que permita cerrar la oportunidad de compra con el proceso que elijamos, subasta inglesa, holandesa, negociación electrónica, o no, proceso de negociación win-win, etc. Generando así el valor esperado, haciendo un proceso eficiente y que no solo genera ahorros en el mismo, sino que también, en su propia ejecución, obtendremos la esencia para dotar de contexto y conseguir la venta interna y el “GO” mediante la racionalización del gasto o la inversión.

			Un plan de compras que marque la diferencia, con visión de negocio 360º, es el punto de partida para que los profesionales de compras convirtamos el departamento en un área de compras sustanciadora, acelerador del éxito del resto de departamentos como base para alcanzar la posición de chief value officer (CVO) como evolución natural del CPO. Una alta puntuación del valor entregado por compras pasa inevitablemente por la rapidez en que los clientes internos y grupos de interés pasen de una fase a otra del embudo de compras y transformen las ideas en creencias, para esto debemos aplicar gestión del cambio y acompañar el proceso de innovación hasta su ejecución. De cómo contribuyamos a superar expectativas de conversión interna en cada proyecto depende el éxito del área de compras como sustanciadora. Y como concepto disruptivo, en este sentido, aparece el “shadow coaching” como disciplina que contribuye a crear equipos de alto rendimiento, o estar en la sombra en la negociación con proveedores y clientes internos.

			Entonces, ¿es la eficiencia enemiga de la innovación? La respuesta es que no, la eficiencia en proyectos o startup significa innovar bien y rápido, por tanto, no sería descabellado poner al área de compras, en su rol de responsable de eficiencias, jerárquicamente por encima del de innovación, tal y como mostrábamos en la figura 1.1 Organigrama de eficiencia en compras. Todas las grandes corporaciones nacieron de ser así, pero en su proceso de transformación, las supervivientes van avanzando hacia una concentración provocada por una mejor gestión de la eficiencia, lo que se traduce en una posición dominante ante el mercado.

			“El embudo de compras, es el proceso que las empresas deben activar para ayudar lograr un plan condensado a lo fundamental, mediante la contribución a la consecución de los KPIs de los stakeholders internos y externos para alcanzar la máxima rentabilidad de los objetivos globales”.
Eduardo Ranz

			Por tanto, decimos que, compras se constituye como ilusionista del control, porque todo aquello que tratas de controlar, lo asfixias. De la misma manera que el mago Uri Geller dobla una cuchara delante de tus narices y te provoca la ilusión de que lo hizo con su mente. En compras manejamos la analítica, la gestión de los datos, del gasto, desde la eficiencia, en alianza con la dirección financiera, y siempre, después de hacer caso de la intuición. Asumimos riesgos para adoptar una posición relevante en la generación de alianzas que conjuguen ventajas competitivas, con una visión de proyecto y de enfoque en las personas, activando una identidad, responsable, coherente y consistente que ayude a traer franqueza y transparencia al CEO.
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			LÁGRIMA 3

			CARTA ABIERTA A MI CPO: “EL PODER DEL SHADOW COACHING EN LA FUNCIÓN DE COMPRAS”

			Por Antonio Ramírez, Director de Marketing&Innovación

			Mi querid@ CPO,

			Llevo mucho tiempo pensando en ti y tu departamento, buscando la fórmula para convertirlo en un área de valor para nuestra empresa y no dejándolo arrinconado en procesos y responsabilidades que cada día que pasa están mas cerca de ser complementados o sustituidos por tecnologías capaces de negociar precios y ahorros mejor y mas rápido, que cualquier humano.

			Me niego a pensar que toda una experiencia humana adquirida generación tras generación sea enterrada en los libros de historia, por la tecnología. Si lo permito, es que no estoy haciendo bien mi trabajo.

			Incapaz durante meses de encontrar un nuevo valor y aportación de la función de compras, encontré la luz, cuando yo mismo me sometí a un proceso de “shadow coaching”, para mejorar y encontrar nuevos ámbitos de valor de mi puesto de trabajo.

			Tu y yo sabemos muy bien que tu experiencia y conocimiento permite que todos los años mantengamos márgenes, cumplamos buena parte de nuestros objetivos y que las demás áreas de la empresa puedan sentir que alguien vela por sus recursos, y por que no decirlo, por sus presupuestos.

			Pero, de la misma manera, sabemos que siempre, tu y tus colaboradores del departamento, lo habéis hecho desde un solo ángulo, … desde un único punto de vista, … el que siempre os hemos pedido, y del que no os hemos dejado (yo el primero) salir. Con una visión 100% de compras.

			Y es que hoy, yo necesito, … nuestra empresa necesita, … que tengas una visión mucho mas amplia. Una visión de negocio completa, que implique no solo el conocimiento mas profundo de cada una de las áreas de la compañía, sino también del mercado, competidores, tendencias y demás. Una visión innovadora que permita sumar fuerzas interna y externamente.

			Y si algo he aprendido con mi coach mientras me hacía “shadow coaching” (ya sabes, … esa persona que estuvo conmigo estos últimos meses, en cada reunión y proyecto y con la que mantenía largas reuniones a despacho cerrado tras cada una de ellas, para aprender), es que por mucha formación de negocio que te pueda aportar (como ya hacemos), nunca podrás sacarla el partido que necesitas para convertirte en un CPO de aportación de valor, si no cambias tu forma de ver las cosas, si no rompes tu zona de confort y tus esquemas de pensamiento y los haces evolucionar hacia algo mas global, que te permita tener una relación de igual a igual con el CFO, o el CMO, o el CTO, … o … conmigo mismo. Una visión, una forma de pensar que una lo mejor de todos y que este dispuesta a aportar a cada área mucho mas que una compra y/o un ahorro.

			Así que, tenemos que sentarnos a hablar. Y no podemos dejarlo pasar. Pues he de consensuar contigo como este coach, que no sabe nada de la función de compras, pero si de negocio y sobre todo de coaching, puede empezar a trabajar contigo. Y se que esto repercutirá para tu bien personal y profesional, como me ha pasado a mi mismo. Pero también la empresa te exigirá algo.

			Lo que aprendas de ti, en este proceso de “shadow coaching”, lo tendrás que aplicar al 100% en nuestro negocio. Has de ser honrado contigo, y por añadidura conmigo y con la empresa y reconocer tus limitaciones. Te prometo que yo no las veré como algo negativo. Pero también has de aprender a creer en ti. Por que, para serte sincero, … y reconocimiento mi parte de culpa, … te veo que te haces pequeño cuando estas ante tus iguales y eso, es algo que esta en tu mente y solo en ella. Y te pediré, … no, … te exigiré, que creas en ti y me lo demuestres, con el conocimiento que estas adquiriendo, pero sobre todo con tu cambio de visión y con tu apertura de miras y de negocio.

			Sabes como soy, y sabes que esto no es lo único que te voy a pedir a cambio de que te sometas a este proceso de “shadow coaching”, ya que, si no hiciera esto, no seria tu CEO.

			Quiero que te fijes muy bien en el coach, no con el objetivo de que te conviertas en uno, sino con el objetivo de que aprendas de él como analiza y estudia cada situación a la que se enfrente, cómo y qué tipo de preguntas te hace y qué es lo que realmente le permite hacer que tu amplíes tu zona de confort.

			Y si te preguntas, ¿por qué?, la respuesta es simple, … cuando vea que has crecido en conocimiento, en capacidad de interactuar con las otras áreas y proyectos nuevos dentro de compras que no tienen que ver con vuestra función tradicional, cuando vea que tus pares acuden a ti y te tienen en cuenta en sus decisiones, aunque no estés en la mesa de dirección, … entonces te pondré a liderar una nueva función, o quizás la incluya en la función de compras, … no lo sé, … tengo que pensarlo.

			Hablo de las Alianzas y del valor de convertir a los proveedores en auténticos y genuinos socios de negocio, y sin perder tu aportación actual. Te hablo de convertir a las empresas que nos “rodean” y de las que nos valemos para seguir siendo quienes somos, en algo así como nuevas áreas de nuestro negocio que aporten como el que más, para que nuestra empresa pueda seguir creciendo y compitiendo como hasta ahora.

			Y si te preguntas que tiene que ver el “shadow coaching” con la gestión de alianzas o socios de negocio, te diré que mucha.

			Todas esas compañías, que con el tiempo irán y vendrán, son como tu ahora. Empresas que cuando lleguen a nosotros, solo tendrán su propia visión de su negocio y estrategia. Empresas que tendrán sus propios esquemas de pensamiento, y limitaciones, pero que necesitaremos que evolucionen, que crezcan para que lleguen a entender y pensar como nosotros necesitamos. Y para eso, que mejor que hacerlo con un enfoque “shadow coaching” donde uno de los nuestros (tú y tus colaboradores) actué como “coach” que les guíen en su camino de crecimiento dentro de nuestra organización, durante el tiempo que estén con nosotros.

			Y se que esta última parte del reto es mayúsculo, ya que hacer que distintas empresas, mas grandes o pequeñas que nosotros, con otras filosofías, objetivos y visiones se conviertan en parte de nosotros, es un reto hercúleo. Pero tranquilízate, empezaremos solo por las que consideremos que son estratégicas y daremos tiempo al tiempo. Pero si hay alguien que lo puede conseguir, … eres tu … por algo eres el CPO de nuestra empresa, ¿no?

			Mi querid@ compañer@, ese es tu camino. Yo solo puedo ponerte el vehículo con el que recorrerlo, pero has de ser tú quien lo recorra y en el camino te conviertas en una nueva, y aun mejor, versión de ti mismo.

			Así que, … termino esta carta con una pregunta, … ¿te apuntas al “shadow coaching”?

			Tu Director General

			*	Antonio Ramírez es director de Marketing&Innovación en Konica Minolta, además de fundador de futturnauta y strategic advisor en CPOnet

		


		
			Procurement innovación

			“Si uno se centra en los competidores, deberá esperar hasta que los competidores hagan algo nuevo. En cambio, centrarse en el cliente te permite ser innovador”
Jeff Bezos

			La famosa innovación. Argumento siempre recurrente cuando se habla del máximo grado de madurez de un departamento de compras. Ese mágico momento en el que la colaboración con el negocio es plena. Participando -como veíamos en el eje de compras sustanciadoras- en la elaboración del plan de negocio. Pero, la innovación desde compras, puede venir, en cualquiera de las fases en las que tu compañía este en relación con el grado de madurez del departamento. La innovación no significa dar con una idea magistral, en la mayoría de los casos la encontramos en las pequeñas cosas. Esto va de co-innovar, la innovación no es un requerimiento unidireccional de cliente a proveedor, la innovación está en toda la empresa.

			La sociedad de hoy está expectante respecto de la introducción de nuevos productos, de nuevos modelos de negocio, de nuevos servicios que contribuyan a hacer su vida más fácil. Gracias a innovaciones científicas el ser humano a ampliado su esperanza y calidad de vida. En el ámbito de la salud, enfermedades que eran mortales se han convertido en crónicas e incluso se pueden curar. En agricultura se ha podido generar industria en zonas donde antes era imposible gracias a la innovación aumentando cantidad y calidad de los cultivos. Hemos interiorizado que la innovación es algo que tiene impacto real en nuestras vidas. No solo para que la sociedad avance y sea más sostenible sino también para generar riqueza y empleo con el compromiso de todos: Escuelas, universidades, industria, gobiernos y personas.

			DICOTOMÍA DE LA INNOVACIÓN

			El primer año que el grupo Auchan Retail, -grupo al que pertenecía en ese momento con el cargo de director de ventas- comunicó que quedaba abierta la candidatura para presentar los primeros proyectos de actitud creativa. -iniciativa global impulsada por la dirección del grupo-, me sobrevino una enorme ilusión. Rápidamente me puse a pensar en nuevas ideas. Me di cuenta de que todas se dividían en dos grupos. 1), Ideas novedosas y 2), Mejoras de algo ya existente. Todas pretendían dar respuesta a la pregunta de: ¿Existe una manera diferente de abordar este asunto?

			El primer proyecto que presenté fue un fracaso total, no paso ni de primera ronda, me centre en el primer grupo, el de ideas novedosas - disruptivas, se dice ahora - presentando un proyecto que nada tenía que ver con la actividad troncal del grupo y con la pretensión de crecer en un mercado nuevo. Recuerdo como el director del proyecto me dijo de una manera aplastante. “Eduardo, estás muy bien informado, gran trabajo, pero no le veo aplicación práctica a nuestro negocio” Ya sabéis que pienso que nunca se puede vencer al que nunca se rinde, así que, el siguiente año estaba presentando otro proyecto -esta vez desde el ángulo de mejoras de lo ya existente-.Agustin Fernandez Lopez Quesada, profesor de estrategia en el master de dirección comercial y marketing , nos decía hace ya casi 15 años -se me grabó a fuego- “las mejores ideas de empresa siempre han nacido de la imitación, los grandes empresarios de todos los tiempos han sido grandes copiadores” Si lo piensas bien todo es evolución de algo. Amazon te puede parecer algo muy novedoso, pero en realidad, ¿no es una manera diferente de pensar en algo que ya existía?

			La idea de este segundo proyecto fue inspirada en el primer congreso de gamificación que se hizo en los cines callao de Madrid en 2013, congreso al que tuve el placer de poder asistir invitado por Daniel Vecino, fundador de el plan del héroe. Innovación que consistía en una app inspirada en lo que después evolucionó a las apps tipo Bizum, pero en el ámbito de la tarjeta de fidelidad. Esta vez sí, la idea prosperó, estaba lo suficientemente cerca del negocio y era lo suficientemente innovadora. Conseguí el presupuesto del premio para su desarrollo.

			Unos años después, y visto desde la función de compras, pienso en la innovación como la dicotomía entre una visión de compras innovación-eficiencia y compras innovación-negocio. Podríamos pensar en compras innovación-eficiencia como las características de los modelos clásicos de gestión de la relación con el proveedor (SRM, supplier relationship Management) donde la innovación se le pide al proveedor de una manera unidireccional y enfocada a la mejora de procesos productivos para a través de la innovación reducir costes y en compras innovación-negocio como los modelos en los que aplicamos estrategias de alianzas y el embudo de compras para impactar directamente en el negocio de manera colaborativa entre todos los actores internos y externos con visión de negocio 360º.
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			COMPRAS COMO HUB DE COMUNICACIÓN/CONOCIMIENTO

			La concentración que trajo la crisis de 2008 con la caída de Lehman Brothers, la amenaza del apocalipsis retail de la mano de los gigantes del comercio electrónico y la uberización de muchos sectores, además de la entrada de nuevas startups presenta un escenario, donde para ser más competitivos, habríamos de considerar más alianzas hacia afuera, alianzas de negociación conjunta y desarrollo de innovación de una manera colaborativa, activadas por la necesidad de coopetir. La creación de centrales de compras potentes, incluso entre operadores del mismo sector con diferentes políticas comerciales y planes promocionales, son cada vez más una alternativa que se traduce en más valor a los consumidores. Alianzas entre plantas de producción de diferentes fabricantes contribuyen a la mejora de procesos, productos y costes ante la amenaza de la robotización y acercamiento de las plantas al consumidor. El sector primario agrícola y ganadero y el comercio de materias primas se verán impactados por incrementos en la demanda, por lo que, estrategias de colaboración para fomentar la calidad, sostenibilidad y eficiencia productiva en la cadena de valor o alianzas con socios tecnológicos prosperarán rápidamente.

			De igual manera, incentivar asociaciones de compra conjunta de suministro y servicios, integrando servicios bajo una visión de economía circular con una cadena de suministro integrada para atender la exigencia de inmediatez del consumidor de hoy (Cooperación, colaboración y cobranding) se conforma como algo clave. A esto se le denomina entornos VICA (volátil, incierto, complejo y ambiguo), pero no debemos olvidarnos de una visión de alianzas hacia adentro, estableciendo los mecanismos necesarios para que aflore innovación de negocio y la necesidad de replantearse los modelos de centralización o descentralización clásicos, pensando en el área de compras más como un hub que pone a disposición de otras áreas y/o países, incluso como centros de compra delegados, todo el conocimiento y estandarización de procesos.

			Alianzas hacia afuera

			El aspecto clave es la generación de valor compartido. Todas las empresas necesitan un microcosmos de proveedores para desarrollar su actividad. Es el tamaño de la compañía, su madurez y los mercados en los que opera, lo que dicta cuáles, de estos proveedores, en función del sector, se convertirán en aliados estratégicos. Sin embargo, en la mayoría de ocasiones, estas decisiones estratégicas relacionadas con proveedores son tomadas por el CEO o comités de dirección a los que el CPO no pertenece. Muchas son las compañías que entran en mercados nuevos mediante adquisición o alianzas con otras empresas, lo que, supone integrar todo el flujo de pedidos con diferente ERPs, gestionar riesgos y contratos de proveedores locales o centralizar las compras, redefiniendo estrategias. En estos casos el responsable de compras juega un papel operacional y no estratégico.

			Cada año nos despertamos con noticias de nuevas alianzas entre marcas que impactan directamente en la actividad de los departamentos de compras. Hoy más que nunca vivimos en entornos VICA. Alianzas de negocio como la suscrita entre Telepizza y Pizza Hut, suponen un ingente esfuerzo en la centralización de proveedores. Nestlé y Starbucks sellaron un acuerdo perpetuo de comercialización de productos innovadores de Starbucks por parte de Nestlé en el canal de distribución. La unión de marcas como Starbucks, Nescafé y Nespresso es un hito para el crecimiento en la demanda y por tanto la producción en el sector primario del café. Tesco y Carrefour acordaron gestionar conjuntamente su relación con proveedores, como consecuencia, se prevé mejorar márgenes de compra y ofrecer mejor calidad a precios más bajos a sus clientes, beneficiándose de un aumento de la competitividad ante las amenazas de otras cadenas. Gestamp fabricante de componentes para el automóvil y grupo BAIC firmaron una “joint Venture” que fortalecerá su posicionamiento en el mercado chino, permitiendo así, mejorar en sus plantas de producción los procesos de fabricación, los productos y los costes. Alibaba y El Corte Ingles (ECI) se beneficiarán mutuamente de una alianza en la que Alibaba acerca la última milla a sus productos con corners y recogida en los centros de ECI y, así el ECI, optimiza sus inversiones en soluciones cloud de inteligencia artificial y big data, además de comercializar sus productos integrados en el Marketplace de Alibaba. Esta alianza traerá optimización de infraestructuras y canales logísticos además de mejora de márgenes por economía de escalas.

			Estos son solo algunos de los ejemplos que nos muestran cómo impactar en los resultados de la compañía mediante alianzas con proveedores. Alianzas que son gestadas desde la estrategia. Son las direcciones generales, las direcciones de marketing y estrategia, y, en definitiva, los consejeros, bien sean, socios fundadores, terceros independientes, pertenecientes a fondos o de la propia estructura de gobierno, los decisores. Esas decisiones se toman en la mayoría de casos sin contar con el director de compras, máximo garante de la gestión con proveedores ¿Por qué? Porque los indicadores definen el comportamiento, y cuando alguien pregunta por fusiones y adquisiciones, la responsabilidad se centra en la dirección financiera y cuando alguien pregunta por alianzas estratégicas la cabeza se gira hacia la dirección comercial y/o marketing o de desarrollo de negocio, sin embargo, cuando se habla de problemas para cumplir con los objetivos a presentar al accionista, es cuando se gira la cabeza hacia compras, a veces de rebote tras mirar antes al CFO. Revertir esta situación debe ser el principal objetivo de las compras modernas, conocedores de los “intríngulis” de la estrategia con una visión innovación-eficiencia-negocio en lugar de una mirada limitada de innovación-eficiencia.  

			El papel de compras es encontrar el punto de dolor de los grupos de interés internos y externos para promover y provocar alianzas que desafían el statu quo y que ayuden a las estrategias de crecimiento y rentabilidad de las organizaciones. ¡Ojo! compras no es el héroe, su papel es de integrador, de líder en la sombra, pero con capacidad de decisión. Con capacidad de promover alianzas con startups, de integrar plataformas b2b o centrales de compras, de automatizar procesos con proveedores no estratégicos, de racionalizar el panel de proveedores, de provocar la integración de servicios para simplificar, de mejorar el time to market y desarrollo de nuevos productos de una manera rentable. Bajo una gestión global de proveedores y centrada en el triple win: que gane la persona, la empresa/equipo, y la sociedad, atrayendo la innovación y su ejecución como enfoque que considero la base del éxito de compras.

			Alianzas hacia adentro

			Quizás a aquellos que estéis familiarizados con el método lean canvas creado por Ash Maurya os sonará el nombre de Daniel Vecino creador del plan del héroe y su plan de fighting basado en el modelo de canvas de Osterwalder, pero gamificado y con acento en el foco, foco, foco!

			En mi etapa en Auchan Retail, tuve la gran oportunidad de conocer y aprender con Daniel, de él, y de su método. En varias sesiones atacamos la combinación del “design thinking”, explorando puntos de dolor del cliente, rediseñando, considerando alternativas adaptadas a la tecnología y necesidades del cliente para después hacer pruebas basadas en las hipótesis del “lean startup” y el mínimo producto viable, fallando barato y construyendo la idea, con los sprints de “agile”. Todo bajo el plan del héroe. Usando lienzos de modelo de negocio. Después llegaron los post-it, los rotuladores, la plastilina y los prototipos que bajo el paraguas de la incubadora de innovación del grupo al que pertenecía tanto disfrute y me ayudaron a entender un poco mas la intraemprendeduría. Y es que, como dice el pediatra y psicoanalista Inglés Donald Winnicott “es en el juego, y solo en el juego, donde el niño o el adulto como individuo es capaz de ser creativo y desarrollar toda su personalidad”.

			Me gustaría contaros un ejemplo de esos proyectos, que visto ahora en perspectiva, me provoca una pícara sonrisa y un punto de dolor propio. Estábamos trabajando en uno de los grupos en la creación de un universo de comida preparada y take away para el canal de conveniencia. Recuerdo perfectamente como en la primera reunión de trabajo uno de los miembros no hacia mas que tomar notas de todo, ¿sabéis cuál era su rol? Era el “tío de compras”-que poco me gusta esa expresión ahora-.

			En esa primera reunión estábamos el área de negocio, que exponía sus impresiones sobre cómo el cliente se beneficiaria de esta novedad, el área de marketing proponiendo sus ideas respecto de la identidad de marca y cómo atraer tráfico al universo, el área de producto que proponía el surtido de marcas y fabricantes junto con las iniciativas de trade marketing y estrategias de margen, el área de tecnología recibiendo inputs de todo el proyecto para integrar soluciones, el área de activos para las instalaciones y el área de compras.

			Después de algunas jornadas de trabajo y de testar algunos pilotos, resultó que la persona que dotó de mayor contexto al proyecto, acelerando el éxito del mismo y evitando costes innecesarios, fue aquel “tío de compras”, aquel al que solo mirábamos cuando se preguntaba por el precio del mobiliario de frío, las instalaciones, el precio de los soportes publicitarios, de las herramientas tecnológicas, etc. fue quien acabó liderando el proceso con todos los grupos de interés y atrayendo la innovación. Ese “tío de compras”, en silencio, sin reparto de méritos, hizo su trabajo de manera excepcional consiguiendo traer una solución de mínimos en costes y de máximos en rentabilidad e ingresos sobre la primera idea original, sin embargo, los méritos recayeron exclusivamente en el área de negocio -como impulsor de la iniciativa- por el éxito en el incremento en las ventas, el ticket medio de la categoría y el aumento de clientes a los centros.

			El caso anterior, fue un caso de éxito de la incubadora del grupo, sin embargo, la realidad es que, apenas hay casos de éxito en incubación corporativa a nivel mundial. En mi experiencia, las corporaciones deben trabajar en apoyar a las startup, no crearlas. El verdadero emprendedor es rebelde por naturaleza, por lo que, si el desarrollo nace desde una incubación en la compañía, es muy fácil que derive en un spin-off -se me ocurren millones de ejemplos- o en la fuga del talento emprendedor.

			Por otro lado, crear una infraestructura específica con sus propios costes, es en sí, un gasto ineficiente -digo gasto y no inversión con intencionalidad- por lo incierto de los resultados. Esta situación, muchas veces, provoca o deriva en un ahorro mal entendido basado en subvenciones por I+D cuando en realidad no se está obteniendo ningún beneficio y se están destinando recursos de manera estéril.

			Mi propuesta está en el otro lado, prefiero apoyar a la startup en su crecimiento y generar aliados estratégicos creando un espacio, que desde compras, ejerza de hub de comunicación entre las necesidades de la empresa y el ecosistema de emprendedores con un impacto real en el negocio. ¿Qué pasaría si midiéramos a un proveedor por el número de innovaciones exitosas que nos traiga? Es la startup la que está preparada y motivada para implementar metodologías ágiles que derivan en nuevos modelos de negocio, productos o servicios adaptados a las necesidades de los consumidores y las empresas. Las grandes corporaciones tienen una gran oportunidad de aprendizaje en esta relación, más como aliado cómo socio, de aliado, fomentando la financiación de proyectos y apoyando con tecnología a las personas de talento. Los departamentos de compras tienen una gran oportunidad de mostrar el tan nombrado “valor” ayudando a conectar de manera sostenible el ecosistema emprendedor con el negocio puro.

			Un ejemplo claro de esto que hemos visto fue el caso de Telefónica, Caixabank y banco Santander y el lanzamiento en 2014 mediante una alianza estratégica de la app para envío de dinero de móvil a móvil Yaap. Tan solo dos años después y con una inversión de veinte y ocho millones de euros se cerró con ingresos de dos mil cuatrocientos euros. ¿Qué pasó? Otras apps triunfaron después y están perfectamente establecidas ahora. En un comunicado, las tres empresas dijeron que “cada agrupación se estaba desviando de sus objetivos originales” y que querían “centrarse en el desarrollo de sus propios planes”. La adopción de un área de compras con visión innovación-eficiencia-negocio contribuye a evitar casos como el anterior.

			“Abrazar la “open innovation” promoviendo alianzas con universidades, centros de investigación y explorando iniciativas de desarrollo sostenible que beneficien al conjunto de la sociedad tiene un impacto directo en las acciones y el beneficio de las compañías”.

			EL EFECTO MARIPOSA

			El efecto mariposa, la teoría del caos. Nadie puede arrancar una flor sin perturbar una estrella.  Una pequeña mariposa en el extremo opuesto del planeta y el movimiento de sus alas provocan acciones en el otro extremo del planeta.     

			     

			“Un ejemplo claro sobre el efecto mariposa es soltar una pelota justo sobre la arista del tejado de una casa varias veces; pequeñas desviaciones en la posición inicial pueden hacer que la pelota caiga por uno de los lados del tejado o por el otro, conduciendo a trayectorias de caída y posiciones de reposo final completamente diferentes. Cambios minúsculos que conducen a resultados totalmente divergentes”.

			Existe incertidumbre, se avecina otra recesión. Las empresas están preocupadas por su supervivencia de manera cíclica. Los consejos de sabios se ponen a pensar en cómo salvar la situación. Se crean comités de múltiples naturalezas, y finalmente llegan los resultados.  Desde el área de marketing se crean acciones para aumentar el tráfico a los centros o generar nuevas oportunidades de ventas. Las ingentes cantidades de inversión en publicidad y los esfuerzos en la construcción de marca que año tras año se hicieron, soportan nuevos planes de acción para contener la caída de las ventas. Operaciones y desarrollo de negocio trabajan a tope por cumplir con sus objetivos beneficiándose de las estrategias implantadas. Desde el área de tecnología se trabaja en el despliegue de iniciativas tecnológicas que contengan la situación y supongan ventajas competitivas. Recursos humanos trabaja en la selección de los mejores candidatos para que el plan tenga éxito y en el rediseño de los planes retributivos, el área financiera vigilante a los síntomas que la cuenta de resultados y balances trasladan, de manera informada, despliega toda su imaginaria para controlar los presupuestos recién aprobados de contención del gasto, mediante control de gestión. Se establecen dos bandos. El primero, el de los optimistas, el segundo, el de los realistas. Finalmente, todos contentos. Hay resultados. El plan fue un éxito. El reparto de méritos es aceptado por todos, salvamos los muebles -otro año más-. El CEO y los accionistas quedan satisfechos con el trabajo realizado. Se hizo lo mejor para la empresa.

			Mientras tanto ¿Qué pasa en el área de compras? El discurso hacia afuera es el de siempre. Departamentos de compras estratégicos, que aporten valor. Transformación basada en tecnología, que sí, sí; que sí no. Del este año será el que el área de compras podrá demostrar su valor y ocupar un lugar en el consejo de dirección, al hay que ejecutar las órdenes recibidas. Pero parece que la realidad es otra. Vemos departamentos de compras centrados exclusivamente en lo transaccional con herramientas de gestión “sugeridas” por el departamento financiero o posicionados en una mal llamada gestión del gasto, de manera forzada, sacando pedidos sin parar y cortándolos de la misma manera en nombre de la eficiencia, pero sin atacar la omnidireccionalidad o adoptar una visión de negocio e innovación. En interno el discurso es diferente; la eficiencia es demostrable, cuantificable de una manera empírica, la innovación y aportación al negocio, no tanto. ¿Cómo has contribuido a incrementar ventas? ¡Demuéstralo! El director de compras no encuentra argumentos para explicarlo y finalmente no es invitado a formar parte de esos comités, pero si es llamado a la ejecución de una parte importante del plan. ¡Ahorra! Le pide su jefe integrado en el consejo. De la visión de negocio, mejora de procesos e innovación ni se habla. La proposición es el ahorro; en precios en primera instancia y en demanda -recortes- en segunda instancia. Muy lejos de una gestión eficaz de gestión de la demanda. El negocio sigue sintiendo temor a invertir en tecnología. Los accionistas no terminan de ver la correlación entre tecnología en compras y beneficios.

			Por otro lado, la inversión en herramientas de sourcing como posicionamiento tecnológico y crecimiento en la madurez del área es lo que nos recomiendan todos los gurús. Certifícate en la norma UNE 15896 Gestión de compras de valor añadido y la norma internacional de compra sostenible ISO 20400 verás cómo serás más visible, estratégico y profesional, nos repiten de manera cautivadora. Los líderes en compras retornan tres veces más que la media. La transformación en compras pasa por la adopción de la tecnología. Conviértete en el mejor de la clase y capacita a tus equipos globales en las mejores prácticas si quieres crecer. Ese es el camino para ocupar tu sitio en la mesa donde se decide el devenir de tu empresa.

			La adopción de plataformas de gestión de riesgos en la homologación de proveedores o una correcta implantación de herramientas de gestión del desempeño del proveedor que, apoyándose en un módulo de gestión de contratos, permitan asegurar la calidad entregada por los proveedores, y conceptos como la gestión de la relación con el proveedor son claves, nos cuentan; muchas veces, son las propias herramientas las que enseñan a los compradores a trabajar de manera profesional las compras modernas. Herramientas, creadoras de procesos y procesos para después vender la tecnología, en algunos casos acompañada de consultoría.

			Los compradores cautivados vamos detrás de los cantos de sirena, del flautista de hamelín, convencidos de que adoptar la tecnología será la solución a nuestros problemas. Exploramos todas las opciones disponibles, acudimos a talleres, hablamos con otros compañeros, forzamos soluciones parciales sin coste, aceptamos desarrollos propios de nuestros compañeros en IT, mientras nos llevamos algunas lecciones aprendidas por el camino. Los clientes internos ven más trabajo en todo eso y no encontramos quien esponsorice las iniciativas.

			Y el CEO, ¿Qué piensa de todo esto? que es papel mojado. Mi guardia pretoriana es la que me está sacando del atolladero. Son ellos los que se están dejando la piel pensando en iniciativas que veo rápidamente reflejadas en la cuenta de resultados y el cuadro de mando. ¿Porque tendría que invertir en tecnología en compras si ya tengo asegurado el cumplimento con los auditores? -se pregunta-. Acaso esa inversión hará que gane un solo céntimo más. Cada año veo ahorros presentados por compras por un lado y aumento del gasto por otro. Lo único que pido es que hagas cumplir los presupuestos. ¡No es mucho! Ante esta realidad, algunos compradores se plantean moverse a otras funciones después de preguntarse ¿Para qué seguir esforzándome cada año en ser más competitivo en precios si el negocio se lo come con una gestión ineficaz de la demanda?

			Todas estas frases, opiniones, argumentos y experiencias se oyen en muy diversos lugares, podría exponer muchísimas más; y,  lo único que dejan claro, es el miedo a la incertidumbre. Pensemos en el efecto mariposa como canal conductor de una nueva era donde todo el mundo tiene sus razones, las cuales, desembocan en frases, opiniones, argumentos y experiencias totalmente válidas. El caos ordenado. El concepto de modernidad líquida acuñado por el filósofo Zygmunt Bauman. La era de las compras líquidas. De la sociedad líquida.

			Son las ocho de la mañana de un día lluvioso en la city de Londres, un comprador se dispone a parametrizar una negociación en la herramienta de sourcing de su compañía. En el otro lado del mundo, en Estados Unidos el director de compras discute con otros directores del consejo como aumentar el índice de penetración de gasto controlado por compras. En la sede central de una compañía alemana se está montando una reunión con las filiales, la agenda es explicar la enésima reestructuración organizativa del departamento. Mucho más lejos, en Colombia el equipo al completo esta trabajando para estandarizar procesos de contratación, en colaboración con otras áreas que trabajan para transicionar modelos operativos, mientras tanto, en Dublin, al director de compras le acaban de comunicar que tiene una doble responsabilidad. A sus tareas específicas como comprador le ha sido asignada la misión de gestionar el mantenimiento de todas las plantas y oficinas distribuidas alrededor del mundo. En Australia todo el departamento con responsabilidades de pedidos y contabilidad de proveedores acaba de ser externalizado, al mismo tiempo, en Holanda la conversación gira sobre si es necesario separar las funciones de contratación de las de abastecimiento. Llama la atención ver cómo un ayuntamiento francés está incorporando por primera vez una gestión de compras profesionalizada, como resultado aflora un programa de gestión de contratos para minimizar riesgos, por otro lado, en España, en una multinacional, se plantean estrategias, centralización o descentralización, que sí, sí, que sí, no. En Israel una empresa de desarrollo de software está contratando a sus primeros compradores para que tramiten pedidos, entretanto en China, se está gestando una alianza improvisada para cerrar un acuerdo de venta propuesto desde Nueva Zelanda y en Polonia se firma un acuerdo para conformar un hub de compradores para una multinacional francesa. El caos se intenta ordenar en un foro de debate global en Miami con compradores de reconocido prestigio de todos los países, algunos argumenta con pasión a favor de la necesidad de adoptar una visión de negocio, muy intuitiva, pasando a formar parte activa en la gestación de alianzas estratégicas y desarrollo de producto en colaboración con los proveedores, otros se dejan la piel por convencer que la posición a ocupar esta en una visión de hub, donde el modelo sea adoptado a modo de centros de compra delegados por compradores y no compradores. Argumentos de peso a favor, hacía afuera: Desarrollo de proveedores y hacia adentro: Divulgar el conocimiento en la organización. Otros han ido más allá, impulsándose hasta llegar a la mesa del consejo, y dejando su apellido de compras por el camino, que no la esencia. Aparecen gestores del gasto, de servicios compartidos, de medios, de eficiencias. Todos ellos con una visión muy financiera y analítica. En el otro lado se encuentran los proveedores y clientes internos que cuestionan todos estos argumentos. Departamentos de compras lentos, con escasa capacidad de influir, sin conocimiento y sin liderazgo es lo que vemos, dicen los clientes internos. La integración entre funciones como control de gestión y compras como algo natural no siempre se da, y un poco más allá, la integración con otras áreas como tecnología, marketing o negocio sufre un agotamiento silencioso. Los proveedores ven como cada vez más, el canal de entrada es vía compras, y se desesperan, se preguntan cómo hacer para conseguir una venta con estos procesos que nos proponen: Pliegos eternos, subastas no trabajadas, desconocimiento de mis productos/servicios, y falta de seguimiento de los contratos hasta recibir la próxima llamada para tratar una bajada de precios. En el mundo startup alucinan con todo esto, acostumbrados a trabajar de manera ágil no encuentran el valor que puede aportar un área de compras y aparecen figuras más redondas como jefes de producto, como colaboradores naturales de jefes financieros y directores generales. Países emergentes o suministradores de materias primas ven como las organizaciones gestionan homologaciones cada vez más robustas y con foco en la sostenibilidad. Las organizaciones de compras inducidas por la sociedad se ven obligadas a contribuir con iniciativas de economía inclusiva y desarrollo sostenible. Todos convienen que es necesario un cambio. La causa; todas estas situaciones, reales o imaginarias. El efecto; la creación de espacios de liderazgo, donde construir relaciones de valor para el negocio con una visión mucho más amplia de lo que significa ser comprador en el mundo actual. El efecto mariposa: Cambios minúsculos que conducen a resultados totalmente divergentes. Causa-efecto que Antonio Escohotado explica maravillosamente en su libro caos y orden reflexionando sobre la sociedad contemporánea y el hecho de que los procesos complejos sean impredecibles, nos lleva a potenciar la intuición, conjugando ciencia con los demás sistemas sociales.

			En este sentido se abre camino la omnidireccionalidad en compras. El comprador se olvida por un momento de los cantos de sirena que las consultoras y proveedores tecnológicos difunden y se centra en convertirse al estado líquido. La revolución es gestada desde dentro, desde lo más profundo de la profesión. Desoye palabras como compliance, RFQ, RFI, e-auctions y se concentra en el negocio y las tendencias que la sociedad le marcan. El concepto de omnidireccionalidad en compras es abrazado por grandes corporaciones, como pueden ser las farmacéuticas, que se apoyan en startup como agentes de innovación atraídas desde el área de compras, aportando a su crecimiento el músculo financiero y experiencia de estas grandes corporaciones. Acuerdos de colaboración como los alcanzados por Ferrer y Novartis para convertirse en socios del Barcelona Tech City, uno de los principales hubs tecnológicos de Europa, evidencian que generar alianzas cada vez más contribuye a crear sinergias para avanzar en investigación y eficiencia. Pero estas alianzas no solo son motivadas por los crecientes costes de la innovación, también vienen motivadas por el propio cambio que sufren los modelos actuales. Compañías tecnológicas, como Intel, Siemens, Xerox, GE, IBM, o Lucent han desarrollado estos modelos desde hace años. Hoy, la novedad es que la propia evolución industrial hace que se extienda a todos los sectores. Vemos empresas de automoción que pasan de ser fabricantes a líneas de movilidad. Bancos como BBVA o Santander, no paran de invertir en startups. Petroleras o eléctricas como Repsol y Naturgy se ven más eléctricas y de venta de servicios. En este sentido tenemos otro ejemplo en operadores de telefonía móvil, convertidos en revendedores de soluciones bajo el amparo de la transformación digital. Operadores como Vodafone, incluso han institucionalizado un cargo, el “Industry Partner Account Manager”, encargado de buscar alianzas y nuevas tecnologías para ampliar el portfolio de producto b2b y conseguir fidelizar y captar nuevos clientes. También encontramos ejemplos de alianzas, en modelos de negocio que transforman la categoría o en el sector primario, con alianzas entre agricultores o ganaderos y proveedores de tecnología blockchain o robótica. Hoy, el gran dilema respecto de alianzas es combatir con tus propias armas o aliarte con tu enemigo. Vivimos en la era de la empresa mutante, hoy, más que nunca antes. La diversificación es planteada, más como estrategia defensiva que como un aprovechamiento de las ventajas competitivas.  Un ejemplo de esto es la alianza entre Volkswagen y Tesla como proveedor de baterías de carga. Cada vez nos resulta más frecuente ver operadores de tecnología disruptiva que acaban siendo suministradores de su competencia.

			La innovación en compras depende de reformular todo su planteamiento para realizar una transición con éxito -la diversificación en la empresa mutante es un potencial de oportunidad para compras-, una transición no solo tecnológica sino de valor, en busca de rendimiento económico -Hoy, el 40% de las compañías que adoptan una estrategia de “corporate venturing” buscan retorno a corto plazo-, pero también de satisfacción del cliente interno y externo. Con visión de negocio. Generando una trasposición desde lo transaccional a la estrategia de alianzas en el negocio, co-creación y divulgación de conocimiento. En todo caso, la más mínima variación provocará cambios, el que no mueva las alas que no espere nada, se quedará fuera. El cliente es el que ordena el caos en el nuevo universo comercial. Las empresas que no entiendan que tienen que tener un departamento de compras estratégico morirán. Los compradores que no entiendan que tienen que ser líderes directivos con visión de negocio morirán. La función de compras es hoy más que nunca omnidireccional. Líquida. En cambio permanente.

			UN TESORO CONTENIDO DENTRO DE UN COFRE

			Seré claro. No necesitas una herramienta de gestión de proveedores. Fin.

			¿Porque soy así de contundente? Veras, mi punto de vista es que, lo que se necesita, es una estrategia conjunta de gestión de proveedores con tus clientes internos. Crear un ecosistema de clientes internos y proveedores. En infinidad de ocasiones he escuchado de clientes internos decir; “mis proveedores”. Cuando esto ocurre es muy difícil para compras establecer una relación con el proveedor, ya que la óptica es de nosotros (compras) vs ellos (cliente-proveedor). Para el cliente interno, especialmente en la contratación de servicios, en muchas ocasiones el proveedor es una extensión de su propio equipo, por lo que, de primeras hablar de gestión de desempeño del proveedor puede parecerles una auditoría de su propio trabajo, realizada por un departamento ajeno. También encontramos el caso opuesto, si las cosas se ponen feas, lo más fácil es culpar al proveedor de nuestra desdicha sin mirarnos el ombligo -cuantas veces vemos esto en las organizaciones donde un buen trabajador se ve despedido por la inoperancia de su jefe-. Pero, la situación que casi más me gusta es, cuando el proveedor trae las ideas y es el departamento quien se atribuye el mérito. Digo casi, porque en mi top están las iniciativas de desarrollo de producto o negocio que contribuyen directamente a conseguir más ventas. En este caso el departamento se convierte en pavo real.

			Muchas empresas consideran aún el supplier relationship Management (SRM) como una herramienta, nada más lejos de la realidad. Por esta razón empezaba este episodio diciendo que no necesitas una herramienta de gestión de proveedores, sin embargo, tener un sólido plan de seguimiento consensuado con cliente y proveedor, sí. Disponer de una solución tecnológica de seguimiento del desempeño del proveedor, ligado a unos KPIs dirigidos a conseguir los objetivos deseados por la compañía y el propio departamento -estos pueden ser de calidad de servicio, atracción de nuevos clientes, consecución de ventas, escala, satisfacción, etc.-, es crucial para repartir méritos y aportar valor soportado a la compañía, de una manera, transversal y holística. Si estás en ese punto, Excel no te servirá. Tampoco los reportes de los sistemas del propio proveedor. No es eficiente ni fluye el dato. En ese punto, con una estrategia diferenciada de gestores de la categoría y gestores de la relación con los proveedores, una herramienta potencia la gestión estratégica. Aún más importante, si cabe, es la garantía de que las relaciones son gestionadas honesta y éticamente con riesgos controlados.

			ES EL SRM A COMPRAS LO QUE EL CRM A MARKETING

			Son incuestionables los beneficios que aporta una herramienta de gestión relacional para la gestión del desempeño del proveedor y la atracción de la innovación, pero pocas son las voces que hablan de la importancia del proceso de búsqueda, permanente, de proveedores. En una economía tan global y competitiva es fundamental estar vigilante a las novedades y, desde compras, en la mayoría de ocasiones atacamos esto de manera reactiva, haciendo una búsqueda de soluciones cuando nos son solicitadas, siendo habitual aceptar los proveedores recomendados. En el momento actual cobra especial relevancia, más si queremos ser protagonistas en la generación de alianzas, la captación de proveedores como si de leads cualificados se tratara.

			¿Qué es Customer Relationship Management? Básicamente un CRM, desde sus inicios allá por los 90, es una base de datos de clientes para conseguir más ventas, punto de encuentro y desencuentro entre los departamentos comerciales y de marketing, el lugar donde ventas pide encontrar oportunidades de negocios a los responsables de marketing. Personalmente, estoy convencido de potenciar esta herramienta estimulando su uso hacía la gestión de relaciones con el cliente, que permitan mediante programas de fidelidad y estrategias relacionales mejorar la experiencia, con el foco en sus principales necesidades. En esta era de cambios de paradigma, el cliente demanda que ventas y marketing trabajen de manera conjunta más que en ningún otro momento, de igual manera que el negocio demanda a compras que trabaje de manera transversal con toda la empresa.

			A pesar de que el CRM fue uno de los primeros conceptos de moda, de la ahora denominada transformación digital, a día de hoy, encontramos ejemplos de implantación de CRM y contact center deficientemente explotadas. En muchos casos por la falta de entendimiento entre los departamentos de marketing/ventas con el área de tecnología en su implantación, a veces prematura, antes de hacer el ejercicio de entender los procesos de negocio, lo que, deriva en malestar sobre la herramienta seleccionada y su retorno en conversión de ventas o leads sobre los costes de funcionamiento por parte de los CEO. En el área de compras tenemos en este ejemplo algunas lecciones que aprender. Si entendemos un SRM como una base de datos de proveedores a los que hacemos seguimiento de su desempeño, sin entendimiento con el resto de departamentos, corremos el mismo riesgo que las implantaciones de CRM. La calidad del dato en el SRM es un aspecto fundamental, igual que lo es en un CRM. La gestión de la relación es el corazón de la herramienta.

			Este año LinkedIn comunicaba la puesta en marcha de la integración con office 365. Una de las funcionalidades que permitiría sería poner en Outlook el nombre de un perfil y hacerle llegar una invitación de conexión en LinkedIn o con la versión de targeted release enviar correos desde Outlook a contactos de primer grado en LinkedIn. No tardaremos mucho en ver estas integraciones con plataformas de CRM y business intelligence. Estas acciones van encaminadas a conseguir prospectos cualificados, pero ¿Cómo conseguimos prospectos cualificados, entendidos como proveedores, en compras? En este sentido, las herramientas de sourcing (SRM) proveen de módulos de homologación. El proceso más estandarizado es el del envío del “truño Excel” o su versión digital de “truño casillas” a una lista corta de proveedores, después de realizar unas cuantas búsquedas por Google o recibir recomendaciones. El proveedor se encuentra con un listado de trillones de preguntas que sistemáticamente le envía el comprador para homologarlo y optar a una oportunidad de negocio. ¿Realmente esto aporta a la búsqueda de los mejores partners? Yo creo que no. No creo demasiado en la homologación de proveedores tal y como la concebimos en la actualidad. Es cierto que es necesario controlar una serie de indicadores de riesgo, especialmente a los proveedores más estratégicos, pero lo que a mi juicio es vital, es captar a los mejores proveedores. Esto rompe con la actual metodología, en la que el proveedor prospecta al cliente. El comprador moderno tiene que dar un paso más allá y debe salir a explorar todas las opciones que el mercado ofrece. Después vendrá la gestión del riesgo, las auditorías y la evaluación del desempeño. Algunas compañías de software están explorando la creación de bolsas de proveedores ya homologados o el acompañamiento en la captación del mejor proveedor, pero aún estamos muy lejos de crear un mercado digital dinámico. Quizás el blockchain sea la respuesta.

			La gestión de la relación con el proveedor puede proveer la primera piedra en el camino hacia la transformación en compras. La gestión de compras estratégicas y gestión de categorías pone a compras en el mapa. La gestión de stakeholders que propicie alianzas pone a compras en la senda del C-level. Cambiemos la S de Supplier por la S de Stakeholder “stakeholders relationship management” este concepto es mucho más potente, porque engloba organización, proveedores, tu propia actividad y la actividad con tu equipo como gestor. No se puede seguir hablando de grupos de interés de la misma manera, hoy los colectivos son determinantes en la construcción de la reputación porque disponen de capacidad de prescripción e influencia. Esto va de personas. Va de crear ecosistemas propicios para la innovación. Cómo escribió el psicoanalista Erich Fromm “La creatividad requiere el coraje de olvidarse de las certezas” La originalidad requiere mucho esfuerzo y valor.

			El impacto en las organizaciones y la sociedad de la propuesta de valor del concepto de SRM es infinito, pero no son demasiadas las compañías que apuestan firmemente por su gestión, y mucho más lejos -diría que a años luz-, está la generación de alianzas. En Uk, un estudio realizado por stateflux indica que el 15% de compañías que adoptan estrategias de SRM realizan evaluaciones de habilidades y competencias a sus usuarios, y un 32% reconoce que los colegas directivos operacionales de compras no encuentran su valor, siendo el compromiso de la alta dirección seis veces superior. El principal impulsor de la evaluación del proveedor y la gestión del contrato es la alta dirección, pero no se termina de definir con precisión el rol de sus gestores. ¡Vaya incoherencia! En muchos casos la gestión de riesgos, ya no digo de cualificación de proveedores como de leads de la que antes hablábamos, está ausente.

			Johnson & Johnson es uno de los grandes valedores en la adopción de estrategia SRM, separando y definiéndolo como un ente superior al Category Management. Para Johnson&Johnson la inversión en SRM no sería viable si no pudiera medir el valor entregado por sus proveedores. La compañía mantiene un cuadro de mando integral que es capaz de medir el desempeño del proveedor, el riesgo; la innovación; la responsabilidad fiscal; y la sostenibilidad. ¡Compras mide la innovación del proveedor! Innovación que resulta directamente en productos comercializables de valor compartido con los vendedores. Incluso apoyándose en terceros para medir la sostenibilidad como Ecovadis. La multinacional ha lanzado una larga lista de marcas reconocidas mundialmente, siempre trabajando en estrecha colaboración con sus socios. En respuesta a los rápidos cambios en los consumidores y mercados de la salud, compras con la ayuda de proveedores, es protagonista del relanzamiento de toda su línea de productos para bebés. Johnson&Johnson es practicante de la atractivación. Pero el aprovechamiento de la estrategia SRM alcanza también a la gestión de categorías de indirectos. Su CPO De Candia dice “El equipo de compras mide elementos cualitativos que facilita la relación entre proveedor y cliente interno. Lo que se podría traducir en valor agregado, a través de la aportación de nuevas soluciones e ideas que tratamos de averiguar cómo ponerlas en marcha”

			El efecto mariposa. Esa maravillosa teoría del caos ordenado en compras de la que hablábamos antes, cobra especial relevancia en la aplicación de una robusta estrategia de relación con los proveedores.

			Compras sustanciando al negocio, contribuyendo a la innovación, a la captación e incorporación de nuevos proveedores, a la generación de alianzas, y ahora sí, reportándolo, con el sello de calidad del responsable del propio departamento que trabaja codo con codo con el proveedor. De nada servirá el mejor software del mundo si no has pactado con anterioridad, con cliente interno y proveedor, los indicadores críticos a evaluar. Con una estrategia conjunta, hablamos de colaboración y de méritos compartidos. El cofre, en este caso, es el software y, el tesoro, la relación con los diferentes públicos, los grupos de interés externos e internos y los clientes internos. Fijar relaciones, a modo de tesoro es obligatorio para establecer una sólida relación de confianza con las partes y activar la atracción del modelo SRM. Sobre esto trata la segunda parte de procurement líquido. El procurement de contexto.

			ATRACTIVACION

			Has visto cómo funciona el embudo de compras, como desde compras, puedes empoderarte como agente en la ejecución de la innovación. Innovaciones que, como vimos, pueden venir de alianzas hacia adentro o hacia afuera, con una visión de negocio y no solo de producto o servicio. Vimos cómo tener un repositorio tecnológico para medir los efectos, es imprescindible, con una visión de relación con el proveedor ampliada, como la de los equipos comerciales y de marketing y las conocidas herramientas de relación con los clientes. Pero cómo vamos a canalizar toda la innovación hacia compras, hacia el embudo. Es preciso activar la atracción de la innovación.

			Imagina que eres un emprendedor y tu misión es atraer clientes a tu negocio; la innovación es propia, y ya tienes consolidadas tus alianzas. Probablemente lo primero que pensarías es en lo conocido. En el mundo offline. Pensarías cómo anunciar o promocionar tu negocio en televisión, radio; prensa; eventos; buzoneo, etc. Probablemente no tengas suficiente dinero para esto, así que, pensarías también en el mundo online. Te preguntarías cómo activar una estrategia con recursos propios en web, blog; ecommerce; redes sociales; gestión de bases de datos, eventos si tu negocio es b2b… analizarías con el dinero de que dispongas como comprar publicidad en Google, en redes sociales, con influencers, y seguramente lo que más te provocaría desconcierto es como conseguir ganar viralidad y reputación. Son acciones y preguntas necesarias. Acciones encaminadas a activar la identidad de tu negocio para atraer a tus potenciales clientes o prospectos a la parte ancha del embudo. Trasladado esto a nuestro mundo de compras. ¿Qué podríamos aprender? ¿Cómo podríamos capturar la innovación y sutilmente dirigirla hacia la parte ancha del embudo de compras? Sin duda hoy, y cada vez más, a la hora de hacer una compra nos fiamos más de los comentarios que otros iguales hacen del producto o servicio, de las recomendaciones, que de la propia marca. Lo que antes llamábamos recursos ganados. Después veremos en detalle como para aplicar la atractivación de la innovación al embudo de compras nos guiaremos por el eje de procurement de contexto para crear un ecosistema de confianza entre cliente interno-proveedor-compras. Pero antes te daré una pista, para cumplir con tu objetivo de atracción al embudo de compras, deberás proponer múltiples soluciones. Es un viaje circular de la marca personal a la autoevaluación constante. Creando reconocimiento que te impulse a ser considerado y a influenciar para después capturar proyectos que atraigan a nuevos clientes internos y que aumenten la lealtad hacia tu propuesta de valor. Ser confiable y ser influyente. Atractivación es todo eso. Entender este viaje permanente, líquido, es pensar en el paradigma de la polaridad.

			EL PARADIGMA DE LA POLARIDAD

			No conozco a nadie mejor que un comprador para hablar de riesgos calculados. De coste de oportunidad. De elegir la piscina de oportunidad, refiriéndonos a los océanos azules existentes para el desarrollo de la función. De elegir ser diferencial, moviéndose con agilidad entre los polos opuestos del espectro de decisión. Atributo que le confiere el ejercer de conector entre los polos de la analítica, la intuición, y con visión de negocio 360º.

			El caso de la marca Nike para hablar de piscina de oportunidad es fantástico. La marca consiguió un sustancial incremento en el valor de la acción y un retorno calculado de seis billones de dólares en detrimento de algunas zapatillas quemadas y ganar algunos detractores, gracias al lanzamiento de una campaña con el ex quarterback de los SF49ers Colin Kaepernick, que desató una ola de críticas por posicionarse en una posición controvertida. Incluso el presidente Donald Trump criticó la posición de Nike. El quarterback decía en el anuncio de Nike “Creer en algo. Incluso si eso significa sacrificar todo. Simplemente hazlo” justo después de plantarse de rodillas cuando sonó el himno nacional en protesta por la brutalidad policial antes de los partidos de la NFL. ¿Os imagináis el impacto de este acto en Estados Unidos?

			Puede parecer algo ambicioso, pero, en síntesis, se trata de una idea sencilla que, parte de querer o no, asumir riesgos. Cuando hablamos de innovación en compras, siempre hablamos del top en madurez de un área de compras. Es falso. La innovación se da en cualquier momento, independientemente del grado de madurez, y también en las pequeñas cosas. Recuerdo con cierta nostalgia el primer gran proyecto que materialice como comprador. Con tan solo tres meses en la compañía, y en pleno proceso de transformación del departamento, que partía casi desde un estadio primario de “todos compran”, decido impulsar la iniciativa de ir una semana a China junto con el CEO de KL2B Manuel Balastegui. Mi misión, a simple vista, era algo muy básico. Inspección de calidad a la fábrica que suministrará sillones para despachos y recepciones. Cuando fui contratado, nadie estaba pensando en que fuera a proponer esto, la misión para la que fui contratado, en primera instancia, era ordenar los procesos de compra e implementarlos dentro del ERP. Así que podría decirse que estaba asumiendo un riesgo. Es cierto. Pero un riesgo controlado. En mi mente tenía, -y fue gracias a esto que me permitieron abandonar por una semana la otra misión-, homogeneizar la identidad de marca en las clínicas de todo el mundo, incluido Latinoamérica, evitando así la tropicalización de la marca. Antes de mi pertenencia a la compañía, se compraba el mismo modelo de sillón, pero a un distribuidor de Málaga que se abastecía de una fábrica China. Mi propuesta fue dirigida a marketing y no a expansión, departamento encargado de hacer los pedidos de compra. Mi estrategia de atractivación apuntaba a otro departamento, en principio ajeno a la necesidad de suministro y presupuesto ¿estáis satisfechos con los sillones de recepción? Les pregunté; el responsable de marketing, me miró medio sorprendido y dijo, lo cierto es que se deterioran rápido y rompen con la identidad deseada. Y si te dijera que tengo una solución, dije casi cortándole. Soy todo oídos, contestó. Mira, tu dime que diseño exclusivo quieres y te garantizo que tendrás el mismo sillón diferencial en cualquier parte del mundo. Adelante, respondió entusiasmado. Tras varias muestras e inspecciones, llego el día de ir junto con el responsable de identidad corporativa a ver el nuevo modelo en una clínica piloto. El resultado fue el esperado. Quedo inmensamente satisfecho. No mucho más adelante en el tiempo, viaje a Latinoamérica por otros motivos, pero junto con ese mismo responsable de identidad corporativa. En mi agenda estaba comprobar, entre otras cosas, los sillones recibidos allí. En ese viaje pudimos comprobar que, casi todos elementos de identidad estaban “tropicalizados”, excepto los sillones. Esta pequeña innovación del proveedor que nos acompañó en el diseño y fabricación de los sillones, además de la homologación de las fábricas, ayudó a conseguir causas mayores como adaptar las sillas a la normativa de prevención de riesgos laborales. De hecho, sin tener como sponsor al área de marketing y prevención de riesgos laborales, el área de expansión, posiblemente, no habría aceptado este cambio. La presión por el cumplimiento de plazos y su planificación no lo hubiera permitido, ya que en ese momento se abrían más de diez centros por mes. La consecuencia fue un ahorro brutal y la homogeneización de la marca, con un diseño exclusivo. ¿Se puede considerar esto una innovación? Decide tú mismo.

			El paradigma de la polaridad. Hoy como nunca, no hay nada más peligrosos que quedarte en el centro. Inmóvil. La convergencia entre industrias, disciplinas, sociedades, y culturas hace que se desdibujen los límites, redefiniendo el “new normal”. Liderar el diseño del equipo. Ver algo donde otros no ven nada, por una miopía de silos. Elegir la piscina de oportunidad. Atraer la innovación polarizada desde compras. Activar tu espíritu intraemprendedor. Casi tres años me llevo el proyecto que voy a relatar a continuación. Tiempo en el que tuve que aplicar permanentemente estrategias de atractivación, de diseño de equipo y gestión del embudo de compras. En noviembre de 2016 se acerca a mi mesa el máximo responsable de España y me plantea una situación que se está dando en las casi 140 unidades de negocio que teníamos en ese momento. El papel esta colapsando el espacio en los centros, me dice. Es necesario abordar un proceso de digitalización. Por favor, pide precio y busca proveedores para un piloto. ¿Quién será mi interlocutor en la parte operativa? Pregunte. Su respuesta fue tajante y sin lugar a interpretaciones. Tú. La instrucción fue clara.

			A partir de ese momento inicio el proceso de atractivación de la innovación antes de pasar a las siguientes etapas del embudo de compras. Busco dentro y busco fuera. Mi primer acercamiento es visitar un centro. Pillo por banda al pobre director y lo acribilló a preguntas sobre el proceso. Tras digerir la información, al día siguiente, vuelvo con más preguntas. El primer análisis que extraigo es que las áreas implicadas son muchas y diversas. Y que el proceso plantea áreas de mejora. No será ni tan sencillo ni tan rápido. ¿Cómo podré transmitir esto a la dirección sin mermar mi marca personal? Decido hacer un mapa de posibles sponsors. El segundo acercamiento es al área de IT ¿Qué datos podría extraer de los sistemas? ¿Cómo podría integrarlos al proyecto? No consigo hacerles ver el alcance que el proyecto tendrá para ellos, o eso creo, después veras porque no era así.

			Han pasado tan solo 3 días desde la solicitud. Es lunes y comienzo a recibir a los primeros proveedores. Se abre la fase que me gusta llamar requirement for partner (RFP) como proceso supervitaminado, en comparación con un requirement for information (RFI) clásico. La agilidad es importante, así que una vez ganada la confianza de los directores de los primeros tres centros que visité, les hago promotores de la iniciativa. Sus centros serán los primeros en atacar un proyecto tan sensible para la organización.  En menos de dos semanas pongo en marcha tres pilotos con tres diferentes proveedores y con todas las dudas. Comunico este paso a dirección y presentó una fecha fin prevista para analizar los pilotos. Todo va según lo esperado. Fluye. Ahora que tengo una visión de proyecto puedo dar el siguiente paso. Iniciar la etapa de co-creación.

			Es tiempo de ver el estado de los pilotos. Con las primeras conclusiones, el acompañamiento del proveedor y el impulso como promotores de los directores de centro -satisfechos por el espacio liberado, la calidad del servicio entregado y por haber sido los primeros en implantar la digitalización-, empezamos a construir el proyecto con el director corporativo de operaciones como aliado y el responsable como impulsor. Mi jefe, el director financiero, empieza a mirar de reojo, sospechando que le viene una de esas sorpresas que, tan poco gustan, a nivel presupuesto y de flujo de caja. El CEO, de momento ni se asoma. Después de una sesión, mas de preguntar que de contar, con el COO, concluimos que hay que vincular al resto de áreas. Se me encarga la misión de conformar un nutrido grupo de personas. La sensación que me queda es más de mandato que de creencia en el proyecto. Toca enamorar y lucir. Toca impregnar del halo de co-creación y diseñar un equipo. Toca elevar el nivel del discurso.

			A la mañana siguiente, quedo a tomar un café con la responsable de servicios generales, después de la clásica conversación informal, abordo el tema con entusiasmo. Quería comentarte un proyecto en el que estoy, le digo. Después de unos minutos buscando ser preciso en los titulares, acabo diciendo. ¿Qué crees que te perderías en caso de no participar en la co-creación de este proyecto? -Es increíble el efecto que causa en cualquier ser humano el mero hecho de pensar que te puedes perder algo- rápidamente me responde, la verdad es que aún no se lo que me perdería, pero si se que quiero estar ¿Qué propones? Me pregunta. Montemos un grupo de trabajo junto con el área de negocio y financiación al consumo, tu estas muy bien relacionada con dirección general, seguro que a ti te seguirán si les involucras, propongo, para continuar diciendo. Por mi parte, me encargo de avanzar con el área de legal, IT y lo hablo con marketing, al fin y al cabo, les gustara estar informados por si de alguna manera impacta en la marca o detectan propuesta para mejorar la experiencia de cliente. Fantástica idea, dice acabando el último sorbo de su café. Al día siguiente -fue más rápido de lo que pensé- teníamos ya una lista de posibles candidatos a formar parte del equipo por cada una de las áreas. Estábamos ante la etapa más sustanciadora y atractiva. La etapa de crear valor.

			La primera conclusión a la que llegamos es que antes de alcanzar la meta de papel cero deberíamos ir conquistando pequeñas batallas basadas en menos papel y, por supuesto, ir comunicando cada pequeño logro. Pero en la etapa de creación de valor encontramos momentos de frustración, de sentir que el proyecto no avanza y el vértigo de explorar nuevas ideas. Finalmente, el grupo se crea con un equipo multidisciplinar de seis personas. Tras esta primera reunión, programo la fase dos de atractivación de la innovación con los proveedores, son varias las reuniones y el tiempo dedicado a la exploración de nuestra necesidad como cliente y a los posibles paralelismos con lo que otros ya están haciendo, basándonos en la información extraída de los pilotos. En esta etapa me centro en ir entregando los primeros resultados según lo acordado, cosas tan simples como que los centros puedan tener disponible un repositorio tonto donde consultar los archivos digitalizados o apoyar al área de operaciones en las recuperaciones físicas de la documentación en custodia y, por otro lado, exploro algunas nuevas ideas que ya van comenzando a fluir.

			Fíjate que hasta el momento no he hablado de precios. De hecho, la contribución está centrada en la solución. A esto me gusta llamarlo, requirement for solution (RFS, por sus siglas en inglés). Los proveedores que están participando del proceso sienten los colores y toman conciencia de que están en un proceso de búsqueda de la mejor solución, sabedores de que solo los mejores llegarán al final. La complejidad en este proceso para compras radica en que se va conformando una idea más elaborada y que no todos los componentes del grupo estarán de acuerdo. Se empieza a crear un primer borrador de caso de negocio con visión 360º para optimizar la inversión y el gasto predecible, pero también con el control de no exceder en los recursos propios. Es nuestra responsabilidad que el tiempo de cada miembro del equipo sea de valor para él y para el proyecto.

			Pasados unos meses preparo una bonita historia para cada departamento, explicando, como poder integrar algunas de las soluciones solicitadas de inicio, junto a las exploradas en el grupo, y otras que se añadieron. Una vez consolidadas, las vemos todos en común para destapar una perfecta integración entre todas. El resultado es el lanzamiento de varios procesos de negociación incluyendo subastas para diversos atributos necesarios de añadir al proyecto y buscando no solo la mejor oferta y/o la mejor solución, sino también una solución integrada y racional.

			De aquella primera solicitud para evitar el colapso de los centros por exceso de papel y, gracias al trabajo conjunto de los miembros del proyecto y los proveedores, conseguimos implantar una solución global que, además de solucionar de manera dinámica el problema del papel, también optimiza recursos en el proceso de firma, haciéndolo digital y, extrae valor para los equipos comerciales, integrando un software de financiación al consumo. Como elementos nuevos, destaca la correlación entre los dispositivos que soportan estos nuevos desarrollos y que facilitan la conectividad, añadiendo valor a la experiencia de cliente y captando datos que ayudan a mejorar temas tan sensibles como tiempos de espera y optimización de procesos de producción. Todo ello, integrado en una solución global que aporta al conjunto de la compañía, incluido el aumento de las opciones de convertir visitas en ventas y con un número no muy grande de proveedores. Esa fue la historia de este proyecto. Casi tres años de duro trabajo y una contribución real del área de compras al proyecto, con la implicación directa del director y varios miembros del equipo de compras como conseguidores de llevar la innovación a su ejecución. Ahora toca gestionar el contrato, desde el lado de hacer cumplir con el presupuesto asignado tras los logros conseguidos en negociación, pero también desde el lado de seguir añadiendo innovación y haciendo cumplir con los compromisos adquiridos por los proveedores. Estamos ante un cambio de era donde ya es una realidad una nueva manera de afrontar los procesos de negociación. Enrique Lloves, director de estrategia de telefónica, cree que, en los próximos años, quizás no en los próximos 12 meses, pero si en 36 meses, veremos el despegue de la inteligencia artificial y de los asistentes en el hogar. Victor Molero, profesor de marketing por la universidad complutense de Madrid y director de ISDI piensa que es una cuestión de supervivencia, no de mera voluntad de cambio. “El siguiente paso será la captura de información biométrica. Quienes manejen esos datos sabrán de ti más que tú mismo. Esa sí será la gran revolución y nos pondrá en situación de gran vulnerabilidad”.

			Tu decides si permaneces inmóvil o asumes riesgos. El futuro, ya presente en compras, es ser intraemprendedor. Es hacer crecer el valor entregado al cliente, reduciendo el coste de propiedad. Las compras sustanciadoras van de gestionar la innovación desde dos visiones y, ambas visiones pueden converger.  Una visión de innovación-eficiencia como el caso de los sillones o una visión de innovación-negocio como el caso de papel cero. La promesa de procurement líquido es hacer converger innovación-eficiencia-negocio. Visión-Yo Negocio-Negocio Tendencias-Proveedores. El santo grial de la gestión relacional con proveedores pierde fuerza en favor de la gestión de la rentabilidad y la creación de alianzas. Las fronteras entre la gestión de compras directas e indirectas -ni hablar de la gestión de compras de marketing como algo especial-, desaparecen. Sencillamente sin ellas el negocio no existiría. El eterno debate sobre los méritos del área de compras por la incapacidad de mostrar su contribución real a los resultados ya no existe. Los indicadores del departamento trascienden del mero ahorro por precio a la rentabilidad y, ahora sí, a traer soluciones que aporten ventajas competitivas. La gestión de la innovación en compras pasa por la atractivación, aplicando el embudo de compras y creando un ecosistema de confianza cliente interno y proveedor que materialice la innovación hasta su ejecución. El desempeño de compras es medible y sostenible en el tiempo con el apoyo de la tecnología y soportado por una estrategia conjunta validada por el negocio. Lo contrario lleva a la profesión a la gestión pura de la logística.
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			PREGUNTAS PARA DESCOMPLICAR

			Otras funciones en la empresa están aplicando metodologías agile para gestionar Proyectos ¿Esta tu departamento de compras preparado? Hazte estas preguntas:

			1 ¿Cuántas alianzas estratégicas impulsaste este año? ¿En cuántos procesos innovadores estuviste involucrado desde el inicio?

			2 ¿Dispones de un proceso estandarizado para activar la atracción de la innovación? ¿Aplicas una combinación de metodologías enfocada a soluciones?

			3 ¿Está tu equipo preparado para liderar procesos de transformación basados en metodología agile? ¿Cuántas ideas has contribuido a llevar hasta su ejecución?
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			LÁGRIMA 4

			¿ESTÁS GESTIONANDO BIEN TUS PROYECTOS EN COMPRAS? Metodología agile para entornos complejos

			Por Martín Martínez - Director General de EPSA Spain

			La gestión de proyectos es clave para lograr objetivos, y hacerlo con los mínimos recursos y en el menor tiempo. En Compras esto es fundamental, porque Compras tiene objetivos ambiciosos, recursos limitados, y poco tiempo. 

			Además, el entorno tecnológico actual hace que, si no cambiamos la forma en que gestionamos los proyectos en Compras, nuestro propio trabajo esté en entredicho.

			¡Todo un reto! En este artículo te cuento cómo lo están haciendo los buenos, cómo se gestionan proyectos de forma óptima, y te doy algunas métricas y algunos consejos para mejorar.

			Índice:

			1.El entorno en el que Compras opera es muy complejo.

			2.Los objetivos de Compras dependen de su capacidad para gestionar proyectos.

			3.Tienes que trabajar contando con un entorno VUCA.

			4.Necesitas gestionar los proyectos de una forma mucho más ágil.

			5.Agile: gestión ágil de proyectos.

			6.¿Cómo puedes implementar AGILE en Compras?

			7.¿Qué resultados puedes esperar de aplicar Agile en Compras?

			8.Resumen

			El entorno en el que Compras opera es muy complejo

			El entorno actual en Compras es complejo y cambiante. Algunos datos:

			•El negocio demanda cada vez menor tiempo para completar licitaciones

			•Supply Chain “tensa”, que hace que trabajemos con poco stock, tiempos de entrega cortos, y especificaciones cambiantes dependiendo del mercado

			•Muchas herramientas de e-sourcing que, literalmente, hacen de todo (RFx, subastas, pedidos, asignación automática de concursos, autofactura, inteligencia de proveedor, etc.)

			•Inteligencia artificial (AI), robotización de tareas repetitivas y del análisis de facturas, gasto y KPIs

			•Catálogos electrónicos

			•Llegada de blockchain

			Muy pronto (ya, en algunas empresas), el papel de la gente de Compras se va a ver cuestionado. Piénsalo, ¿para qué haces falta en medio de toda esta automatización? ¿Qué valor diferencial aportas?

			“La forma de seguir aportando valor desde Compras es a través de gestión de proyectos complejos.
Los sencillos ya los hacen las máquinas”.

			 La cuestión es ¿cómo estás gestionando proyectos en Compras? 

			Los objetivos de Compras dependen de su capacidad para gestionar proyectos 

			Los objetivos de Compras son, básicamente, los siguientes:

			•Comprar lo mejor (la calidad y el servicio que el negocio necesita – ni más ni menos -), al mejor precio

			•Traer innovación y valor del mercado proveedor

			•Hacerlo rápido para optimizar el “time to market”

			Sin entrar a discutir cómo se miden los resultados aportados por compras, y la rentabilidad de la propia estructura de Compras (una forma es según el interesante modelo ROSMA de AT Kearney), hay un target genérico: La “rentabilidad” de un comprador debe ser superior a 5x en el año, y los mejores equipos logran 10x.

			“La “rentabilidad” de un comprador debe ser superior a 5x en el año, y los mejores equipos logran 10x”.

			Eso es lo que hacen los buenos.

			Es decir, un comprador con sueldo de 35.000, que es un coste total de unos 60.000 (costes indirectos incluidos, dependiendo de la empresa), debería generar 600.000 euros de ahorro y eficiencia (en mejora directa de EBITDA, o en eficiencias y “cost avoidance” claramente medibles). 

			Si tienes a 3 compradores en el equipo, pues 600.000*3=1.800.000 € al año.

			Además, debes ocuparte de traer innovación a la empresa en forma de ideas y de mejores proveedores, contratos y procesos. Y de reportar los ahorros a tu jefe (Finanzas u Operaciones, generalmente).

			La realidad es que solo los equipos excelentes y enfocados alcanzan ese 10x, ¿Por qué lo logran? Porque saben gestionar proyectos con excelencia.

			Cuando hablo de proyectos, me refiero aquí fundamentalmente a “comprar” es el más amplio término:

			•Investigación de mercado para estar al tanto de innovaciones en el mercado proveedor

			•Establecimiento de necesidades y especificaciones con el cliente interno

			•Gestión de Tenders

			•Decisión de adjudicación

			•Firma del contrato

			•Soporte en implantación de nuevos proveedores, procesos y servicios. “Change management”

			•Reporte financiero y de ahorros

			•Evaluación y seguimiento de los proveedores, y ayuda en la gestión de incidencias

			 Como ves, un proyecto de Compras lleva bastante trabajo.

			Tienes que trabajar contando con un entorno VUCA

			Esta es una idea clave,

			El entorno empresarial actual es lo que se denomina un entorno VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguous - Volátil, Incierto, Complejo, Ambiguo). Las cosas cambian a gran velocidad y técnicamente son complejas. 
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			Imagen: The Four Dimensions of 
VUCA COPYRIGHT JEROEN KRAAIJENBRINK

			En un enfoque de gestión de proyectos clásico (con su diagrama de Gantt y su camino crítico, a la manera ortodoxa), presuponíamos que el entorno es estable, y desde esa premisa hacíamos una planificación. 

			Trabajar bajo esta hipótesis es cada vez más arriesgado ¿Por qué? Porque el entorno es VUCA, es muy cambiante e impredecible (las necesidades del cliente interno, del mercado, el precio del petróleo, nuestras previsiones de ventas, un fuego que hay que apagar, etc.). Probablemente cambiarán a medida que el proyecto avance y corremos el riesgo de entregar algo que ya no es necesario, o es obsoleto.

			Hay que darle una vuelta a la forma en que gestionamos proyectos en Compras

			Necesitas gestionar los proyectos de una forma mucho más ágil.

			La gestión de los proyectos típicos de Compras suele apoyarse en el típico proceso clásico de gestión de Tenders: RFI-RFP-RFQ-Reuniones-Subasta-Adjudicación-Contrato-Delivery.

			Los problemas de este proceso son que:

			1.Dura mucho (semanas, más bien meses, incluso años). Esto es un dato: Los proyectos tradicionales suelen excederse de sus estimaciones originales en números que van del 30% al 300%. 

			2.Consume muchos recursos y horas de compradores y clientes internos, y del proveedor.

			3.Es un proceso burocrático y pesado que añade complejidad en cada paso.

			4.Se focaliza en unas especificaciones que se establecen al principio y, o ya no se revisan, o se revisan de forma muy poco productiva (aclaraciones, resolución de dudas, versión 2, 3, 4 del pliego ¿te suena?).

			5.En el sentido anterior, no capta todo el valor que debiera de los proveedores. Para ello, hace falta escucharlos mucho más.

			6.El proceso acaba en contratos de 3 años (cómo no, ¡con lo que ha costado cerrarlo!) y el mercado evoluciona mucho más rápido. Las condiciones contractuales deberían ser “ajustables” para ser competitivos. Contratos “ágiles”.

			No solo hay problemas con el propio proceso. También con la parte “política”:

			•Decisiones basadas en poder e influencia en vez de en criterios de negocio definidos y discutidos.

			•Pérdida de liderazgo de Compras.

			Para colmo, este proceso clásico es muy ineficaz con servicios novedosos. Funciona más o menos bien con commodities. Pero ¿crees que funciona bien con la compra de un servicio complejo, como tecnología? ¿Crees que funciona en la parte derecha – las compras “complejas - de la matriz de Kraljic? No.

			“El proceso clásico de gestión de proyectos de Compras es ineficaz en compras complejas”.

			Si quieres trabajar en compras de servicios y productos interesantes, estratégicos, toma nota: Necesitas una gestión de proyectos mucho más ágil.

			Agile: gestión ágil de proyectos

			Grabate esto en la mente: Trabajar en entornos VUCA de la manera tradicional es un suicidio. (y en Compras suele ser así, desgraciadamente)

			¿Qué puedes hacer entonces? Hay soluciones.

			En 2001, desde la industria del desarrollo de software (que es sin duda la más ágil de la actualidad) se publicó el Agile Manifesto, un manifiesto para la gestión de proyectos de forma ágil. Seguramente sonarán términos como sprint, iteración, scrum master, product backlog. También te habrás visto las pizarritas de gestión de proyectos agile, ahora ya por muchas oficinas.

			AGILE es una metodología muy asentada y de eficacia probada, pero Agile no ha llegado a todos los rincones que debería. Muy poco a Compras.

			¿Por qué AGILE es interesante para Compras? Porque hace que los proyectos avancen más rápido, reduce los costes de los proyectos y mejora los resultados, más adaptados a lo que el negocio necesita. Porque se adapta al entorno complejo de Compras.

			AGILE puede y debe ser aplicado en Compras.
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			Imagen: https://www.visual-paradigm.com

			 Este no es un post para explicar lo que es AGILE, pero puedo darte unas pinceladas. Para mí, las claves del concepto AGILE se resumen en:

			1.Simplificar. 

			2.Captar MUY bien las necesidades de nuestro cliente (en Compras, el Cliente Interno, esto es, trabajar bien las especificaciones y las necesidades de cliente interno). En el mundo Agile, esto se llama “Historias de Cliente”. Feedback continuo del cliente interno y del negocio (“¿es esto lo que queremos?”). A poder ser, el cliente interno integrado en el equipo de proyecto. No pliegos de especificaciones tipo “BOE”, sino requerimientos cambiantes que se van afinando en iteraciones.

			3.No trabajar en lo que no es necesario hasta que no sea necesario. Así se optimizar el tiempo del proyecto (en Agile se habla de YANGNI, “Your Are Not Gonna Need It”, “No vas a necesitarlo”. No trabajes en nada hasta que no sea necesario. 

			4.Trabajar con la idea de Producto Mínimo Viable (PMV). Esto es, un “producto”, un entregable siempre LISTO para ser aplicado. Lo mínimo que sea VIABLE. Sea un pliego de condiciones, una matriz de decisión, una presentación, un estudio de mercado, un contrato, un acuerdo, una implementación, el propio servicio contratado…. Esto permite cambiar el rumbo a tiempo si algo no funciona, y por tanto incurrirás en menos costes, que en tu caso son las horas de personal de Compras.

			5.Ejecutar. Priorizar, ejecutar diariamente en entregas cortas (Sprints) y hacer un seguimiento continuo y frecuente de los proyectos. Mucho más continuo y frecuente de lo que se ve en Compras habitualmente. El paso más importante es siempre el siguiente. La planificación excesiva y la perfección añaden retrasos y no aportan valor. En Agile, hablamos de “product backlog”, Iteraciones y Sprints.

			6.Entregables claros, conocidos por todos (en Agile hay un concepto que es “Definition of Done”, definición de “hecho”)

			Un “cambio de chip” potente ¿verdad?

			¿Cómo puedes implementar AGILE en Compras?

			Implantar AGILE es inmediato. No hace falta software, ni soluciones costosas. Realmente, lo que hay que hacer es empezar con ello (en el más puro espíritu AGILE).

			Algunas recomendaciones:

			1.Aclara y reflexiona sobre la metodología de gestión de proyectos que sigues AHORA. En muchos departamentos de Compras no es explícita, pero existe. Párate y piénsalo, ¿qué es lo que haces? ¿Qué es lo que no haces? ¿qué deberías estar haciendo?

			2.Analiza los entregables con los que trabajas, y busca la simplificación, la concreción y la comunicación directa.

			3.Piensa en las personas. Esto es muy importante. En general, y salvo honrosas excepciones, en Compras hay una mentalidad poco emprendedora (lo siento si alguien se molesta)

			4.Tienes que ASUMIR RIESGOS. Compras en general no quiere asumir riesgos, y eso literalmente le entierra de trabajo. Tienes que crear un equipo donde la asunción de riesgos, controlados y que apoyen al negocio, sea normal. En el entorno VUCA trabajar con riesgo cero es una quimera.

			5.Tienes que abandonar la burocracia y operar “agile”. Todo lo que no aporta valor debe ser minimizado, automatizado o excluido. Por ejemplo, no debemos seguir haciendo tenders con pliegos de condiciones extensos si lo que necesitamos es concreto. No debemos tardar 40 horas a analizar ofertas si definiendo un entregable “agile” lo podemos hacer en 2. 

			6.Tienes que trabajar en la realidad. Para ser claros: más reuniones, más cara a cara, y menos mails, formularios. El contacto con el proveedor lo es todo. En una sesión de 4 horas ahorras 15 días de proceso de RFx. El contacto con el Cliente Interno lo es todo.

			7.Atento al manejo de reuniones con el cliente interno y los proveedores. El espíritu colaborativo es un pilar del éxito.

			8.Forma a tu equipo en Agile. Es posible que tengas que contratar apoyo externo para formar al equipo e implantar la metodología. Merece la pena.

			¡A por ello! Recuerda, El paso más importante es siempre el siguiente.
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			¿Qué resultados puedes esperar de aplicar Agile en Compras?

			Los beneficios de aplicar Agile en Compras son estos:

			•Completarás los proyectos en menos tiempo. Entre un 30% y 300% menos.

			•Ampliarás la capacidad de los recursos en ese mismo porcentaje. Puedes usar este tiempo liberado para algo que a todo Comprador le encanta: trabajar en la parte estratégica de la Compra

			•Mejorarás la percepción por parte del cliente interno ¿Te suena cuando los Clientes Internos se quejan de que cuando participa Compras todo va más lento? Con Agile, te percibirán como un “solucionador de problemas” que aporta valor y rapidez, no como un burócrata que vigila un procedimiento y aplasta tarifas de los servicios o productos.

			•Mejor “time to market” para la empresa ¿Te suena cuando desde Compras se retrasan proyectos porque no se ha seleccionado al proveedor, o porque hace falta una nueva ronda de propuestas, o porque el proveedor no ha entendido las especificaciones, o porque el contrato aún no se ha firmado? Todo esto desaparece con Agile.

			•Equipos más motivados. Agile es más divertido, definitivamente. No conviertas a tu equipo de compras en un equipo de funcionarios.

			•Más valor para la empresa. Te acercarás a ese 10x de rentabilidad de compras, sin duda. 

			¿Merece la pena o no?

			Resumen

			Resumiendo:

			•En las empresas que quieren ser competitivas, Compras debe tener objetivos ambiciosos (retorno 10x es tu objetivo)

			•Para lograrlo hay que tener una metodología de gestión de proyectos potente

			•La metodología Agile es una solución para reducir tiempo, coste de los proyectos y mejorar su calidad de resultados.

			•Adoptar Agile es metodológicamente sencillo. Además, debes tener claro que necesitarás un cambio en la mentalidad del equipo.

			* Martín Martínez es director general de EPSA, líder europeo en consultoría y operación de Compras, además de coach ejecutivo y profesor asociado en liderazgo de compras con AERCE (Asociación Española de Profesionales de Compras, Contratación y Aprovisionamientos)
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			SEGUNDA PARTE    
El contexto define el contenido

			Procurement de contexto

			“A la gente le gusta hacer negocios con las personas que les caen bien. Si tu les gustas a esa gente, querrán hacer negocios contigo”
Barbara Corcoran

			Una vez escuche que la segunda cosa que más hacemos las personas después de respirar es comunicarnos, y que difícil se nos hace esto a veces, ¿verdad? Construir relaciones de confianza. Conectando la organización de manera influyente, creíble y ética, es fundamental para sustanciar y generar la atractivación que veíamos en la primera parte de procurement líquido. Por lo que, debemos trabajar cada día en construir relaciones, hacia adentro, y también hacia afuera. Relaciones sustentadas en experiencias relevantes, transversales honestas y transparentes. Que acrediten el valor entregado por compras, activando su identidad. A esto me gusta llamarlo confianza distribuida.

			“Tenemos que reprogramarnos como ilusionistas del control, cultivadores de confianza distribuida para alcanzar la máxima rentabilidad de los objetivos globales de la compañía. 
Alejarse del problema para visualizar el contexto, adaptando el contexto al contenido”.

			Conseguir, mantener y gestionar la confianza de la sociedad se ha convertido en una de las piedras angulares de la construcción de marcas y los negocios modernos. Sin embargo, vivimos uno de los momentos históricos en los que esta confianza se encuentra bajo mínimos. Desconfianza en las marcas, en la seguridad de los datos, en la información que consumimos e incluso en las instituciones públicas. Sin embargo, esta desconfianza está cambiando la forma de comportarse de la gente, que ha tomado conciencia y pasa de desconfiar a buscar una confianza activa a la hora de consumir y contrastar información, compartirla y amplificarla, recuperando el control sobre sus datos y buscando aliados en las compañías en las que más confían para cambiar el sistema.

			CONFIANZA DISTRIBUIDA
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			En la etapa de proceso creativo del embudo de compras has de desarrollar diferentes llamadas a la acción para captar la atención de aquellos que quieras de su aportación al grupo. Has de activar la atractivación ¿Cómo? Construyendo relaciones, con experiencias relevantes que activen nuestra identidad. Ganando confianza con todas las personas incluidas en el proyecto. La gran ventaja de los compradores es nuestra posición transversal y visión de contexto. Debemos desarrollar habilidades para adaptar el contenido a ese contexto de una manera transparente. Reformulando. Haciendo converger a todos los grupos de interés divergentes.

			Durante el paso de una etapa a otra en el embudo de compras, transitamos inevitablemente por momentos de divergencia y convergencia. La etapa de divergencia, es la etapa de mayor dispersión. Es la etapa de consolidación de las ideas, buscamos pulir las ideas y adecuarlas al contexto. Esta fase, es la fase más importante. La fase de reformulación. Solo después de activar nuestra identidad avanzamos hacia la etapa de convergencia. Es en ese momento cuando surge la magia. Nuestra misión debe ser estimular y dirigir las ideas innovadoras hacía su ejecución. Haciendo converger la conversación con los diversos grupos de interés. 

			La gran oportunidad de los departamentos de compras para crecer en su capacidad de influenciar y ganar en credibilidad, está en conectar, y el modelo para hacer esto realidad, es el procurement de contexto. Lo previsible difícilmente traerá ventajas competitivas. La tarea del directivo de compras es seleccionar adecuadamente estas herramientas estratégicas y saber aplicarlas al contexto de su organización.

			DIVERGENCIA

			PROMESA AL CLIENTE INTERNO

			Para los no bilingües en inglés la diferencia entre “Client” y “Customer” no siempre está clara. Una definición sencilla, puede ser que, “client” es todo aquel que recibe o adquiere un servicio, y “customer”, es el cliente que tiene que hacer un recorrido antes de seleccionar el producto o servicio que va a comprar. Lo que nos lleva a dos conceptos muy actuales en marketing: el “customer journey” y “buyer persona”, basados en la experiencia de compra e identificación de preocupaciones, intereses y necesidades de nuestro cliente, con el momento de la verdad como protagonista final que convierte la experiencia en compra.

			Los profesionales del mundo de las compras somos conocedores de la importancia de conceptos como “business partnering”, identificación de grupos de interés y satisfacción de cliente interno. Desde mi posición tengo el privilegio de liderar procesos globales muy diversos en todas las categorías de gasto, construyendo relaciones productivas bajo un perímetro de diversidad en las relaciones con el negocio muy enriquecedor. En numerosas ocasiones me he preguntado cómo mejorar la venta interna de compras, creando mi propio método basado en el viaje de nuestro cliente interno que me gusta llamar confianza distribuida. Identificando el recorrido imaginario hasta ese momento de la verdad en el que nos compran el producto y que se traduce en la promesa al cliente interno.

			Conseguir un estímulo que genere una necesidad: dependiendo del grado de madurez de la función de Compras y de la compañía, nuestros clientes internos pueden haber desarrollado una vacuna especial anti-compras y anticuerpos diseñados para eludir los presupuestos anuales o la aprobación de gasto para nuevas iniciativas. Es esencial trabajar nuestra marca personal, nuestra huella personal, comenzando en el momento cero de la verdad (ZMOT, por sus siglas en inglés). Esto en el mundo de los compradores quiere decir que la identidad que proyectamos como profesionales fuera de la empresa, refuerza de base la reputación sobre la identidad que proyectamos en interno, reputación imprescindible para la credibilidad, enganche y relación con nuestros clientes internos.

			Interdepartamentales, audaces, dinámicos y creativos. Nuestro viaje con el cliente interno -si está carente de estímulos- puede caer en la estéril inercia, donde si ignoras el cambio, no eres flexible, el cambio te acaba ignorando a tí. Esto ya no va de ser flexible al cambio, esto va de personas, va de apostar por la diversidad manteniendo visión estratégica. Tus relaciones son la clave del éxito y tu reputación es tu marca. No pierdas tiempo en vigilar lo que hace tu competencia más que a ti mismo, entendida como el resto de grupos de interés, clientes internos o revienta proyectos. Toma verdadera conciencia de tus hábitos para romperlos. Has de mojarte y tomar riesgos calculados. Has de evitar permanecer inmóvil.

			Identificar intereses y necesidades ¿Cómo puedo ayudar?: Acertar en este proceso es clave, el camino es preguntar sin complejos desde un ángulo de co-creación win-win y “glocal”. Integrando las necesidades de cada país y, las lecciones aprendidas a modo de buenas prácticas en local, al proyecto global, con una sólida especialización basada en modelos de gestión por categorías (CATMAN). Has de Trabajar para que la experiencia sea lo más sencilla posible y la recompensa la retención de tu propuesta de valor. Qué debe consolidarse, pilotando la puesta en marcha del proyecto y participando activamente del plan de mejora continua y evaluación del rendimiento que, aporte eficiencia en la gestión del gasto, y fortalezca la relación con nuestros proveedores.

			Integrar y fidelizar: El viaje de tus clientes internos en el ecosistema empresarial es completamente diferente para cada uno de ellos, con diferentes percepciones, emociones, necesidades e intereses. Tu reto debe ser hacerte visible para ellos, poner al cliente en el centro, con enfoque en las personas como agente del cambio. No puedes vender tu proceso de negociación con grandes ahorros en el precio y desaparecer, debe formar parte de tu promesa, acompañar, medir y optimizar su demanda de calidad vs tijera. Proponer ideas innovadoras y estimular una nueva necesidad, conseguir que otras personas sientan que eres necesario para su próximo proyecto es el objetivo. Tienen que pensar en compras como aliado estratégico, o, aún más relevante, que nos referencien, nos recomienden, nos prescriban a otros departamentos como un socio de negocio que aporta valor al proceso, estableciendo relaciones de lealtad y que hace la vida más fácil.

			       Cuando dispones de una identidad inspiradora, el camino se hace más fácil. Puedes tener grandes ideas pero, es imprescindible adoptar visión de negocio 360º, para convertir ideas en creencias. Si no estás dispuesto a equivocarte nunca llegarás a nada original, hacer visible lo invisible, aplicando un método. Ése es el gran desafío de compras para la venta interna de su transformación en las empresas, mediante la co-creación, estimulando la fantasía con autocrítica. Identifica a tus promotores y a tus detractores y activa las estrategias que amplifiquen las oportunidades de ser visto, el tradicional boca-oreja, evolucionado. Has de llegar a promover con tus clientes internos encuentros de lecciones aprendidas inspiradoras, que generen conversaciones positivas en torno a tu identidad, y que te impulsen a explorar nuevos caminos que te ayuden a cumplir tu promesa.

			Activar el don negociador: Si hay algo que no se le suele ser negado al área de compras es su capacidad negociadora, casi de la misma manera, en que otros en la empresa se atribuyen capacidades negociadoras. La negociación de principios, también conocida como el método Harvard de Negociación, es una fórmula propuesta por los autores Willian Ury, Roger Fisher y Bruce Patton en los 70´s y bien conocida por los compradores practicantes del alineamiento estratégico con el negocio. En síntesis, nos dicen los autores que una buena negociación es aquella que sabe cuidar la relación con el otro al tiempo que busca un acuerdo común. Negociando sobre los intereses y no tanto sobre la posición que adoptemos, para evitar conflictos de ego. Separar a las personas de los problemas. A mí me gusta añadir, y que sea sostenible en el tiempo y permita construir relación. El clásico ejemplo de esta negociación es el de dos personas que quieren una naranja y no llegan a un acuerdo. La moraleja es que se debe indagar qué busca el otro, sin dar cosas por sentado, y más allá de la actitud que esté tomando uno o el otro. En este ejemplo los autores nos muestran que uno quiere la pulpa y el otro la cáscara, por lo que, estamos viendo un problema que no existe por no hacer las preguntas adecuadas, por no reformular e indagar. He visto verdaderos maestros de esto. No es tan sencillo crear una visión compartida, preguntando, parafraseando, sintetizando y dedicando suficiente tiempo a la reflexión y exploración de ideas. Es más común encontrar a personas que centran la negociación en el decir e insistir. No te cortes. Pregunta. ¿Qué puedes perder?

			La importancia del valor de vida en la estrategia de compras: En marketing se usa como método de predicción a largo plazo para determinar el valor que un cliente tiene para la marca a lo largo del tiempo. Puede definirse como el beneficio neto agregado que obtiene la empresa durante el tiempo que dura la relación con un cliente, después de deducir los costes invertidos en la captación y el mantenimiento del mismo. Dicho de otra manera, se trata de construir relaciones leales y rentables basadas en la experiencia del cliente y expresadas en valor. Este método es perfectamente extrapolable al valor que un comprador entrega a sus clientes internos durante su relación, o en un proyecto concreto. Parece ilógico que aún no estemos prestando atención al valor de las relaciones de una manera sostenible en el tiempo después del esfuerzo empleado en ello.

			Por tanto, para que tus ideas se conviertan en creencia has de activar primero tu identidad y conseguir que a tus clientes 1), les cautive la idea 2), la entiendan correctamente 3), estén de acuerdo contigo 4), se preocupen y 5), actúen en consecuencia.

			Una vez tengas esto conseguido, el próximo paso será hacer converger a todos los grupos de interés divergentes. Reformulando. Has de avanzar a la fase de convergencia del método de confianza distribuida.

			“Mejor tener algunas de las preguntas que todas las respuestas”
James thurber

			CONVERGENCIA

			EL CONTEXTO DEFINE EL CONTENIDO

			De la misma manera que los periodistas son expertos en comunicar, existe un departamento especialista en explotar todo el potencial de la comunicación en las organizaciones, el departamento de comunicación, con especialistas fuertemente posicionados en la estrategia de la compañía, que les permite influir y tomar decisiones participando de su desarrollo.

			En el lado opuesto nos encontramos los compradores, habitualmente consultados al final del proceso a nivel consultivo y de gestión de contrato, lo cual, nos sitúa en el error de construir nuestras respuestas sobre hechos, de manera reactiva, centradas en nuestra perspectiva, usando nuestro propio idioma y sin tomar en cuenta al otro, y por tanto, con escasa capacidad de influenciar y de trasladar valor.

			“Todas las áreas tenemos puntos donde hacer converger la conversación. El contexto define el contenido. Desarrollemos habilidades para conectar stakeholders como factor fundamental para activar la identidad de compras”.
Eduardo Ranz

			Los dircom trabajan en integrar la comunicación interna, corporativa y comercial, conectando la organización de manera influyente, creíble y ética. En todos los casos para conseguir un impacto real y relevante, tanto en los grupos de interés como en el cliente final, es necesario construir confianza. Creo que no me equivocaría, si dijera que las obras literarias más relevantes de la nueva comunicación son Storytelling. La máquina de fabricar historias y formatear las mentes, de Christian Salmon, y no pienses en un elefante de George Lakoff, que piensan que hay que cambiar los marcos de referencia mediante nuevos lenguajes “-Porque cambiar el marco es cambiar el modo de que tiene la gente de ver el mundo-”, son ejemplos muy ilustrativos. Los compradores tenemos que aprender las técnicas que aplican los especialistas en comunicación, basadas en construir relaciones de confianza, dialogando con las diferentes áreas de la compañía y con el CEO, con la capacidad de empatizar, siendo cercanos, transparentes, transversales y multidisciplinares. La gran oportunidad de los departamentos de compras para crecer en su capacidad de influenciar y ganar en credibilidad, está en conectar grupos de interés y clientes internos. La forma en que has de vender la idea del grupo a la organización depende del contexto. Lo cualitativo nos confunde, tendemos a sustraer la sustancia de las ideas para transformarlas en algo cuantitativo, este debe ser nuestro valor, lo que las organizaciones esperan de los compradores es el lado analítico. Racionalizar el gasto. Los patrones están impregnados de la metodología lean, esa es nuestra ventaja, pero para explicar desde un Excel algo cualitativo y convencer debemos aprender a usar el arte de persuadir. Buscando emociones como la mejor manera de mostrar el valor entregado.

			Causa- Efecto. Mucha gente nos ve como los tíos en un escritorio con su Excel, sin saber qué hacemos realmente. Excel que enviamos al decisor esperando deslumbrarlo con los datos racionales expresados en él. Deseosos de convencer de que nuestra recomendación es la más válida. Cuando, precisamente, el convencimiento lo conseguimos antes, en la fase no racional de emociones, de reformulación, donde activamos nuestra identidad y armamos contenido en función del contexto definido, para persuadir de la mejor opción, basándonos en nuestra intuición. Y cuando la mayor parte del tiempo dedicado ha estado en enamorar al proveedor para que presente 1), Su mejor solución y 2), su mejor oferta. Sin embargo, damos por sentado que forma parte de nuestro trabajo y no somos capaces de poner en valor cada pequeño logro conseguido en la construcción de relación con el que ha de ser un socio de negocio a largo plazo para la organización.

			APRENDE A COMUNICAR COMO UN DIRCOM

			Me encanta la escena de la película de Disney-Pixar “inside out” -Los que tengáis hijos entre 5 y 15 años seguro que la recordareis, y es posible que muchos que no tengáis hijos, también-, donde se ve a la niña Riley como está sufriendo una crisis y su madre lo detecta rápidamente. La madre comienza a hacer algunas preguntas indagatorias como ¿Qué tal tu día de colegio? que van enojando cada vez más a Riley mientras su padre está comiendo con la mirada fija en su plato. Está a por uvas. Al solicitar la madre el apoyo del padre haciéndole gestos sutilmente, la madre se encuentra con que sigue a por uvas-en concreto esta recreando en su mente un partido de fútbol-. Cuando, finalmente, el padre se entera de que algo está pasando, su cara de confusión es épica. Para salir del paso, el padre hace una pregunta improvisada. ¿Qué tal el colegio? Le pregunta a Riley bajo la mirada de incredulidad de su madre. Eso ya se lo pregunté. ¡No ayuda! Piensa la madre. Riley, sin levantar la mirada de su plato y con visible cabreo por la incomprensión de sus padres, espeta con el ánimo de parar el interrogatorio; ¡Soy la mejor!, de acuerdo. A lo que la madre sorprendida, responde condescendiente con otra pregunta ¿estás bien hija? Al mismo tiempo el padre que no sabe cómo afrontar la situación, se pone en plan firme, pensando que esto es lo que la madre le solicitaba antes y, casi sin dejar terminar la pregunta a la madre, dice con voz firme. ¡No toleraré esa actitud! Riley está cada vez más cabreada. ¿Cuál es tu problema? Solo quiero estar sola, le dice alzando la voz, sin mirarle a la cara. La situación cada vez se hace más incómoda, el padre se ve ya sobrepasado y dice; Jovencita, no sé qué está causando esta falta tan grande de respeto. La respuesta es inmediata. Arggg ¡Cállate ya! Le dice Riley, a lo que el padre responde agraviado ¡Ve a tu cuarto! Señalando con el dedo y furioso.

			En ocasiones, la frustración y el desánimo, suelen estar presentes más de lo que imaginamos. Entender que todos somos diferentes, que cada ser humano maneja las emociones de distintas maneras y se enfrenta a los obstáculos de la vida bajo distintas circunstancias y alcances, a veces, no resulta tarea sencilla, a veces. Siempre recuerdo cómo me molestaba que mi mujer se quedara dormida mientras yo conducía, hasta que un día se sacó el carnet de conducir y sentí como el sueño me vencía inevitablemente en el asiento de copiloto, entonces comprendí… ahora solo me falta sentir lo mismo que mis hijos cuando alborotan el asiento trasero para empatizar. No es difícil sentir la llamada de nuestro cerebro más reptiliano y comenzar una discusión por sentirnos incomprendidos o desoídos ante una creencia asentada o una idea en la que llevamos trabajando durante mucho tiempo.

			Estos años de profesión me ayudaron a entender que es del todo absurdo e inútil ir a contarle a alguien una idea o iniciativa que no está en su agenda, lo más probable es que provoques la situación de la escena anterior, trasladada al formalismo del entorno empresarial. La gran oportunidad para compras está en comprender cómo inspirar a otros, conectando grupos de interés, pero antes tenemos que especializarnos en comunicación. Para lo que primero debemos hacernos estas preguntas:

			¿Qué obtendrá mi público de mi mensaje?

			¿Cómo se beneficiarán de lo que tengo que decir?

			¿Cómo beneficiara el mensaje a mí y a mi libro?

			Existen 6 pasos que los directores de comunicación (DIRCOM) conocen muy bien para conseguir fijar mensajes:

			Simple: Lo más importante es fijar el núcleo del mensaje que quieras compartir, la esencia. Un truco que siempre funciona es la generación de analogías mediante un relato.

			Inesperado: Los humanos tendemos a formar patrones mentales, si tomas riesgo y sorprendes conseguirás captar la atención de tu audiencia. Primero, extrae la esencia del mensaje, segundo; encuentra el concepto contraintuitivo de ese mensaje y finalmente diseña una forma de presentarlo sorprendente, pero sin trucos de magia.

			Concreto: La capacidad de síntesis es un don del que la mayoría de los humanos no disponemos, nuestro ego no nos lo permite. La concreción elimina cualquier malentendido causado por la maldición del conocimiento y, por tanto, se convierte en algo fundamental para desaprender o fijar el mensaje.

			Creíble: Conoce la esencia de tu mensaje milimétricamente, sin fisuras, obtén confianza, apóyate en alguna estadística contundente y la prueba de fuego, posiciónalo junto a una autoridad incuestionable. El clásico “No lo digo yo, lo dice el registro de patentes… o un estudio avala que…” Por último, igual que hacen los anunciantes con sus productos, una invitación a verificar el mensaje dado en una fuente confiable hará que ganes la credibilidad deseada.

			Emocional: Existen tres formas de atractivo emocional. 1), El poder de la asociación vinculado a la audiencia. 2),apelar a los intereses personales describiendo los beneficios y 3), apelando a las identidades, para lo que es necesario aclarar cómo el mensaje puede ayudarles personalmente.

			Estructurado: Contar una bonita historia es el mejor camino, los cuentos son concretos, emocionales y suelen contener giros inesperados. La clave de las historias es su trama, por lo que según el mensaje a transmitir puedes usar tramas de desafío, de conexión o creativas.

			Me gusta mucho contar estas dos situaciones para explicar esta metodología. Un día, estaba visitando una de las pescaderías del grupo. En la pila solo había un pescadero, Luis. Era la ha hora de comer y la venta de la mañana ya estaba hecha. A pesar de eso la pila se veía limpia y con un surtido de pescado muy atractivo. Luis salió a saludarme y tras una corta conversación para romper el hielo y la felicitación por la presentación comercial de su sección, le pregunté, ¿Venderás todo este género al final del día? Recuerdo cómo me miro ofendido y dijo; Con todos mis respetos ¿Sabes cuánto tiempo llevo trabajando en esta tienda? ¿En esta pescadería? Llevo diez años atendiendo con pasión a mis clientes, casi conozco el nombre de pila de cada uno de ellos. Diez años y manteniendo esa pasión y nivel, parafrasee. ¡Felicidades, es impresionante! Tras unos segundos de silencio premeditado le pregunté, poniendo cara de pensativo ¿Usaste el nuevo sistema de pedidos automatizados para surtir hoy la pila? ¡Ah! Eso nuevo. No, me dijo sonriendo. ¿Por qué?, ¿no te resulta de utilidad? pregunté, interesado. Lo cierto es que no, cómo va una máquina a saber mejor que yo el pedido que he de hacer. -En ese momento noté como el comité de personas que me acompañaba, quería que cerrara ya la conversación. Aún quedaban muchas otras tiendas en la agenda del día por visitar-. Me acerque un poco más a él y pregunte ¿Conoces a Pedro, el pescadero de Las Rozas? Sí, me dijo. Justo ahora venimos de allí. Pedro nos contó que viene de tres generaciones de pescaderos. Nos contaba que él es el último y que tuvo que cerrar su pescadería por la crisis; se mostraba agradecido. Te prometo que sus palabras me emocionaron de verdad. Le dije, casi avergonzado que era yo en nombre de la empresa quien estaba agradecido por su entrega. De verdad que admiro la pasión de esta profesión, dije mirando fijamente y arqueando algo las cejas. Le hice la misma pregunta a Pedro sobre los pedidos automatizados que a ti. ¿sabes que contestó? Imagino que diría lo mismo que yo, me contesto casi sin dejarme terminar y con cara de interés por conocer la respuesta. Así es, me dijo que no confiaba para nada en el sistema, que él estaba acostumbrado a levantarse muy temprano en la mañana para acudir a la lonja y seleccionar el producto a vender ese día. Mire al grupo y a Luis, mientras sopesaba las consecuencias de lo que se me estaba ocurriendo un milisegundo. Luis me dejas tu gorro de pescadero, por favor. Luis me lo dio con cara mezcla de extraño y asombro. Me lo puse dando un paso atrás y, dirigiendo la mirada al director de la tienda, dije ante la mirada atónita de todos; Imaginad que soy uno de los pescaderos de nuestra cadena con años de experiencia, os pregunto ¿Por qué tendría que confiar en un sistema de pedidos automatizado? Nadie contestó. Os daré mi visión del por qué. Sin quitarme el gorro comencé el discurso. Lo que mueve a que cada día estos profesionales acudan a su pescadería es un salario, y como consecuencia se sienten reconocidos, pero lo que verdaderamente les motiva es dar servicio a sus clientes -con nombres y apellidos- ¿Es este tu caso? pregunte girándome esta vez hacia Luis y devolviéndole su gorro. -Podría decirse que si-. Pedro aceptó los pedidos automatizados, a pesar de no creer en ello. Me confesó que le vino a su mente una pregunta ¿Y si estuviera perdiendo la oportunidad de centrarme en lo que más me gusta? Esto es lo que le decidió; me dijo sinceramente. El resultado Luis, fue que encontró más tiempo para dedicarse a lo que realmente le gustaba, atender a sus clientes. Y la consecuencia fue una pescadería más rentable, con menos mermas, e incremento de ingresos y un mayor bonus en la nómina de fin de mes para él.

			En otra ocasión durante una reunión, recuerdo como le solicite al comercial de una multinacional tecnológica que ocupara mi lugar, trasladándome yo al suyo, y reiniciando la reunión como si fuera yo el comercial y él, el comprador, lo cual, le causó una gran perplejidad. Hoy, es una de las personas a las que puedo considerar amigo. Esa situación provocó un desbloqueo emocional, al entender mi posición. Estas son dos historias reales, vividas en primera persona que, cuento desde la humildad, ni soy experto, ni he abusado de estas situaciones, ya que realmente suponen un riesgo si no dominas bien la técnica. Grandes profesionales de contar historias los encontramos en la factoría Disney. Los guionistas saben que lo importante es la emoción, y que contar una bonita historia funciona si sabes contar chistes, si tienes claro que desde la primera a la última frase que dices conduce a un objetivo y, a ser posible, confirma alguna verdad que profundice en nuestra humanidad y nos emocione. Además de aprender a comunicar y, atrevernos a contar historias, una de las habilidades en las que hemos de especializarnos en compras es en la adopción de una actitud camaleónica. Pocas funciones dentro de las organizaciones son igual de transversales que compras, y eso implica la interlocución con diversas personalidades y disciplinas. Que no se moleste nadie por usar estos arquetipos de manera satírica, pero cuando entro a una reunión con la gente de IT, me pongo la camisa de cuadros y los bolis en el bolsillo, si me voy a financiero, me pongo el traje azul o negro, si me acerco a recursos humanos la sonrisa de Joker, y si voy con marketing, las new balance. Esto en la práctica significa que hemos de conocer el lenguaje de uso de cada uno y los puntos de dolor de cada función, sus intereses, como si nos fuera la vida en ello, para después aplicar los seis pasos que nos permitan fijar el mensaje. Y algo importante, practicando esto, evitaras que cuando vengan a verte a ti, se pongan el traje de fiscal o de policía porque te vean como el hombre del traje gris.

			       Daniel Kahneman, psicólogo de la universidad de Princeton y premio nobel de economía, demostró que nuestro cerebro informa por dos vías que interactúan entre sí. El pensamiento intuitivo se procesa de forma inconsciente, rápido y sin esfuerzo y el pensamiento deliberado es un razonamiento analítico y lento. Al primero lo denominó sistema 1 y al segundo sistema 2. Si queremos que nuestro interlocutor nos ceda atención y comprenda lo que queremos transmitir debemos apelar a su sistema 1, aquel en el que de manera intuitiva tome decisiones rápidas. Lo complejo aquí es identificarlo, ser capaz de empatizar.

			CÓMO CONVERTIR IDEAS EN CREENCIA

			La capacidad del cerebro para conectar una idea con otra se llama Priming: activación asociativa. Dicho de otra manera, las palabras que uses y lo que evoquen a otras personas, establecen un vínculo entre acciones y emociones pasadas, influyendo en la percepción de estímulos futuros. Esto lleva tiempo, mucho tiempo. Solo las experiencias construidas de manera recurrente y alineada con nuestras motivaciones tendrán efectos permanentes en el comportamiento. Para convertir ideas en creencias, primero has de conocer profundamente a los grupos de interés, sus deseos y actitudes implícitas y, segundo, diseñar estrategias a la medida de esos deseos y actitudes. Estrategias basadas en los trucos de comunicación que aprendimos en el punto anterior y en el diseño de un mapa de stakeholders.

			Nada me resulta más gratificante que escuchar a alguien contando una historia que antes conté para explicar algo. En 2010 -unos pocos años después de sentir los efectos de la crisis-, el sector de supermercados estaba inmerso en la denominada guerra de los frescos. Toda la industria giraba hacia la potenciación de la experiencia como tenderos mediante los frescos para prevenir los efectos del crecimiento de ventas de los supermercados online y atraer tráfico a las tiendas. Minimizar el impacto en las ventas y los márgenes que la otra guerra -ésta mucho más evidente-, la guerra de precios estaba significando en las cuentas de resultados, se convirtió en algo obligado. Ese año puse en marcha una iniciativa que, consistía en llevar a personal de los supermercados a la competencia más cercana, para hacer la compra de diversas frutas y después hacer una cata a ciegas con los equipos del supermercado, donde tenían que evaluar diferentes aspectos de cada fruta. El objetivo de esta iniciativa era desactivar la idea de que la cadena de supermercados de la competencia ofrecía un producto de mejor calidad. Después de hacer las catas, el resultado que dio fue que, efectivamente, el producto de las fruterías de Auchan Retail era de mejor calidad y, además, con mejor precio. Este ejercicio sirvió para convertir esa idea en una creencia mediante la experimentación propia y creó un ejército de embajadores del producto -y no solo los fruteros- que, tras presentar los resultados en la convención anual, se convirtieron en prescriptores en todos los supermercados de la cadena. Hecho que, además, hizo incrementar las ventas significativamente.

			De igual manera que en esta historia la experimentación hizo que un grupo de personas se convencieran de algo que era una realidad desconocida para ellos, en compras podemos -trabajando en construir relaciones-, con experiencias relevantes y, de una manera transparente, avanzar junto a nuestros stakeholders en el propósito de franqueza y unión que pedía mi yo como CEO.

			Me gustaría parar un momento a reflexionar en lo que significa la transparencia. La verdad, es que la transparencia está en boca de todos, pero ¿cuántos de nosotros somos realmente transparentes en nuestras organizaciones? ¿Qué quiere decir exactamente ser transparentes? La contención de la verdad sigue siendo un valor muy preciado en muchas organizaciones. El temor a la fuga de información relevante es un freno para la transparencia. La sinceridad es uno de los principales valores de compras, desde compras, debemos velar por proteger el libre flujo de información en el proceso de adjudicación de los contratos y, también, fomentar la libertad de nuestros clientes para promover una competencia sana, evitando adjudicaciones que frustren a los proveedores por identificarse como interesadas. Pero, ¿Cuántos son los compradores que practican un intercambio de conocimiento entre pares? ¿Cuántas son las compañías que estarían dispuestas a compartir sus precios de compra de servicios o infraestructura? Por otro lado, el empresario o directivo, en muchas ocasiones desconoce las claves del periodismo, de los grandes expertos en comunicación, su formación y experiencia es otra. La mayoría de ejecutivos y empresarios ante la creación de un resumen ejecutivo, es muy probable que comiencen con un relato de antecedentes, análisis de situación y conclusión. Si el ejecutivo es de compras, no sería extraño que lo acompañara de un pantallazo de Excel. En este sentido debemos aprender de los periodistas que lo primero que buscan es un titular, y en las conclusiones captar un nuevo lead. Sólo hay que asomarse a cualquier diario económico para experimentar esto que estoy contando. Haz la prueba.

			“El que sabe pensar, pero no sabe expresar lo que piensa, esta en el mismo nivel que el que no sabe pensar”
Pericles

			Para hacer converger a los grupos de interés divergentes debes ser transversal y transparente. No hay excusas para esto. Y para eso se necesita conocimiento y competencias. No precisaremos de una réplica de nuestros clientes internos exacta -con las instrucciones y directrices a seguir-, simplemente hemos de trabajar por crear un ecosistema lo suficientemente señalizado para trabajar correctamente. La lógica no es el camino para encontrar las ideas, pero si para estructurarlas. La innovación es un triunfo de la intuición sobre la lógica. El conocimiento tácito y las habilidades personales son únicas en cada uno de nosotros y, a su vez, únicas para activar nuestra identidad como el magnetismo.
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			Figura 2.1

			LOS 30´s SON LOS NUEVOS 50´s

			Recuerdo como si fuera ayer mi primer día de trabajo en el grupo creado para diseñar la primera app de Auchan Retail a principios de 2013. Fui invitado como experto en desarrollo de negocio en el canal supermercados, pero en esa sala me sentí un novato rodeado de genios tecnológicos con una media de edad de 25 años. Durante esta época en la que también trabajamos como explotar el modelo de ecommerce aprendí algo muy importante, y no fue a trabajar con plastilina, maquetas, post it y pizarras de todo tipo -ahora digitales- lo que me llevé de aprendizaje es que tenía tanto que aportar a estos millennials como ellos a mí.

			Hoy, la mayoría de la gente de mi edad tiene un jefe más joven, el poder está recayendo sobre los jóvenes como nunca, ya hablamos de generación Z como la que precede a los millennials. Cuando estaba cursando el master de dirección y marketing en 2006 sólo había un emprendedor (CEO) y era el mayor de la clase, 43 años. Diez años después cursando el master de finanzas, en el grupo había cinco CEO con una edad media de 28 años, pero es que dos años después cursando el máster de desarrollo para directivos (AMP, Advanced Management Programme) descubrí ejecutivos con una media de edad de 37 años. El mundo está cambiando muy, muy, rápido. Ya no solo nos vale con adoptar una actitud camaleónica, también tenemos que saber interactuar con equipos de diversos géneros, etnias y otras generaciones de profesionales, otras edades, donde la mayor dificultad a la que nos encontramos es enlazar inteligencias emocionales.

			Es fácil de asumir que físicamente -cada vez nos cuidamos más- los 60s son los nuevos 40s, disfrutamos de energía y una mejor salud, queremos afrontar nuevos retos, en lugar de pensar en la jubilación, plenos de sabiduría, y nos pronostican que viviremos diez años más de media, sin embargo, en el mundo empresa, los puestos de responsabilidad los están ocupando jóvenes, ahí los 30s son los 50s, lo que aumenta de manera significativa la brecha y la amenaza de quedar fuera del mercado, más sano, sí, con mucha energía, también, pero fuera, y en el mejor de los casos prejubilado.

			La oportunidad está ahí, juntando el conocimiento de ambos grupos, para enriquecer desde el lado de los “baby boomers” con las habilidades de liderazgo adquiridas durante todos esos años de duro trabajo, el conocimiento de negocio, respecto de los procesos y comportamiento de cliente, y en las relaciones humano-humano, con las habilidades y conocimiento tecnológico y la visión disruptiva de las nuevas generaciones. La responsabilidad de los de nuestra generación es la de convertirnos en mentores, hacernos visibles y valiosos ante los ojos de las nuevas generaciones. Y la responsabilidad de las nuevas generaciones, es la de tener vocación de ser mentores juniors, para ayudar a mentores seniors a disponer de mejores habilidades. A esto se le denomina mentoring inverso.

			En este sentido, algo que me fascina, es ver como muchos inversores del mundo startup o fondos tradicionales crean sus propios equipos de gestión que van rotando de una empresa a otra, esto va mucho más allá del concepto del “interim manager” O cómo figuras como el “shadow coaching” enseñan a los directivos como ser directivos, o como trabajar con metodologías de transformación ágil y de innovación. Pero lo más fascinante es ver cómo las personas que desempeñan estas funciones son cada vez más jóvenes.  

			“Esta es la nueva economía compartida, la cual crea las condiciones para fomentar el flujo de sabiduría intergeneracional”.
Chip Conley

			VIAJE POR LA PALABRA DE UN MENTOR

			Podría parecer que cuando nos referimos a construir relaciones estamos poniendo énfasis únicamente en las relaciones con clientes o colectivos internos y externos, pero, la realidad es que también es necesario construir relación con tu equipo, no sólo como os contaba para fomentar el flujo de sabiduría intergeneracional sino también apoyándonos en flujos de sabiduría multicultural. A veces, especialmente al llegar a una nueva función -como es el caso de la gran mayoría que trabajamos cada día en los departamentos de compras-, podemos sentir incertidumbre por el desconocimiento de lo nuevo.

			Son conocidos los programas de capacitación impulsados en interno por las organizaciones o el clásico aprendizaje directo de tu jefe como mentor. El coaching y el mentoring no son  restringidas a expertos o proveedores externos. Muchas organizaciones esperan de sus directivos y mandos intermedios que lo hagan. Es necesario formar a estos coaches o mentores para que los miembros de su equipo alcancen niveles superiores de rendimiento, satisfacción laboral, crecimiento personal y desarrollo profesional. En la actualidad, existe una nueva realidad poco explotada en España, pero cada vez con más adeptos, que es el mentoring. Empresas como el banco Santander o Repsol son ejemplo. Incluso existe una asociación al efecto (AMCES). Un mentor por su definición es un consejero. El mentoring se ha convertido en una de las metodologías que mejor sirven al desarrollo del talento en las organizaciones, las empresas y las startups. Yo fui mentee y ahora soy mentor. Esto es tan cierto como contundente. Alguien que levantó su empresa. Alguien que se reinventó en numerosas ocasiones. Alguien que tuvo que aprender de sus fracasos. Alguien que cayó en compras por pura “causalidad”. Alguien que, sintió la necesidad de contratar un mentor, cuando cayó por primera vez en compras.

			En septiembre de 2014 tuve la gran fortuna de conocer a Stéphane Morel, profesor del master de compras (MIP, Management International Purchasing) que imparte el IQS y head of capabilities en Novartis. Recién llegado a la función, y con la misión de transformar el departamento de compras, me acompañó como mentor durante casi diez y ocho meses hasta llevar el proyecto a éxito. Hoy, puedo decir que ha sido la mejor decisión que he tomado. He de reconocer que no fue tomada conscientemente, pero de nuevo, mi intuición me hizo acertar sin reflexionar demasiado en algo de gran relevancia en mi vida. Hasta tal punto me impactó esa etapa que me ha motivado a ser mentor y, acompañar en esa transición, a todo el que precise de ayuda como fue mi caso. El viaje -tanto en el caso de mentee como en el de mentor-, te nutre de aprendizajes que de ninguna otra manera podrías alcanzar, siempre que estés en posición de disfrutar haciéndolo. Al final son menos horas con la familia.

			Todo empezó con una solicitud de contacto en LinkedIn después de leer el libro de Stéphane Morel “La transformación de compras: Una aventura retadora”, donde a modo de guía marca el paso a seguir en un proceso de transformación en compras bajo el modelo EPPOG. Ante algunas dudas relacionadas con mi aterrizaje en un nuevo sector en el ámbito de gestión de compras indirectas, y tras al resultado de la lectura del libro, decido consultar con él algunas cosas. Recuerdo como amablemente aceptó enviarme documentación sobre el programa de mentoring. Lo cierto es que conectamos bien. El acuerdo fue conocernos en una primera sesión, y si ambos sentíamos que pudiera funcionar, continuaríamos de manera regular hasta que uno de los dos pensara que ya no fuera de provecho. Poco a poco y, gracias a su ayuda, conseguí tener un pensamiento más estratégico de compras, más estructurado. Al mismo tiempo iba afianzando conocimientos más técnicos de los básicos de la función. Todo el proceso de pedidos me provocaba mucha confusión, justo lo contrario que las negociaciones. También las tendencias, pero si algo tuviera que destacar de esas sesiones, es como Stephane me ayudo a progresar con los stakeholders y a aumentar mi capacidad de influencia. Fueron tiempos agotadores, de días largos y noches cortas. La tarea no resultó tan sencilla como estaba previsto. Sin duda las lecciones aprendidas fueron muchas, y visto con perspectiva, lo que me lleve fue un vínculo que me ayudo casi más como coach que como mentor. El amplio conocimiento de la gestión de relaciones con los socios de negocio atesorado a su lado cultivo habilidades que hoy se muestran como bambú. -Para los que no estéis familiarizados con el cultivo de bambú, os diré que esta planta es conocida como el acero vegetal. La versatilidad del bambú registra más de 1000 usos diferentes en diversos campos. Se necesitan seis años desde la siembra hasta su recolección. De igual manera que construir relaciones con socios de negocio no es inmediato y requiere de la flexibilidad y la dureza del afamado bambú-.  Antes capacité equipos de trabajo y hoy, soy yo el mentor, tal y como él predijo. Suscribo sus palabras: Aprender, ayudar y disfrutar. Viajar por las palabras de un mentor es la mejor de las decisiones que puedes tomar si tu propósito es crecer rápida y profundamente.

			“Las ideas más brillantes surgen de conversaciones inesperadas”
Eduardo Ranz

			COMPLEMENTO DEL CAMBIO

			Según los psicólogos Susan Fiske y Peter Glick las dos primeras preguntas que nos hacemos las personas al conocer a alguien por primera vez son: ¿Es confiable? ¿Es respetable? Tu objetivo debe estar dirigido a obtener dos rotundos síes a ambas preguntas. Según Amy Cuddy, “Es más crucial, para nuestra supervivencia, saber si una persona merece nuestra confianza. Una persona cálida y confiable que también es fuerte despierta admiración, pero solo después de que hayas establecido la confianza, tu fortaleza se convertirá en un don en lugar de una amenaza”. Ahora mírate hacia adentro con pensamiento crítico y dime que piensas realmente de ti. ¿Crees que estás preparado para construir relaciones de confianza desde el principio? ¿Te ves capacitado para complementar el cambio? Si tu respuesta es no, te sugiero que te adentres en los beneficios de la gestión de relaciones con socios de negocio.

			Existe un instituto que promueve la construcción de relaciones con socios de negocio (BPI, por sus siglas en inglés). En su página web manifiestan su intención de inspirar a individuos y organizaciones como catalizadores del cambio. ¿Cómo crear valor con el business partnering? La respuesta que nos dan desde el instituto es sencilla. Existen tres condiciones para transformarte en business partner con éxito.

			Hazlo con las personas: El éxito no radica en la organización, los procesos y/o la tecnología. Esto es bueno para pensar en costes, pero si lo que quieres es incrementar el impacto, deberás poner foco en las personas. El reto es cambiar mentalidad, capacidades y comportamientos.

			Hazlo tangible y concreto: Está muy bien tener una actitud proactiva, confiable y de aportación de valor y querer que tu equipo se comporte de igual manera, sin embargo, tienes que buscar nuevos caminos más específicos, más concretos en tu día a día si lo que quieres es ver un cambio de comportamiento en ellos. Esto es aquello de batalla a batalla.

			Haz que sea una prioridad: Para la mayoría de compañías “business partnering” implica cambiar roles, cultura y mentalidad. Para alcanzar esto habrá que priorizar, invertir en el desarrollo de las personas con énfasis en maximizar las habilidades directivas.

			“Si alguien en quien estás tratando de influir no confía en ti, no vas a llegar muy lejos; de hecho, incluso puede provocar sospechas porque se presenta como manipulador. Una persona cálida y confiable que también es fuerte provoca admiración, pero solo después de que haya establecido la confianza, su fuerza se convertirá en un don en lugar de una amenaza “.
Amy Cuddy

			MAPA DE STAKEHOLDERS

			Si acabas de llegar a una nueva compañía con la misión de transformar el departamento, lo primero que te recomiendo hacer antes de revisar contratos, parrillas y proveedores, es dedicar los primeros meses a establecer una relación de confianza con tus grupos de interés o stakeholders internos y externos, para eso lo primero es identificarlos y decidir a cuáles de ellos vas a dirigir una comunicación enfocada, aplicando la metodología de procurement contexto. Para esto es muy útil el uso de un mapa de stakeholders como herramienta, que consiste en ubicar en cuatro cuadrantes a las personas en función de su capacidad de influir y sus intereses. Para ello tendrás que dedicar todo el tiempo que necesites y aplicar una gran dosis de gestión del cambio. Abajo te dejo un tweet que me hizo mucha gracia, por lo ácido de su contenido, pero que es muy descriptivo y muestra la matriz de stakeholders con algún comentario irreverente del autor.
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			“Si no somos capaces de tener éxito juntos, todos fracasaremos de manera separada”
Justin Trudeau
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			Alfred de Vigny, filósofo y escritor francés relata que la historia es una novela escrita por la gente, y ¿os imagináis una novela sin crisis y conflictos? Con la experiencia somos capaces de detectar situaciones de crisis y evitar conflictos, para eso ubicar a los grupos de interés y clientes internos, y no solo eso, sino también aprender a gestionar la relación, podríamos decir que se convierte en el quinto elemento. Compras como la piedra filosofal en la empresa. El argumento más importante que te puedo dar es que los stakeholders son los únicos que te pueden dar respaldo, y sin respaldo no pierdas tu tiempo en pretender impulsar nada.

			La gestión de stakeholders no es un tema menor. De hecho, según un estudio de Procurecon la competencia que requiere de mayor evolución en compras es la gestión de stakeholders, muy por encima de otras que podrían ser identificadas como intrínsecas a la función.
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			UNA GRAN RESPONSABILIDAD CONLLEVA GRAN PODER

			Son tantas las veces que hemos escuchado decir a Sherlock Holmes “Elemental querido Watson” que nadie se cuestiona la veracidad de esa frase, pero en realidad, nunca dijo estas palabras, simplemente forman parte de un recurso narrativo que, se ha convertido en creencia con el paso del tiempo. La honestidad y ética profesional es el principal valor de los departamentos de compras. Poniendo en práctica las habilidades aprendidas en comunicación e influencia, podríamos adoptar un perfil agresivo, del tipo a los que vemos en esos anuncios donde las empresas de alarmas nos inducen el miedo, para que contratemos sus servicios antes de nuestras vacaciones. El uso de estas habilidades te puede llevar a activar el prefijo “Des” dándole un mal uso. Des-prestigiando, Des-estabilizando, Des-conectando, Des-humanizando, Des-calificando, etc. Seguro que practicando lo aprendido, conseguimos ese objetivo, pero no  ayudaría a tener una reputación robusta a largo plazo, tan solo a conseguir ahorros a corto plazo. La responsabilidad del área de compras es muy ambiciosa. Aspira a ser agente del cambio para que cada persona, cada organización consiga más. El prefijo “Des” lo usamos para Des-complicar, Des-aprender o Des-andar. El verdadero cambio no se fundamenta directamente en el negocio, sino en la transformación de las mentalidades. En convertir ideas en creencias. El departamento de compras ha pasado de ser una organización estanca a convertirse en un área de personas que trabaja con otras personas y que tiene mucho que aprender.

			Como muestra del poder adquirido, te dejo esta frase para tu reflexión: Según el sentido que le des cobrará diferente forma.

			“Para hacer una tortilla hace falta romper algunos huevos”
Charette

			Hacer un buen uso de todo lo aprendido en la segunda parte de este libro, de una manera leal, ética y honesta contribuirá materializar la innovación. Una gran responsabilidad conlleva un gran poder. Ser parte de la solución significa activar la responsabilidad. No hagas un uso partidario de estas herramientas.

			PREGUNTAS PARA DESCOMPLICAR

			Igual que el cultivo de bambú, construir relación con los stakeholders requiere de tiempo ¿Estás listo para activar la identidad de compras? Tres preguntas para hacer a tu equipo y stakeholders:

			1 ¿Practicas el sutil arte de cautivar en la construcción de relación? ¿Qué estas haciendo para aprovechar el conocimiento intergeneracional?

			2 ¿Tiene tu empresa planes de business partnering y mentoring? ¿y de capacitación para mejorar la comunicación interna?

			3 ¿Como de capacitado esta tu equipo de compras para cumplir con la promesa al cliente interno?
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			LÁGRIMA 5

			BUSINESS PARTNERING: ¿CÓMO MEJORAR LAS COMPETENCIAS DE NUESTROS EQUIPOS?

			Por Stephane Morel,

			En estos últimos años, junto con los departamentos de compras, muchas funciones (Recursos Humanos, Finanzas, Sistemas, etc…) han querido dejar de ser calificadas de función “soporte” y convertirse en “estratégicas”. Han intentado transformar a una parte de sus empleados en verdaderos Business Partners o “asesores de confianza” para las demás áreas del negocio.

			Se escucha mucho sobre este asunto; sin embargo ¿tenemos claro en qué consiste el business partnering? ¿Qué hacen concretamente las funciones u organizaciones para mejorarlo?

			¿Cómo es posible perfeccionar y consolidar las competencias del Business Partner?

			Los Business Partners:

			-Entienden el negocio, sus prioridades y retos; están dispuestos a ayudar.

			-Crean una relación productiva y fructífera con sus principales socios internos.

			-Presentan una propuesta de valor atractiva para el negocio

			-Pactan con los stakeholders unos objetivos comunes, unas iniciativas prioritarias.

			-Están implicados desde el inicio.

			-Mejoran los procesos de toma de decisión.

			-Se ganan un lugar permanente en el equipo directivo de sus socios internos.

			-Co-lideran de forma más efectiva iniciativas o proyectos cada vez más complejos.

			-Generan valor y resultados muy tangibles.

			El éxito en cuanto a Business Partnering se debe a unos magníficos profesionales que han logrado establecer relaciones de trabajo altamente productivas con una parte del negocio; la manera de trabajar entre las áreas implicadas se vuelve mucho más fluida, profesional, efectiva; los resultados son excelentes y a menudo superan las expectativas.  

			Para la gran mayoría de estos empleados se trata de emprender un arduo viaje con distintas paradas:

			-En vez de ser casi ignorados por los stakeholders con un rol muy administrativo y reactivo, empezamos el viaje queriendo ayudar a lo mejor demasiado para poder establecer el contacto. A menudo este exceso de flexibilidad conlleva entrar en una etapa de ‘servilismo’.

			-Por lo tanto, sigue una fase de ajuste durante la cual equilibramos más la relación. Queremos proporcionar servicios de calidad: con mucha razón, pasamos a denominarnos ‘función soporte’.

			-Tras establecer de forma más sólida la relación con los socios internos, iniciamos el recorrido más complicado del viaje: ambicionamos ser ‘parte del negocio’. Por lo tanto, el siguiente paso consiste en aumentar nuestra credibilidad e impacto de cara a nuestros stakeholders demostrando nuestra expertise, aportando consejos y nuevas ideas.

			-A partir de ahí, podremos llegar a un buen entendimiento con nuestros socios: estaremos implicados en los principales proyectos, nos consultarán y escucharán cada vez más, tendremos el derecho y obligación moral de preguntar y retarlos frente al statu-quo.

			-Al final del viaje está la posición de Business Partner: nos hemos convertido en asesores de confianza y la relación fluye. Inicialmente trabajamos para los socios, ahora colaboramos con ellos, juntos. Somos parte del negocio.
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			Para llegar a ser business partners, estos empleados se esfuerzan en estar CERCA del stakeholder para transformarse en un asesor de confianza:

			-Comprensión: conoce el negocio, sus prioridades, sus retos, así como los principales aspectos técnicos, comerciales y financieros. Tiene claro quiénes son sus stakeholders y los comprende. Está dispuesto en ayudar y servir al cliente.

			-Entendimiento: Tiene un alto nivel de self-awareness, de escucha activa y de inteligencia emocional. Con su expertise consigue la credibilidad. Logra relaciones productivas de trabajo.

			-Recomendación: con ambición, grandes dotes de capacidad de influencia, crea una propuesta de valor alineada con el negocio y respaldada con un sólido business case.

			-Convenio: negociando consigue alineamiento, acuerdo y compromiso de todos. Establece fuertes mecanismos de gobierno para tener éxito en la implementación de iniciativas debidamente acordadas.

			-Acción: es proactivo, asume la responsabilidad, lidera el cambio, soluciona los problemas y los posibles conflictos, logrando grandes resultados y un alto nivel de colaboración.

			Abordar las competencias de Business Partnering nos hace entrar en un marco de trabajo muy completo agrupando numerosas herramientas, competencias y experiencia.
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			El Business Partnering es un viaje retador, apasionante y muy enriquecedor. ¿Te apuntas?

			*	Stephane Morel es head of capability en Novartis y profesor del master de compras de IQS.
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			LÁGRIMA 6

			LA NECESIDAD DE LA COMUNICACIÓN 
CON LOS STAKEHOLDERS

			Por Javier Carpintero, autor Armas de Comunicación masiva

			Una función transversal, como es la de Compras, precisa no solo relacionarse con todos los departamentos, puesto que todos los departamentos contratan, sino con toda la organización en su conjunto, ya que el rol de procurement está directamente relacionado con la originación de los beneficios, que importa a los accionistas, y afecta de manera muy sensible a la relación global con los proveedores, que debe ser homogénea y responder a una política responsable, social y corporativamente, que no pueden no conocer los empleados y los clientes.

			Si la herramienta de Compras para relacionarse con los departamentos es su implicación directa y activa en la decisión, definición, planificación, control y seguimiento de todos los proyectos que la compañía ejecute, la relación entre la función de procurement con los grupos de interés debería basarse en una comunicación proactiva y reactiva con todos ellos.

			Para poder adentrarnos en la comunicación con nuestros stakeholders, primero debemos tener muy claro cual es el papel de éstos en nuestra organización. Partimos de la base de que el término “stakeholder” lo aplicamos a los diferentes públicos que, de alguna manera u otra sus objetivos dependen de lo que haga la compañía y de los que, a su vez, depende dicha compañía y sus decisiones. Para ello, deberemos analizar los diferentes grupos de públicos que tiene la organización para así, poder establecer la estrategia de comunicación que vamos a utilizar.

			Este análisis identifica de qué manera influyen nuestros públicos en la empresa y a la inversa, como pueden ser influenciados por sus actividades o su actitud hacia la compañía y sus metas.

			¿Qué es el análisis de los stakeholders o nuestro público?

			Realmente es un modelo de análisis que se utiliza frecuentemente para identificar e investigar el campo de poder conformado por cualquier grupo o individuo que pueden afectar o ser afectados por el logro de los objetivos de una organización. Este análisis os va a identificar las maneras en las cuales los stakeholders pueden influenciar a la organización o pueden ser influenciados por sus actividades, así como su actitud hacia la empresa y sus metas.

			El propósito real de toda empresa es servir como vehículo de coordinación de los intereses de los públicos. Desde este punto de vista, el análisis del stakeholders es un fin en sí mismo. Sea cual sea la perspectiva que utilicemos, es decir, sea cual sea el tipo de público que analicemos (accionistas, empleados, clientes, etc.…), será de vital importancia para poder alcanzar el propósito corporativo.

			El papel de la empresa es formular y poner en marcha estrategias y tomar las decisiones que satisfagan a todos o a la mayor parte de los públicos.

			Debido al enorme peso e influencia que hoy día tienen los stakeholders dentro de las compañías, debemos adecuar nuestras estrategias y tenerlas perfectamente identificadas dependiendo para qué tipo de público nos vamos a dirigir. De este modo, lo que intentamos es encontrar una actitud por parte de la empresa que sea adecuada y coherente con el objetivo principal de la organización y, de esta manera, obtener un compromiso por parte de los diferentes stakeholders y que, dicho compromiso, sea perdurable en un determinado espacio de tiempo.

			Para establecer una estrategia de comunicación entre nuestros públicos, será necesario diferenciar, por una parte, el poder de las personas o grupos derivados de su posición dentro de la compañía y, por otra, el poder que poseen por otros medios a nivel externo.

			Dentro de la estrategia que tracemos nos fijaremos, sobre todo, en el grado de poder que los stakeholders tienen para persuadir, inducir o ejercer una cierta presión sobre otros públicos para que emprendan determinadas acciones hacia nuestra empresa de manera positiva.

			Los stakeholders como Relaciones Públicas.

			Estrategia de comunicación

			Las relaciones públicas procuran, entre otras cosas, mantener las buenas relaciones entre la empresa y sus públicos. Es una gestión de negocios que facilita la consecución de los objetivos de una empresa y genera valor. El buen manejo de estas relaciones ayuda a agilizar la toma de decisión dentro de las empresas, a prevenir y reducir el impacto de los problemas que puedan surgir y a generar un clima de cooperación y predisposición positiva hacia la organización.

			Las Relaciones Públicas son un factor importante en las empresas para la toma de decisiones de cualquier gestión en materia de comunicación. Para ello los grupos interesados o stakeholders nos van a servir de ayuda para trabajar los públicos que a las empresas les interesa.

			Para ello, plantearemos una estrategia donde trabajaremos los siguientes puntos:

			•Mapearemos los diferentes grupos de interés.

			•Establecer estrategias de relación y compromiso con los stakeholders más relevantes, donde una de las estrategias o líneas de acción puede ser la comunicación.

			•Identificar a los concurrentes con los que se desea comunicarse.

			•Caracterizar a estos conocidos.

			•Diseñar las estrategias de comunicación adecuadas.

			•Elegir los mensajes, códigos, medios y herramientas de comunicación específicos para cada público. Es decir, las perspectivas de valor de los diferentes grupos de interés relevantes. Esto acentuará la responsabilidad sobre la rentabilidad.

			Observando la desde la perspectiva de valor de los públicos, el éxito de una organización se medirá a través de la satisfacción entre todos los stakeholders. De esta manera, veremos esa perspectiva de dos maneras diferentes: como un resultado o propósito, y como su razón de ser.

			Nuestros diferentes públicos demandan a la empresa que sirva a la sociedad de la mejor forma posible buscando alcanzar intereses comunes y una simbiosis económica. Para ello, la comunión entre empresa y stakeholders debe ser perfecta para lograr este objetivo.

			Si una compañía tiene un equipo de empleados fuertemente motivados y tiene consolidados los niveles más altos en cuanto a confianza con respecto a los diferentes públicos que rodean a la empresa, a la hora de buscar alcanzar los intereses comunes de todos los stakeholders, maximizará la salud de la sociedad.

			Vamos con el primer punto que sugería dentro de la estrategia de comunicación que vamos a establecer. Es decir, lo primero, debemos tener identificados los diferentes stakeholders o grupos de interés. Yo los clasifico en los siguientes:

			•Dueños y accionistas, inversionistas

			•Bancos y acreedores

			•Socios y proveedores

			•Compradores, clientes actuales y potenciales

			•La administración de la empresa

			•Empleados, consejos de trabajos y sindicatos

			•Competencia

			•Gobierno (local, estado, nacional, internacional) y reguladores

			•Asociaciones profesionales, grupos comerciales de la industria

			•Prensa

			•Organizaciones no gubernamentales

			•Opinión Pública, Grupos de intereses sociales, políticos, ambientales, religiosos, comunales.

			Algunos de estos individuos pueden ser parte de múltiples grupos de stakeholders. Hay stakeholders internos (empleados) y stakeholders externos (gobierno, proveedores…).

			Una vez que tenemos identificados los diferentes públicos, pasaremos a trabajar los siguientes puntos:

			1.Analizar los intereses de los diversos stakeholders.

			2.Analizar los conflictos de interés potenciales con o entre los diferentes públicos.

			3.Base para un posterior mapeo de públicos.

			4.Base o factor de alta influencia para la formulación y toma de decisiones estratégicas.

			5.Evaluación de estrategias existentes e implementación de nuevas.

			6.Bases para la comunicación con el stakeholders. Análisis de los medios que vamos a utilizar para comunicarnos con nuestros grupos de interés.

			Debemos establecer unos tiempos para implementar y poner en marcha las 6 fases anteriores. Una vez cumplidos los tiempos pasaremos a recopilar los resultados de los diferentes análisis y donde obtendremos una valiosa información como:

			•Logro de una mejor compenetración con los públicos una vez que conocemos sus intereses, sus prioridades y la relación existente con éstos.

			•Las coaliciones u organizaciones de las cuales el stakeholders es miembro.

			•La importancia y el poder del stakeholders para la organización.

			•Las áreas asociadas de riesgo.

			•Mejores estrategias y decisiones llevadas a cabo en la anterior fase y que han obtenido una mejor recepción por parte de nuestros grupos.

			•Medios más productivos a la hora de comunicarnos con nuestros públicos.

			Estos análisis de los stakeholders deben ser realizado regularmente o aún más, continuamente, debido a que el poder y las asociaciones de los grupos más relevantes pueden cambiar rápidamente. Este trabajo es, sin lugar a dudas, una de las mayores competencias de un departamento de comunicación ya que es quien, tras analizar los resultados que se van obteniendo en los puntos anteriores, deben reportarlos a la alta dirección para que ésta, determine la posición de cada stakeholder y cómo actuar con respecto a éste.

			Al ser casi imposible satisfacer a los diferentes grupos de interés que tenemos en la empresa, debemos tratar de mantener un equilibrio entre las diferentes demandas que pueden existir. Para ello, y basándonos en las dos perspectivas existentes, nos centraremos en las siguientes dos opciones:

			-Centrarse en el grupo principal de stakeholders, y satisfacer a todos los demás al grado que sea necesario o posible. El grupo principal de stakeholders podrían ser los dueños o los accionistas (perspectiva del valor del accionista).

			-Intentar balancear o reconciliar o sintetizar todos los intereses según su peso, importancia o urgencia (perspectiva de valor del stakeholder).

			En conclusión, la empresa debe establecer una estrategia de comunicación teniendo siempre en cuenta los diferentes grupos de interés o stakeholders como sus empleados, proveedores, los clientes, sus competidores, los accionistas principales y directivos ya que todos estos actores tienen un papel protagonista a la hora de influenciar en el desarrollo de las actividades económicas de la empresa.

			*	Javier Carpintero es autor del libro “Armas de comunicación masiva”, socio de la empresa Crazy Talent y co-fundador de Startify donde se dedican al asesoramiento a startups en materia de comunicación.
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			TERCERA PARTE
La era del liderazgo inspirado

			Procurement ubicuo

			“El éxito es un pésimo maestro. Seduce a las personas inteligentes al hacerles creer que no pueden perder”
Bill Gates

			Ser ubicuo es inteligencia colectiva. Es estar en los eventos de los proveedores. Asistir a talleres y formaciones, visitar la casa del proveedor, aprender de los especialistas de dentro y de fuera. Ser usuario activo en redes sociales. Conectar con otros profesionales de compras con el ánimo de activar la necesidad de coopetir. Aprender y compartir, y por supuesto, también con el cliente final. Nos gusta más decir que escuchar. Escuchando se aprende. Diciendo lo aprendido, fijas y transformas en conocimiento. Procurement ubicuo es tomar conciencia del concepto de comunidad.

			El aula como un laboratorio conectado y conectando con la sociedad que, establece un vínculo con la realidad y la cultura, trasciende al mundo de la empresa. La educación es la herramienta con la cual la sociedad aprende de sus errores y canaliza las experiencias para corregirlos. Con el nuevo cambio generacional llega un nuevo proceso de aprendizaje. La sociedad de hoy, está mucho más abierta a hablar de temas complicados. La interrelación entre pares es cada vez más accesible creando un entorno de retroalimentación que hace que se absorban conocimientos de otros. Esto provoca que los límites entre las industrias, las universidades y escuelas, se crucen y se rompan. Pero más allá, a nivel social, hace que se redefinan conceptos como la búsqueda de la información y el conocimiento. El concepto de comunidades y la tecnología dibujan una nueva manera de aprender. Un nuevo paradigma de flexibilidad y futuro que lo cambia todo para las marcas y para las personas, que deben ser capaces de interactuar con su entorno como nunca para ser capaces de seguir el ritmo de la sociedad en la que viven para no perder competitividad. Cuando entiendes mejor el mundo, estás mejor preparado para liderarlo.

			EL PLAN DE GESTION POR CATEGORIAS

			Seamos claros, muy pocas son las compañías que tienen implementados sólidos modelos de gestión por categorías, esta es la realidad. Un estudio elaborado por PFTlab nos muestra como en España el 33% de las compañías adoptan planes estratégicos de gestión por categorías, pero si bajamos al nivel de cobertura de gasto y categorías, la penetración es tan solo del 27% en las categorías de materiales directos y/o commodities y del 13% en compras de indirectos que, en el mejor de los casos, tienen una visión más cercana a un modelo de gestión de compras estratégicas que a una gestión por categorías más eficiente. Este mismo estudio arroja un dato escalofriante, de los 1.800.000 M€ comprados en bienes, servicios e industria en España, que son 1, 5 veces el producto interior bruto, el gasto con terceros representa un 86% sobre la facturación de nuestra industria y el 66% en nuestros servicios. La pregunta aquí es ¿si el gasto con terceros es tan relevante porque el índice de penetración es tan bajo? ¿Y por qué sólo 1 de cada 3 empresas en España adoptan planes para potenciar modelos profesionales de gestión por categorías? La consultora A.T. Kearney con su modelo ROSMA estima que las empresas líderes consiguen retornos tres veces superiores a la media, sin embargo, parece que las compañías desaprovechan esta oportunidad.

			En la figura 3.1 puedes ver cómo la consultora hackett group nos muestra con claridad diferentes resultados para las mismas variables de acción dependiendo del modelo de gestión que uses.
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			Figura 3.1

			Compras estratégicas vs Gestión de compra por categoría

			Una pregunta que me hago recurrentemente es ¿por qué es tan bajo el índice de implementación? Son incuestionables los beneficios que trae la gestión de proveedores de manera colaborativa con nuestros clientes. Desde hacer una homologación que acredite los mejores candidatos a cualificar los riesgos, pasando por la co-creación de los indicadores de gestión a trasladar al contrato para, finalmente, establecer un indicador de calidad en la evaluación del desempeño del proveedor hasta llegar al seguimiento conjunto del plan que logre alcanzar el objetivo. Sin embargo, si nos fijamos en los resultados del estudio, lo que parece que todavía no tienen tan claro las empresas, es quien debe gestionar esa relación y qué metodologías se han de aplicar. El estudio parece evidenciar que son las propias áreas responsables quienes en colaboración con compras son las gestoras, estando más cerca de ejecutar modelos de compras estratégicas que de gestión por categoría de compra. Conocerse a uno mismo es esencial para combinar tu sabiduría, experiencia y talento con un mayor rendimiento. Pocas personas tienen la oportunidad de llevar a cabo este tipo de análisis. Profundamente consciente de los métodos que te llevan a tomar una decisión u otra.

			Es obligado que el director de compras priorice la adopción y evangelización de los beneficios de un modelo de gestión por categorías, explicado en un idioma entendible por todos. Ha de transformar la reputación del departamento y hacer que sus equipos evolucionen de gestores de pedidos, de negociadores de compras tácticas y/o cost killers a socios de negocio confiables para el resto de miembros de otras áreas, capaces de contribuir a la consecución de sus KPIs tácticos y estratégicos, haciendo valer cada logro y celebrándolo con entusiasmo. Interpretando los datos con una visión a futuro; -es decir, a tres meses-, y estableciendo planes conjuntos para contribuir a lograr el objetivo planificado.

			Pero ¿qué es un plan de gestión por categorías y cómo se estructura?  The business dictionary dice que es la estrategia que incluye toda una línea de productos, donde se gestiona cada una de forma individual, al igual añade que este concepto es capaz de determinar patrones de compra del cliente, así como sus principales inclinaciones en cuanto a productos adquiridos. La consultora retail Nielsen indica que permite ordenar las oportunidades por categoría, esto por medio de recursos que permiten generar un mayor beneficio para el consumidor, y así, impulsar su intención de compra, mediante un conjunto de socios comerciales que trabajan con el fin de optimizar el proceso de fijación de precios, promoción y planogramas, para así mejorar el impacto que generan al consumidor. Éste es el enfoque de gestión de categorías fabricante-retailer-consumidor, pero como veíamos en la figura 3.1 compras estratégicas vs gestión de compras por categoría, existe otra cara de la misma moneda. The chartered institute of procurement define la gestión por categorías por el área de compras como la organización de recursos dentro del departamento para centrarse en áreas específicas de gasto, lo que permite a los responsables centrarse en el “total cost ownership” o coste total de la propiedad, la gestión del contrato y de riesgos, además de explorar la innovación, empleando su tiempo en el análisis del mercado de proveedores profundo que permita un resultado mayor que la compra por precio y transacción, calendario de contrataciones y proyectos.

			       Es agosto, no hace demasiado calor, y son pocas las caras conocidas que se ven por la oficina. En mi mente suena la misma frase como cada año por estas fechas. Si hay algo incuestionable, es que no existe un año igual que el anterior. Es el momento de empezar a trabajar los presupuestos del próximo ejercicio. Por un lado, estoy pensando en cómo voy a terminar el año. Miro de reojo los procesos ya cerrados en el primer semestre y su materialización o no en los ahorros presentados y, por otro lado, estoy trabajando la parrilla de proyectos y en el plan de compras del próximo año. Es momento de programar reuniones de lecciones aprendidas con mis clientes internos, siempre lo hago por estas fechas -justo después de las entrevistas de desempeño y potenciales que hago a mi equipo antes de las vacaciones de verano-, es ya una tradición bien aceptada. Mi compañero de IT es el primero. Entra por la puerta con la sonrisa típica que se dibuja en tu cara cuando estas pensando que te queda muy poco para iniciar tus vacaciones. En mi caso, esta época de lecciones aprendidas es siempre estimulante al mismo tiempo que desafiante, por lo que mi cara expresa emoción y seriedad por igual. Esta es la primera de las seis reuniones programadas esta semana con el resto de compañeros de negocio, servicios generales, marketing, construcción y recursos humanos. Después de charlar un poco de su próximo destino vacacional comenzamos con la sesión. Revisamos primero el comportamiento del presupuesto, donde estamos y adonde llegaremos respecto de lo planificado. En segundo lugar, charlamos sobre proyectos, aquellos que se concretaron y los que queremos impulsar. Por último, la conversación se centra en cómo el área de compras está contribuyendo a la promesa al cliente interno y que áreas de mejora se deberían explorar. Ambas partes siembran conciencia.

			Terminadas las rondas de lecciones aprendidas, consigo tener anotadas todas las áreas de mejora en las que he de trabajar en colaboración con mi equipo. Comienza la fase de creación del plan para el próximo ejercicio, pero, antes de eso, tengo una última reunión programada. Hasta ahora he andado por los caminos de la emoción, de la intuición, de la entrega de servicio con los responsables del presupuesto. Ahora toca la analítica. Mi próxima reunión es con el responsable de control de gestión. Al contrario de lo que reflejaba la cara de mi compañero de IT, la cara del responsable de control de gestión es un poema. El estrés se instaló en su vida un año más por estas fechas. A sus responsabilidades cotidianas se une la de crear el presupuesto para el próximo año. De hecho, siempre me dice que este momento es uno de los que le provoca mayor paz, ya que se siente entendido por mí y siempre sale con planes accionables. Es un oasis, un paréntesis. En este caso la primera charla antes de entrar al meollo gira entorno al desahogo. Tras las preguntas y el intercambio de impresiones salimos con un plan.

			Estando ya cerca del fin del mes de septiembre y con las conclusiones extraídas de las lecciones aprendidas de clientes internos paso a programar reuniones con mi equipo. El objetivo de estas reuniones es ver donde estamos hoy y a dónde queremos llegar en la gestión de cada categoría. Para esto, al terminar las entrevistas de desarrollo de abril, solicito a cada responsable que vaya preparando un plan de su categoría para consolidarlo en septiembre. Me gusta comenzar esta ronda con marketing. El responsable de la categoría de marketing soy yo. -No pienses que es un tema de ego el que empiece primero por mí, tiene un sentido-. Una entrevista conmigo mismo, verdadera, de preguntarme ante el espejo en que me he equivocado este año y como puedo mejorarlo, de analizar los puntos de dolor en la gestión diaria de la categoría, me pone en situación para empatizar con el trabajo realizado por el resto de responsables. La ronda de entrevistas con el equipo está enfocada a dar lo mejor para el próximo plan.

			Entre unas cosas y otras estamos ya en noviembre. Es momento de presentar el plan a mi jefe. Este es un momento crítico, si el plan es aprobado se trasladará al presupuesto. El propio plan contempla objetivos no solo de ahorros, sino también de necesidades de formación de los equipos, de colaboración con proveedores, de incorporación de herramientas, de análisis de los recursos empleados, etc.

			El plan de gestión de categorías de compras es un mini plan de compras de cada categoría, que ha de integrarse con el plan global de compras con el objetivo de ayudar a los responsables a cumplir sus objetivos particulares. La misión del responsable de la categoría es, desde la gestión de los procesos y personas, contribuir al éxito de los objetivos de ahorro trasladados a presupuesto, pero también es; preguntarse cómo va a ser el siguiente trimestre; como vas a contribuir al éxito del negocio partiendo de cada categoría; y cómo lo vas a hacer en estrecha colaboración con el cliente interno y con control de gestión.

			El proceso de lecciones aprendidas y creación del plan muestra cómo se pacta con todos los actores el camino a seguir. El enfoque es de gestión continua, de día a día. Con una mirada autocrítica. Es más estratégico. Se interioriza que la gestión de la categoría está centrada en una estrategia dinámica y colaborativa basada en el plan inicial. Dejamos atrás la gestión de procesos de compra periodificados o por proyecto, sustentados únicamente en la gestión del proceso, para conseguir mejoras en precios. Es una historia que podría darse en cualquier compañía dentro de la gestión de compras indirectas. De igual manera que la gestión por categorías de commodities en directos o en el mundo del retail es dinámica y maximiza el valor de cada categoría, impactando en su rentabilidad, el enfoque de categorías de indirectos,  cuando trasciende de la pura negociación, empodera al comprador.

			A lo largo de la historia del retail, ha habido múltiples formas de abordar las negociaciones. Durante muchos años los fabricantes imponían políticas comerciales y de precios. Hace unos pocos años que esa tendencia cambió bruscamente, siendo los supermercados quienes, si no se cumplía con las exigencias de negociación en plantilla anual, sacaban la marca de sus lineales. La gestión por categorías vino a resolver esta situación, incluso incorporando a la organización de compras responsables de surtido, encargados casi exclusivamente de decidir sobre las nuevas innovaciones a incorporar en el lineal después de hacer un análisis profundo de la categoría. Los compradores son los que negocian la incorporación de estos productos con los proveedores. Hoy, estas negociaciones, se basan en la transparencia y la colaboración. Es preciso conocer 1), los beneficios que a la categoría puede aportar la incorporación de un nuevo producto y 2), los costes totales de adquisición. La colaboración entre el responsable de la categoría y el responsable de la cuenta es obligada. Hoy la visión es de maximizar el valor de la categoría para conseguir más ventas, con el cliente en el centro. Grandes marcas como Procter & Gamble ya no son sexy y exploran cada vez más estrategias de venta directa al consumidor. Para esto es necesario identificar el rol de la categoría por el comprador, en función de si es de rutina, de destino, de conveniencia u ocasional. Con la categoría y surtido definidos, el siguiente paso es evaluar y detectar oportunidades de crecimiento ¿cómo? a través de los datos que nos proporciona el cliente, las cadenas de minoristas, el mercado y los proveedores. La eficiencia de la categoría se analiza entre el fabricante y el retailer, para después monitorear, tomar decisiones y volver a empezar.

			No existen tantas diferencias entre una gestión por categorías de producto con un enfoque más comercial, mas de línea de negocio y la propuesta para la gestión de categorías de indirectos. Simplemente es necesario adaptar las unas y las otras, cambiando cliente, por cliente interno, pero con un enfoque idéntico. El responsable de la categoría debe ser un especialista capaz de proponer la entrada de nuevos productos o servicios, de nuevos aliados, con el objetivo común de desarrollar la categoría en beneficio del cliente, con una visión de eficiencia.

			ESPECIALISTAS DE LA CATEGORÍA

			Una vez un director de marketing me dijo que no tenía tiempo para enseñarme, yo, simplemente le dije que me invitara a una reunión con su proveedor. En esa reunión trabajé por construir una relación de confianza. Después de la reunión pude hacer preguntas y recibir respuestas, gracias a mi experiencia y formación en marketing, pude generar esa confianza, yo, ya sabía cómo comprar una campaña de producción audiovisual, pero necesitaba hacer creíble mi aportación desde compras y necesitaba añadir conocimiento específico de ese proyecto.

			       Pero no siempre contaremos con la experiencia suficiente, por lo que, la capacitación es clave. Mi consejo, basado en experiencia propias, es especializarnos primero de forma autodidacta, hoy en día, tenemos millones de alternativas para especializarnos. Me gusta decir, que no emprendo ningún nuevo proyecto si no intuyo que atesoraré nuevos conocimientos. La primera vez que me rondó la idea de ejercer de profesor fue con esta máxima de atesorar conocimiento. Enseñar es aprender tres veces. Por cada lección enseñada que, he tenido la oportunidad de explicar a un miembro de mi equipo, me he llevado tres lecciones aprendidas. El efecto que tiene contar las cosas es brutal en la fijación de tus propias ideas y nuevos aprendizajes. Recuerdo los días en los que acudía a workshops o talleres y me quedaba al fondo, sin hacer ninguna pregunta, sin relacionarme en los descansos. Iba motivado, con el ánimo de aprender de ese evento, sin embargo, estaba tirando mi tiempo a la basura. Por cada evento al que acudí donde, hice preguntas, me relacioné, conté generosamente anécdotas profesionales, me llevé tres veces más conocimiento que en los que acudía de oyente. Cada vez que rehuí una conversación en redes sociales por miedo a exponer mis ideas, que no acepte un nuevo contacto, que no conteste al mensaje de quien me invitó a conectar, perdí tres veces la oportunidad de añadir nuevo conocimiento y, cada vez que hice una consulta en LinkedIn, que pedí consejo a un compañero, que quede a tomar un café con alguien que generosamente aceptó mi ofrecimiento virtual, me lleve tres veces más conocimiento. ¡Compartir es crecer! Las personas que son generosas con sus conocimientos son las más exitosas. Ahora que tengo la suerte de poder impartir el modelo de procurement líquido en las aulas, y de ponerlo en marcha en las empresas, es cuando más me doy cuenta de que enseñar es aprender tres veces. No existe un solo día en el que no me enriquezca de una clase.

			No podemos buscar atajos, debemos convertirnos en especialistas de cada categoría. Antes de acudir a vender los beneficios del modelo a la alta dirección y a nuestros clientes tenemos que haber atesorado los conocimientos necesarios para no generar dudas. Aplicar una metodología de gestión de proyecto y capacitación transversal lleva al menos dos años. Conlleva un gran esfuerzo conseguir cimientos sólidos en gestión por categorías. Pactar métricas que se puedan alimentar con tecnología, asegurando la calidad del dato y el acceso a toda la organización como ventaja competitiva, no es sencillo.

			“Un mayor número de proyectos liderados por compras es directamente proporcional al grado de competitividad de la empresa”.
Eduardo Ranz

			EL CLIENTE EN EL CENTRO

			Maximizar el valor que aportamos a nuestros grupos de interés y clientes internos, es fácil. De la misma manera que en el retail y el comercio electrónico es valorado el rendimiento de un punto de venta por el análisis de la experiencia del cliente -en relación de las ventas-, infiriendo que los puntos de venta que muestran excelencia en la calidad de servicio prestada son los que mayor facturación consiguen. En los departamentos de compras podemos hacer lo mismo. ¿Cómo? aplicando la metodología de lecciones aprendidas y gestión de proyectos que mejoran la percepción y calidad del servicio entregado a nuestros clientes internos, en relación con los ahorros conseguidos en los contratos. Por eso es imprescindible cautivarles para que nos enseñen, nos formen, nos especialicen y colaboren en la transferencia de toda la experiencia y conocimiento, sin hacerles sentir que están perdiendo su tiempo. Para eso nos preparamos antes de manera autodidacta.

			En algunos clientes internos existe la creencia de que los ahorros entregados por compras vienen exclusivamente de la negociación de precio o recortes en la demanda. En algunos casos puede no ser entendido el valor de la colaboración de compras en la gestión de la demanda, mediante procesos de optimización o retando la especificación en negociaciones con proveedores de nicho,  desaprovechando de esta manera, todos los matices que hacen interesante la función de compras para ellos, como son la optimización de stocks; eficiencia logística; mejora de calidad; optimización de procesos; revisión de especificaciones con el negocio; outsourcing; innovación; políticas de libros abiertos y ahorros compartidos con los proveedores; o más ventas gracias a compras.

			Sin embargo, no siempre podemos implementar estas acciones  por no pactar líneas base de alcances y KPIs a medir al inicio de los proyectos para trasladar a los contratos correctamente, lo que, a veces, se materializa en malas evaluaciones del departamento, incumplimiento de plazos y estimaciones de ahorros cuestionadas, por lo que, la primera fase de pactar alcances, criterios de calidad de servicio y cronograma de los proyectos se constituye como algo esencial. Un análisis de satisfacción al cliente interno siempre debe estar basado en la implementación de un programa pactado de gestión del desempeño de los proveedores, bajo los siguientes básicos:

			•Fit test, línea base y KPIs del proyecto.

			•Evaluaciones de seguimiento.

			•Feddback stakeholders.

			•Planes de acción.

			•Plantillas estandarizadas de medición del servicio.

			•Evolución de los contratos y puntuación.

			•Desarrollo de proveedores y mejora de compliance, RGPD.

			Uno de los principales valores de los departamentos de compras ha de ser la integridad. La gestión de proyectos, pilotaje y recolección de necesidades de la empresa a transmitir al mercado de proveedores y posterior seguimiento de los servicios contratados es la mejor receta para devolver satisfacción al cliente interno. No caigamos en la trampa de ofrecer en las negociaciones con los proveedores y clientes internos algo que sabemos que no vamos a ser capaces de cumplir, solo por conseguir objetivos de ahorro o cuota de poder.  Esta práctica nos podrá dar resultados en el corto plazo, pero no será sostenible en el tiempo.

			Para ello tenemos que aprender del cliente. El aprendizaje requiere de experiencia. Más importante, incluso, es la reflexión que viene después de la experiencia, ya que es desde el análisis de lo vivido cuando se puede ver lo que hemos hecho bien y lo que podemos mejorar. El mantra para los retailers desde todos los tiempos ha sido localización, localización, localización. Incluso hoy, es cierto. Lo que ocurre, es que hoy, localización significa llevar la oferta donde esté el cliente. El mejor ejemplo que se me ocurre es el de los lockers de Amazon. Lo que aprendemos de esto trasladado al mundo de la función de compras, significa que también  hemos de pensar en un cambio de paradigma,por supuesto, con el cliente en el centro.
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			CAMBIO PARADIGMA

			Las compras modernas ya no van solo de ahorros. Van de soluciones, van de partners, van de traer valor, van de dejar de hablar de RFI, RFQ o RFP, siglas que nadie entiende y que los proveedores han tenido que aprender. Tampoco van de subastas. De verdad, todo eso lo hará una maquina muy pronto. Las compras modernas van de buscar soluciones, van de encontrar soluciones adaptadas a las necesidades del negocio, van de activar nuestra identidad antes de que el negocio busque sus propias soluciones. En una comida con Fernando Moragas, director de la división property de ISS, recuerdo como debatíamos y compartíamos visión. Fernando generosamente compartió ejemplos vividos por él en las negociaciones con el sector de automoción con un entusiasmo que parecía querer decir que preferiría que eso fuera la regla y no la excepción.

			LLas compras modernas van de personas, van de buscar alianzas; van de ser disruptivos; van de asociarse con startups; van de tener una visión b2b poniéndonos en la piel de los vendedores de soluciones, entendiendo que mecanismos son los que mueven sus objetivos de ventas para identificar las soluciones que resuelvan las necesidades del cliente actual. Las empresas ya no buscan el mejor producto o servicio, buscan experiencias relevantes que enganchen a sus clientes con su producto o servicio. Fijaros, antes proponía sacar del diccionario de compras la palabra commodity, puede sonar loco, pero es que el 60% de los espacios de publicidad los coloca ya una máquina, la impresión 3D cambiará los procesos productivos, cada vez estará más extendido el uso de catálogos punchout basados en benchmarks tecnológicos para las compras rutinarias, es que, pasado mañana vamos a comprar materias primas de manera colaborativa. Empresas como IBM nos muestran cómo usar el blockchain para la compra-venta de café, esto ¡es ya una realidad! La agricultura será gestionada por robots, no lo digo yo, solo hay que ver las patentes de los grandes retailers, de verdad, ¿creéis que vamos a seguir licitando como hacemos ahora? Es más, os imagináis sacando una RFQ de empresas de blockchain, o cualquiera de las soluciones que facilitaran los procesos de negocio. No. No al menos de la manera que conocemos, tenemos que pensar en RFS (Requirement For Solutions) y RFP (Requirement For Partner) debemos abrazar la idea de que traer la mejor solución es contribuir a la consecución de los KPIs de tus clientes, incluido el que te pide los ahorros. Y hemos de abandonar prácticas en las que los pliegos están meditados para estimular el error, y así adjudicar contratos con ahorros no productivos.

			Las tradicionales maneras de negociar ya están cambiando, y no solo por la tecnología, cada vez más el valor se concentrará en la negociación de servicios que aporten valor explorando el mundo de las ideas. Es cierto que la compra de commodities, de productos muy estandarizados, ya la podemos hacer de manera más eficiente introduciendo catálogos de proveedores generalistas o más especialistas, según los casos. Es también cierto que ya se está explorando la compra de materia prima mediante blockchain. Pero, también es cierto que, cada vez son más los proveedores que se están instalando en una posición de dominio sobre los compradores. Un ejemplo de esta situación lo encontramos en los casos en que la demanda supera la oferta o el proveedor tiene un producto-servicio único e incluso para la compra de materias primas extraordinarias. En este entorno la selección del proveedor que nos acompañará en la propuesta de valor se convierte en esencial, obligando a rediseñar el proceso de RFI (requirement for information) y convirtiéndolo en un proceso más como RFP (requirement for partner), donde no solo nos fijamos en datos financieros y de organización, regulatorios o de calidad, sino que avanzamos hacia un modelo de solicitud de información sobre riesgos y sostenibilidad, además de indagar en las sinergias, capacidades y potencialidad de los posibles aliados a incorporar para después trabajar de manera colaborativa sobre la solución. En un mundo en el que la línea de afectación al margen de producto como servicio diluye los costes directos e indirectos -y, no solo por tecnología, en el sector farma por ejemplo, la imputación de costes indirectos es llevada a la cuenta de producto-, hemos de rediseñar los procesos de RFQ (requirement for quotation), donde nos fijamos en modelos calendarizados de redacción y lanzamiento de pliegos, con las correspondientes rondas de consultas y análisis de oferta antes de adjudicación, haciéndolos virar hacia procesos de RFS (requirement for solution) donde lo que prima es la solicitud de una solución. Hemos de valorar más al aliado, ya no servirá con contar el proceso clásico de RFQ, dejamos de fijarnos tanto en el precio para fijarnos más en las soluciones, promoviendo entornos colaborativos y de decisión conjunta. Los modelos de evaluación técnica y económica por pesos se fijan más en la propuesta de valor y en este caso el proveedor es estimulado a abandonar la idea de adaptar propuestas anteriores siendo necesario presentar propuestas bien trabajadas y enfocadas a las necesidades del cliente. Folio en blanco. Este nuevo modelo premia el conocimiento del proveedor como experto del sector, no con una visión marketiniana sino con una visión de valor. Si el trabajo está bien hecho después se piensa en nuevos proyectos o nuevas co-innovaciones que generen negocio. Y por supuesto, también se negocia el precio.

			En este sentido encontramos algunas iniciativas inspiradoras en el último informe presentado por la consultora tecnológica Gartner respecto de innovación en la cadena de suministro por grandes multinacionales como es el caso de Schneider electric que, impulsa un programa de transformación digital, para convertir 50 plantas de producción hacia la fábrica inteligente. Este tipo de iniciativas definen el “new normal” en compras, proponen un cambio de paradigma, donde el mayor tiempo es dedicado a la selección de aliados y a construir relaciones que favorezcan la co-innovación, y nos centra en la búsqueda de una solución, por lo que, no estaríamos lejos de poder decir que estamos ante una situación en la que no solo ponemos al cliente en el centro, sino que también ponemos en el centro al proveedor.

			EL PROVEEDOR EN EL CENTRO

			Decía cuando te contaba el plan de categorías que la misión del responsable de categoría de compras no es solo de gestión del gasto, también tiene muy presente como contribuir al éxito del negocio en los próximos tres meses. Para ésto ponemos al proveedor en el centro. Son muchas las compañías que aún hoy maltratan a sus proveedores. Poner al proveedor en el centro, simplemente significa hacerle partícipe. Pensemos en una categoría tradicional de gasto indirecto: el mantenimiento de las instalaciones (MRO, por sus siglas en inglés) o su extensión hacía el Facility Management. A simple vista podría parecer que no hay cabida para aprovechar el conocimiento de los proveedores en estas categorías, tradicionalmente calificadas como de commodities, y exprimidas año tras año. ¿Quién pondría en riesgo la parada de una planta de producción por una pieza de bajo valor? ¿Quién pediría ahorros a su proveedor por mejoras en la operación en lugar de en términos económicos? David Martínez, fundador de la consultora FM House y presidente de Cifmers cuenta como en su experiencia con diversas compañías, los modelos de Facility Management consiguen ahorros cambiando los procesos internos y las formas de operar en colaboración con los proveedores en lugar de centrarse sólo en los costes finales. Un ejemplo de esto lo encontramos en la multinacional francesa Schneider que desplegó un proyecto impulsado por el área de compras, en colaboración con los responsables del área de mantenimiento, para implementar un modelo de integración de servicios en cada una de sus plantas con un gasto promedio de 1,5 millones de euros de gasto en mantenimiento, a pesar de tener en contra a los responsables de planta, y en colaboración con proveedores especializados en estos modelos. Otro caso de aprovechamiento del conocimiento de tus proveedores es el de Inditex, consciente del efecto en el cambio climático, Inditex despliega herramientas predictivas para ajustar su producción y stock. La contratación de un proveedor externo, el cual, mediante algoritmos provee previsiones meteorológicas ajustadas, supone una ventaja competitiva. Otra de las tecnologías exploradas en el sector textil es incorporar a las prendas tecnología de radiofrecuencia (RFID). Con ambos movimientos el sector es capaz de ajustar la producción a la realidad meteorológica al instante. Fíjate, que para sectores como el de hostelería o salud, viene siendo obligado por prevención de riesgos laborales, contratar los servicios de lavandería con un proveedor externo. Algo que puede ser tan poco relevante para el negocio como el lavado de los uniformes, hoy, podemos convertirlo en algo que mejora la experiencia de nuestro personal mediante esta tecnología RFID, evitando pérdidas y gastos innecesarios en la compra anualizada de uniformes.

			Poner al proveedor en el centro en compras pasa por haber puesto primero a tu cliente en el centro y, también, pasa por explorar soluciones de externalización de procesos, siempre que antes se haya puesto al cliente en el centro. La búsqueda de eficiencia o mejora de la productividad mediante externalización con proveedores está siendo acelerada de manera significativa. Me explico. Existen dos grandes categorías de gasto que, en muchas compañías representan el segundo y el tercer puesto en el ranking de gasto, el área de sistemas de información y el de mantenimiento. Sin embargo, existe un cambio de paradigma también aquí, el área de IT está cada vez más cerca de aportar soluciones a los negocios y más favorable a la externalización de procesos. Esto mismo ocurre en el área de mantenimiento, especialmente en entornos multinacionales, donde el área de FM (Facility Management) cada vez más abarca un perímetro de gestión amplio, centrándose en las actividades relacionadas con la expansión y la innovación que aporte valor a los negocios, cediendo espacio a la externalización de los procesos más transaccionales. La complejidad aumenta drásticamente y es necesario trabajar colaboraciones a largo plazo en lugar del tradicional cortoplacismo. De hecho, cada vez son más las compañías que confían en la externalización, incluso para tareas estratégicas. Tampoco estamos libres de pensar en la externalización de los procesos de compra, bajo mi punto de vista, cada vez veremos más empresas que externalizan el área de P2P para poner en valor las compras de valor. El cambio de paradigma en compras es transformacional. Es ubicuo y omnidireccional. Se nutre de inteligencia colectiva. El primer paso para crear un ecosistema de proveedores y clientes internos es la categorización. La especialización como elemento diferenciador. Para alcanzar mayores sinergias, las redes sociales se constituyen en algo esencial. Por eso hoy, las compras b2b son también digitales.

			MEJOR SER ÚTIL QUE IMPORTANTE

			La teoría del utilitarismo fundada a fines del siglo XVIII por Jeremy Bentham, establece que la mejor acción es la que produce la mayor utilidad para el mayor número de individuos involucrados, maximizando la utilidad. Siempre es mejor ser útil que importante. Un buen vendedor, NO siempre es un buen comprador, pero un comprador que haya sido vendedor, eso es otra cosa. Todos mis respetos a los profesionales de ventas. Yo lo fui en vidas pasadas y, con mis respetos, también a los compradores -se vive con mucha menos presión en compras- Esa emoción que recorre todo tu cuerpo cuando cierras una venta importante no es igual a lo que sientes cuando cierras una negociación con ahorros importantes. El haber pasado por ahí me permite, desde mi experiencia, decir que cuando estás en el rol de director comercial o de operaciones tus prioridades son muchas y diversas. Un caso muy representativo es la entrada a un nuevo mercado. La persona designada para generar alianzas que permitan desarrollar la actividad, no solo tendrá esa responsabilidad, y en contadas ocasiones tendrá la suerte de trabajar en estrecha colaboración con el responsable de compras. Por lo que, muy probablemente se fija más en conseguir crecimiento que rentabilidad. El mandato del accionista, su enfoque de buscar aliados, se centra en cubrir la necesidad desde una visión comercial y no tanto de innovación, sostenibilidad, riesgos y negocio, bajo un proceso estandarizado de contratación que permita hacer un seguimiento del desempeño.

			Cada vez son más los vendedores que se interesan por las metodologías usadas por los compradores. Conscientes de que el decisor en la compra b2b, hoy, está mucho mejor informado y profesionalizado, y que cada vez más el canal de entrada pasa por prospectar al comprador. El vendedor conoce el poder que tiene la recomendación de otros compradores. Está preocupado por disponer de herramientas para captar nuevas oportunidades de negocio más allá del PowerPoint. Aprende de los procesos digitales de compra y acude a talleres mezclándose con compradores para entender de los criterios de adjudicación y/o de selección. A veces, está confundido cuando es invitado a una negociación electrónica o subasta sin conversación previa. No dispone de las habilidades necesarias para cerrar una oportunidad digital. Puede resultar muy frustrante para un vendedor darse cuenta de que el mero hecho de haberse registrado correctamente en una plataforma de homologación no significa pasar a formar parte de un proceso de compra. El vendedor actual es completamente consciente de que la búsqueda de información b2b es también digital, y en muchas ocasiones cuando tiene la oportunidad de mostrar las ventajas de su producto en una reunión presencial, el comprador ya es conocedor de estas, enfocando sus esfuerzos en construir relación. Hoy, el momento de la verdad en b2b es, cuando el comprador decide invitar al proceso de compra a tu marca. Son muchos los vendedores que ya se han dado cuenta del poder que tiene el mundo digital y el conocimiento del mundo de compras. Vendedores que se encuentran en posición de ventaja respecto del resto.

			La era digital también ha cambiado la forma de interactuar en la decisión de compra b2b (business to business). Un estudio reciente de Google muestra que el tráfico en webs b2b ha aumentado por 2 en los últimos dos años. El 90% de los compradores b2b usan “search” específicamente para buscar y comparar servicios y el 70% visualiza videos online que le ayuden a tomar una decisión comercial. ¿Qué quiere decir esto? Que la audiencia evoluciona. El 45% de compradores con poder de decisión b2b tiene entre 18-35 años y dicen que han podido evaluar y realizar una selección de servicios/productos potenciales basándose únicamente en contenido online. Sin hablar directamente con la empresa antes de abrir un proceso de compra. Google dice en su estudio que aquellos compradores b2b que estuvieron expuestos y recordaron un anuncio de marca digital fueron 2,2 veces más propensos a agregar esa marca a una lista corta después de la etapa de búsqueda.

			El valor que aporta haber estado sentado en el otro de la mesa para un comprador es inmenso y, si además tiene conocimiento digital, diría que casi inigualable. Ser conocedor de lo que cuesta conseguir que un prospecto pase a ser una oportunidad de negocio, la dificultad de cerrar una reunión o poder manejar los tiempos de la negociación con el conocimiento que te da haber sido hombre de acción son algunas de las ventajas, sin olvidarnos de otras como construir relación y mantener viva la oportunidad de venta futura. Toda esta experiencia no la tiene el vendedor desde el ángulo de compras. No siempre conoce los puntos de dolor ni los aceleradores del éxito en la compra b2b actual. El animal de ventas, cuando negocia una compra, se centra en un único proveedor, negocia desde el instinto intrínseco a la venta. Piensa en cierre. En cerrar el mejor descuento con urgencia para la solución propuesta. Piensa, y se convence con los descuentos presentados estableciendo un paralelismo sobre cómo actuaría él. No se para a considerar alternativas. Sin embargo, el comprador b2b actual, tiene toda la información que precisa en formato digital. Puede contactar con otros compañeros o empresas para informarse antes de iniciar el proceso de compra o subasta.

			El comprador que antes fue vendedor toma conciencia del valor de ponerle piel a la compra. Empatiza. Sabe que es necesario tener reuniones presenciales por mucho que esté informado del producto/servicio, porque es necesario construir relación. No le importa ceder sus datos, conocedor de que será prospectado, y contesta selectivamente a todos los que le prospectan. Elige los momentos clave antes del proceso de compra para orientar al vendedor en los hitos destacables en el proceso. Usa su experiencia como vendedor para identificar los “decisores” de los descuentos y orienta la negociación hacia un win-win. Es en ese momento cuando el comprador de negocio está preparado para proponer alianzas generadoras de ventaja competitiva dentro de un proceso transparente. Toma conciencia de que, el direct to consumer en b2b, pasa por explorar soluciones de catálogos punchout especializados o generalistas. Ayuda al vendedor a promover alianzas de logo, de coste de oportunidad. Empresas como Leroy Merlín trabajan con herramientas de monitorización de precios para su estrategia omnicanal. Cada vez son más las empresas que confían en este tipo de herramientas. Estas soluciones tecnológicas tienen la capacidad de analizar datos como la evolución de stocks y precios de los comercios electrónicos a diario y con una gran precisión. ¿Cuánto tiempo falta para que veamos estas herramientas adaptadas a b2b? La tecnología ya existe, solo falta la voluntad. Mientras tanto las organizaciones que aprovechen la integración de catálogos punchout con sus flujos de aprobación de compra tendrán ventaja.

			El vendedor b2b digital toma conciencia de la importancia de integrar procesos de trabajo con el uso de la tecnología, de integrar a otros departamentos en la captura de datos y con las plataformas sociales, además de la importancia de identificar a los decisores con vocación de unir, en lugar de dividir…y el comprador digital se deja querer.

			Existe una gran oportunidad para los departamentos de compras en la relación con ventas. Un caso formidable es cuando el cliente demanda trabajo conjunto entre ventas y marketing. En este caso podemos ejercer como conectores entre ventas/marketing y sistemas, ¿se puede pedir más? “puro negocio”, ¿cómo?, facilitando el acceso al conocimiento de todo el mercado de plataformas y canales de entrada de leads y su integración en la compañía, siendo embajadores de nuestra marca en la generación de contenido, aceptando invitaciones para dar charlas junto con los partners, especializándonos en contar historias que enganchen o desarrollando acciones conjuntas con ventas de captación de leads, potenciando programas de beneficios con acuerdos preferentes para tus proveedores y los que te prospectan, invitando a tus principales partners a las convenciones anuales para compartir objetivos y conectando personas claves. Otro caso es el aprendizaje de vendedores expertos en captación de leads y explotación del CRM. Este caso, nos ofrece la impagable oportunidad de desarrollar habilidades para detectar estrategias de captación y comerciales, susceptibles de emular. De colaborar en la elaboración de casos de éxito o participar en eventos del proveedor ¿Te ha despertado curiosidad sobre su producto o servicio para cerrar una reunión?, ¿eligió bien los canales de acceso a ti y de manera adecuada?, cuando un vendedor es bueno, cuando ha sabido escoger los recursos exactos, cuando hace las preguntas clave, sabe escuchar las respuestas e identifica al “decisor clave” para centrar sus esfuerzos, en cerrar la venta de manera satisfactoria, creando una relación vinculante con las personas que están dentro del proyecto; el llamado “buen feeling”, cuando en esas reuniones en las que ves como un buen vendedor, desarrolla una historia sobre el PowerPoint preparado por marketing o no, y convence. Cuando esto pasa, se convierte en un lujo del que los compradores podemos disfrutar y aprender cada día, desde todos los ángulos de negocio. De la misma manera que los vendedores pueden aprender de las estrategias de compra de los compradores.

			ARRIERO O PASTOR

			Ya lo dice el refranero español “Arrieros somos y en el camino nos encontraremos” Los arrieros. Aquellos individuos que se dedicaban al transporte de mercancías por tierra con el uso de la caballería. Especialmente mulas. Etimológicamente, el término arriero viene del verbo arrear, que significa “estimular a las bestias para que echen a andar, para que sigan caminando o para que aviven el paso”; uso que, a su vez, produjo al parecer el grito o voz interjectiva ‘arre’ o ‘arrie’, pronunciada para mandar a las caballerías. Por otro lado, encontramos a los pastores. Personas encargadas de cuidar y alimentar a los animales fuera de establos mediante el proceso del pastoreo. Todos conocemos la figura del pastor, pero muy pocos saben qué hace un pastor en realidad. Es un trabajo maravilloso, diferente en función del día y la época del año. Duro. El pastor ayuda en el parto, soporta sol, frío y lluvia lejos de su familia. Ayuda en la crianza y gestiona conflictos. Cuida y alimenta al rebaño conduciéndolo año tras año. Arriero y pastor, dos maneras diferentes de conseguir un mismo objetivo. Cuando hablamos de gestión de contratos podemos tener un enfoque de arrear o de pastorear.

			Royal mail, compañía de servicio postal en Reino Unido, tiene un gasto de 2,3 millones de libras año a través de 5.000 proveedores. Tras ser privatizada en 2013, Rob Cooksley CPO presentó como propuesta al comité de gestión de riesgos la gestión de contratos como pilar fundamental para evitar fuga de valor. “los proveedores son una extensión de nuestra organización. Cómo se comportan y operan es importante para nosotros. Como CPO, necesito asegurar que toda la cadena de suministro entrega el valor deseado. La gestión de contratos desplegada me da la confianza de que lo estamos consiguiendo” Royal mail opera las 24 horas del día, por lo que la relación con los proveedores es de los trabajadores. Desde el área de compras se establecieron programas de capacitación para evaluar el desempeño de los proveedores por parte de los responsables de la gestión operativa y se dotó de una herramienta que permite medir el valor del contrato, la calidad entregada y la relación con los proveedores comparando unos con otros de manera objetiva. Además, los criterios de homologación se revisan de manera constante, añadiendo a la gestión de los proveedores criterios de aseguramiento de salud laboral, de inclusión de discapacitados, flota de vehículos eléctricos y sostenibilidad, en algunos casos, incluso auditados por terceros.

			Casos como el de Royal Mail son un ejemplo de pastoreo en la gestión de contratos. Antiguas fórmulas, basadas más en arrear mediante inclusión de penalizaciones por incumplimiento de KPIs en los contratos, en muchas ocasiones aplicadas sin poder justificar por falta de control o para cumplir con un objetivo de ahorros, no sirven de igual manera. La gestión del ciclo de vida del contrato se convierte en esencial, de la misma manera que lo es la racionalización del panel de proveedores. Un informe de Aberdee Group evidencia una realidad de algunas organizaciones. Dos tercios de los encuestados no saben dónde están los contratos y mucho menos los controlan. Tim Cummins CEO de IACCM, The International Association for Contract & Commercial Management, estima que el coste de no tener controlados y gestionados los contratos es 9,2 por ciento de los ingresos de la empresa. Por tanto, existe riesgo empresarial por no adoptar un pensamiento de adaptabilidad en la gestión de riesgos y de contratos. El buen gobierno de los contratos se soporta en una filosofía más de pastoreo que de arriero, sin olvidar que a veces has de arrear.

			PENSAMIENTO TRANSFORMACIONAL

			Si hablamos de la marca LG, es muy probable que nos venga a la mente sus televisores inteligentes o equipos de climatización, pero lo que no todo el mundo conoce es que en sus inicios este gigante que da empleo a más de 84.000 personas en 75 filiales alrededor del mundo tenía su negocio en el sector químico allá por el año 1947 en Corea -negocio que aún mantiene vendiendo materiales para espacios interiores bajo la denominación de LG-Hausys, y que sin saberlo usan en hospitales, clínicas, restaurantes y tiendas de todo tipo-, antes de constituir en 1958 la división de electrodomésticos y posteriormente la de telecomunicaciones. LG es la historia de su fundador, y un claro ejemplo de estrategia de adaptabilidad, de innovación permanente y supervivencia.

			Existen departamentos que proveen de producto o dan servicio al negocio, que encuentran su tabla de salvación en la optimización del gasto, como dueños de su presupuesto, seleccionando proveedores y/o soluciones clave antes que en su implementación o propia gestión del día a día, alargando fases pilotos innecesariamente que hacen decrecer la competitividad, incluso a veces, justificando relaciones con socios ineficientes, con el objetivo único de conservar contenido y relevancia. Esta es su estrategia de adaptabilidad, de esta manera aseguran su supervivencia.

			Una de las cosas que me pregunto recurrentemente es ¿Porque tendrían los departamentos que ceder poder a compras y quedarse solo con los marrones? ¿Qué se estarían perdiendo si lo hicieran? De la misma manera que las empresas compiten por su cuota de mercado, estas batallas se libran entre departamentos cada día en las empresas, se crea un lobby; grupos de presión, igual que cuando hay una posición dominante de mercado, en la que los desposicionados se ven amenazados y actúan en consecuencia, y los más fuertes mantienen su status. Hay miles de ejemplos de empresas que, por mantener cuota de mercado, incluso han forzado alianzas entre operadores en el mismo sector para combatir al de mayor cuota, arrinconando su rentabilidad y aunque parezca increíble, poniendo en riesgo su propia supervivencia.  

			De cómo combatir el lobby saben mucho los departamentos de relaciones públicas. Los departamentos de compras tenemos la oportunidad de aprender cómo hacerlo. Pensemos en la cuota de poder como las ventas en las empresas, la cuota de mercado es tu reputación, tu capacidad de influenciar, la cuota de poder es la venta interna, y la rentabilidad, tu capacidad de demostrar valor. A mayor reputación y capacidad de influir ganaras en credibilidad, tendrás mayor cobertura de mercado, desactivando todos los inputs negativos, y mayores serán las oportunidades de demostrar valor, pero no caigas en el error de querer ganar cuota a toda costa, mantente humilde y cooperativo, ser la mejor versión de ti mismo es tu mejor ventaja competitiva. Lo verdaderamente importante es la rentabilidad, y está directamente relacionado con tu capacidad de generar valor a tu compañía. De cómo conseguir esto va tu capacidad para especializarte en la categoría. Acaso si hay problemas en la gestión de estos marrones, ¿compras es co-responsable por haber traído un mal proveedor o “más barato”?, ¿o las miradas se dirigen al gestor? ¿Quién tiene una mayor transferencia de riesgo?, para mí, el gran reto para integrar funciones con un reparto de méritos que beneficie al conjunto de la organización es el verdadero valor de la función, esto va de conectar clientes internos y partners. Co-creación y co-responsabilidad, ese es mi punto de vista. Ocupar un sitio en la mesa de dirección o de negociación pasa por adoptar la humildad del recién llegado, pero sin complejos.

			Imaginemos un departamento de compras que tiene bajo su perímetro también servicios generales, producto, o cualquier área de servicios de negocio, o la inexistencia del departamento de compras, en estos casos, la vida basada en el “yo me lo guiso, yo me lo como”es más sencilla, no hay competencia por conseguir aumentar cuota de mercado, y la rentabilidad es gestionada en base a objetivos propios. Si estamos en una etapa de inflación, por ejemplo, será más fácil pactar y trasladar la presión a la demanda en lugar de explorar opciones más creativas, y probablemente, nadie se atreverá a cuestionar los KPIs, ni el porqué de esa reducción, por lo que, habitualmente en estos casos, los esfuerzos se concentran en dar un buen servicio;en dar soporte a otras áreas de manera transversal; en influenciar para ganar posicionamiento como expertos, manteniendo de manera sostenible una ventaja competitiva, para mantener su propia cuota de poder, encajando el número dotado a presupuesto, y perdiendo foco en la negociación e innovación, mermando así la competitividad en las compañías y generando conflicto con las áreas encargadas de cumplir con los objetivos de ventas.

			Una visión transformacional, una colaboración bien cimentada desde la creación del plan de gestión por categorías usando la herramienta de lecciones aprendidas es fundamental. Una colaboración con los clientes internos en el desempeño del proveedor es sustanciadora. Una colaboración en la gestión de riesgos es un respaldo. Una colaboración enfocada a la resolución de problemas y mejoras en el contrato en lugar de en penalizaciones es enriquecer. Y, por último, una colaboración entre pares, entre compañeros de compras de diferentes compañías, con el ánimo de incorporar aspectos cualitativos y de precios, es dar un valor más estándar a los proveedores.

			Por tanto, podemos concluir que, existe riesgo empresarial por tener departamentos usando parte de su tiempo en tareas de compras, partes de trabajo insuficientemente cubiertas y tareas mal repartidas por hacer tareas no propias del departamento, a veces, por esta malentendida competencia por la cuota de mercado, y otras veces, simplemente por la inercia en el desempeño heredada. Aún encontramos directivos que piensan que si aprietas el doble, obtienes el doble de rendimiento, sin darse cuenta que no es lineal, hay una campana de Gauss que cuando llegas al máximo de tu rendimiento baja y se extiende el síndrome de quemado, además de no tener trabajo enfocado por no tener procesos y procedimientos bien definidos. Si la cultura de la compañía penaliza el error, todo el mundo se las arreglara para esconderlo.

			La adaptabilidad, ser rápido es un bien muy preciado en estos tiempos de cambio permanente. En procurement líquido apostamos por generar opciones, seleccionar y buscar escala que se transforme en ventajas competitivas dentro de las organizaciones. Procurement ubicuo explica cómo integrar compras con cada departamento, como crear un ecosistema de proveedores y startups integrado con compras y cada departamento. Esto abre un nuevo camino, aún más ambicioso, si cabe, que es la integración transversal de compras como un todo. Entendida más como yuxtaposición y explicada en procurement holístico.

			“La solución la encontramos en la colaboración y la construcción de alianzas relevantes para todas las partes”.
Eduardo Ranz

			PREGUNTAS PARA DESCOMPLICAR

			La interrelación entre pares es cada vez más accesible creando un entorno de retroalimentación que hace que se absorban conocimientos de otros y permitan coopetir. Hazte estas preguntas:

			1 ¿Cuál es la posición de tu departamento en la relación con los proveedores y el cambio de paradigma? ¿Dispones de un plan para convertirte en especialista de la categoría?

			2 ¿Planificas entrevistas que identifiquen los valores de la promesa al cliente interno? ¿Implantas modelos de seguimiento del valor entregado?

			3 ¿Planificas entrevistas que identifiquen los valores de la promesa al cliente interno? ¿Implantas modelos de seguimiento del valor entregado?
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			LÁGRIMA 7

			PROCESO INNOVADOR DE COMPRA

			Por Fernando Moragas, director general mantenimiento de ISS

			Por todos es conocido que, en el sector industrial, y especialmente en el segmento de la automoción, los procesos de compras son muy agresivos. Esto, claramente, viene motivado por la presión que la oferta ejerce sobre este sector, presionando año tras año a ser más eficientes en costes.

			Un amigo que trabaja en una de las grandes corporaciones auxiliares de este sector me lo resumía diciendo que desde el Ford T el precio de los coches no ha hecho más que bajar. “Desde que el automóvil dejó de ser un artículo de lujo y pasó a ser una utility el comprador no está dispuesto a pagar más por un coche, al contrario, necesita más por menos”, me explicaba, torciendo la sonrisa.

			El sector de la automoción debe lidiar con esta realidad junto con algunos retos que en los últimos años han marcado su agenda. Desde la regulación y posterior escándalo respecto a emisiones de CO2, el impulso del vehículo eléctrico y últimamente el veto que se ha levantado a los vehículos diésel hacen que deban afrontar retos disruptores en un muy corto espacio de tiempo.

			En mi experiencia como proveedor de servicios para este segmento de la industria me he encontrado con todo tipo de perfiles en los procesos de compras. Desde aquél anclado en los salvajes años 90 donde se te pedía que invirtieras (perdieras) dinero en los contratos con X Corporación porque de ese modo te daría visibilidad para otros clientes similares (y hubo algunos que les creímos), aquellos que después de un complejo análisis del proyecto acababa en una subasta donde lo importante era el precio/hora ofertado o aquellos donde sin posibilidad de modificar el servicio que solicitaban unas productividades multianuales (nunca por debajo del 3%) que constaban sangre y sudor obtener pues los objetivos de producción rara vez estaban alineados con los de compras.

			Pero mentiría si dijese que esto era siempre así. Tengo que reconocer que los procesos de venta y partnership donde más he aprendido (y sufrido) se han producido con clientes pertenecientes a este sector.

			Me gustaría explicar un proceso de compras que ha ocurrido recientemente. De hecho, en el momento que estoy escribiendo esto la decisión final, aún, no ha sido tomada. Pero esto, ahora mismo no es lo importante. Lo destacable en sí es el proceso.

			Un gran fabricante europeo de automóviles se encuentra ante el reto de vencer la incertidumbre que provoca el empuje del vehículo eléctrico y el veto a los vehículos diésel en Europa. Dicha incertidumbre puede llegar a provocar que las inversiones aprobadas por la matriz, en el mejor de los casos, se vean congeladas y en el peor revocadas. Éste último escenario provocaría una situación desastrosa para la factoría en cuestión.

			Frente a esta situación todos los departamentos comienzan a trabajar en un escenario viable que haga posible enfrentarse a un futuro incierto. En este contexto fuimos contactados por un responsable del departamento de compras de dicha factoría. Éste nos conocía, ya que actualmente, realizamos servicios diferentes al que nuestra División ofrece al mercado.

			 Hemos de decir que nuestra compañía tiene una estrategia de ventas muy selectiva y acostumbramos a ofertar nuestros servicios a compañías que sepan valorar nuestra propuesta de valor, ya que para nosotros una venta no es una oferta sino una solución a un problema planteado. Hace tiempo el perfil de las personas que componen el departamento de ventas ha cambiado y ahora son básicamente consultores y no comerciales. De hecho, el departamento que se encarga de estudiar los clientes lo llamamos “Sales Solutions”.

			Quiero resaltar lo anterior y ponerlo en contexto pues cuando recibimos solicitudes de ofertas rápidas y urgentes solemos declinarlas al no darnos el tiempo suficiente para analizar si somos los más idóneos para poder dar una solución correcta al problema.

			En este caso fuimos contactados, como decía, por un responsable de compras, donde nos explicaba que tenían una serie de servicios que se ejecutaban por silos y que creían que, si los fusionaban, obtendrían alguna sinergia. Pero que tampoco estaban seguros. Que sabían perfectamente como sacar al mercado cada uno de ellos por separado pero que tenían muchas dudas de los ahorros reales e inmediatos con la fusión de los mismos. Tampoco tenían muy claro el tipo de especificaciones a sacar al mercado, pues tenían miedo de que especificaciones corrientes tuviesen ahorros y/o soluciones “corrientes”.

			Antes este panorama al ser preguntados por nuestro departamento de sales solutions de si nos lanzábamos a encarar el proyecto decidimos, en primera instancia, no hacerlo por las incertidumbres del mismo. A lo largo de muchos años hemos aprendido que la rapidez y la indefinición de proyectos de compras suele acabar en procesos “pre-adjudicados” y/o cancelados por falta de soporte del resto de áreas implicadas. Este proyecto parecía que tenía todos los síntomas y por tanto no iba a salir bien parado. Además, en ese momento nos encontrábamos en plena licitación de otro proyecto (también de la industria auxiliar del automóvil) en el que habíamos decidido volcarnos. Fácil decisión, aparentemente.

			Pero una serie de casualidades hicieron que al final reconsiderásemos nuestra decisión. A última hora de la tarde acostumbro a recibir la llamada del Gerente del Área de Industria donde solemos hablar de la actividad desarrollada en el día, así como de temas que tenemos pendientes entre los dos y cómo darles salida. Al ser tarde, y poder hablar relajado, acostumbramos también a, en cierta manera, disertar estratégicamente de cómo mejoramos ciertos procesos tanto operativos como de ventas. Una de estas tardes nos preguntamos de la idoneidad de rechazar el proceso y las implicaciones que eso tendría en concepto de coste de oportunidad. Después de una larga disertación ambos convinimos que era una pena que estuviéramos envueltos en el proceso con el otro potencial cliente porque habría sido interesante afrontar este proyecto por las oportunidades que en la zona se nos abrían.

			Al día siguiente el cliente en donde nos encontrábamos en pleno proceso de oferta y defensa decide retrasar el proyecto más de un mes por razones ajenas a su voluntad. No hizo falta mucha conversación para hablar con el fabricante internacional y decirle que estaríamos interesados en entrevistarnos para conocer en más detalle el proyecto.

			La licitación común se dividía en RFI (request for Information), después RFP (request for proposal) y RFQ (request for quotation), pre selección y adjudicación.

			Respecto a la RFI el responsable de compras nos mandó un listado de cuestiones a responder, pero nos pidió encarecidamente que no lo hiciésemos por escrito, que dicho listado lo tomásemos como una especie de guion y que, lo que le gustaría sería tener una reunión donde nosotros pudiésemos explicarle quienes éramos y si podríamos ayudarles.

			Dicho y hecho esa semana hicimos la reunión y mantuvimos una interesante conversación de nuestra visión de los servicios en el mundo de la industria, comentamos diferentes experiencias tanto éxitos como lecciones aprendidas. Él por su parte nos hizo una fotografía de cuáles eran los retos a los que se enfrentaba la fábrica, los diferentes escenarios posibles y como desde su departamento pensaban afrontarlos. Fue una conversación bastante interesante pues sentí que ambas partes nos enriquecíamos compartiendo experiencias que podrían ayudarnos mutuamente. Nos preguntó además como habíamos afrontado diferentes procesos de compras y qué opinábamos de los mismos. Por último, nos explicó cómo quería afrontar el reto y, aunque en todo momento nos explicó sus bonanzas, también nos avisó de las barreras que él mismo se iba a encontrar internamente.

			Tras unas tres horas, de amena, conversación le pregunté si me dejaba contarle algunos datos sobre la compañía (ventas, empleados, evidencias…), me contestó que no hacía falta que la RFI había sido la propia conversación y que estaba claro que sabíamos de lo que hablábamos, por el contrario, él nos quería preguntar si estábamos dispuestos a ayudarle en resolver el reto. Por supuesto. No sabíamos si esto iba a llegar a buen puerto o no, pero en el camino ambas partes íbamos a aprender mucho la una de la otra. Hicimos una RFI sin saberlo y quizás ha sido la más efectiva de todas en las que he estado. La naturalidad hizo que nuestra propuesta de valor no fuese contada, sino que fuese vivida.

			Fuimos cuatro las empresas invitadas al proceso. Si bien sólo tres presentamos propuesta.

			A la semana siguiente los equipos técnicos hicieron visitas con los diferentes “sectores” de la fábrica para conocer de primera mano las necesidades de estos. Las visitas no fueron simples paseos por las instalaciones, sino que se reservaron reuniones con cada uno de nosotros para intentar explicar perfectamente lo que querían.

			Después de todo ello, un viernes 26 de abril nos pidieron que entregásemos el proyecto un viernes 3 de mayo para hacer una presentación el lunes 6 de mayo. No entendíamos los plazos pues si entregábamos la oferta un 3 de mayo no iban a tener tiempo material para estudiarla. Llamamos extrañados y nos dijeron que era correcto, que lo hiciésemos así. Una vez entregada el citado viernes, el lunes procedimos a hacer la presentación varias personas del equipo envuelto en la propuesta. Al llegar allí nos encontramos al responsable de compras rodeado de todos los responsables de sector esperando por nuestra presentación. Antes de iniciarla el responsable de compras nos agradeció sinceramente el interés y las ganas que estábamos poniendo en el proceso, nos pidió disculpas por lo apretado de los plazos y nos dijo que ninguno de los que estaban allí habían leído la oferta principalmente porque no querían perder ninguna iniciativa innovadora en el proceso que les ayudase a mejorar sustancialmente la eficiencia del proceso.

			Esto nos ayudó bastante, pues no teníamos muy claro que íbamos a contar, pues no sabíamos si teníamos que presentar o defender una solución. La presentación duró unas cuatro horas y en ellas, una vez más, se tuvo un diálogo abierto y franco de las soluciones propuestas frente a las necesidades entendidas por nosotros. En ningún momento se puso en duda el statu quo actual y los retos frente al mismo fueron discutidos sin prejuicios. Una vez más habíamos estado inmersos en un proceso de innovación sin saberlo, y esto había provocado que no construyésemos barreras mentales que la situación actual o una aproximación comercial desenfocada hubiera podido distorsionar.

			A día de hoy, hemos pasado a la fase donde debemos de aterrizar las diferentes soluciones a los diferentes sectores y parte del proyecto se ha decidido separarlo del presente. Actualmente estamos trabajando de forma paralela en tres temas. Área Jurídica: Contrato; Área Personas: Posibles contingencias y diferentes escenarios y Área Operaciones: Plan de transición. Al mismo tiempo valoramos las diferentes opciones.

			Los plazos siguen siendo apretados pero ambas partes nos estamos divirtiendo muchísimo sacando nuestra mejor versión de nosotros mismos.

			Esta historia, real, es la que me vino a la cabeza en una comida informal con Eduardo cuando me hablaba de cambiar los procesos clásicos de compra por una colaboración en la búsqueda de soluciones, es decir, que los clásicos procesos de RFQ (requirement for quotation), me decía, deberían virar hacia RFS (requirement for solution).

			* 	Fernando Moragas es un apasionado de su profesión, desde el primer momento se ha dedicado al mundo del mantenimiento en diversas multinacionales del sector, ocupando la posición de Director de Property para España de ISS (multinacional Danesa líder en integración de servicios) en la actualidad, además de participar como ponente en varios congresos de mantenimiento y en el máster de mantenimiento impartido por Repsol y la UPV.

		


		
			Procurement holístico

			“Recuerden: el lenguaje universal no se envía por mensaje 
de texto o correo electrónico, tampoco se habla. 
El lenguaje universal es el que se siente”
Angela Ahrendts

			Contribuir a la consecución de los KPIs de los clientes es tu principal objetivo, de verdad que yo no creo en los KPIs personales, ni en los departamentales, creo que los KPIs son de empresa. Cuando os hablaba de procurement ubicuo, me refería a un concepto muy fácil de entender. Te diré algo que creo va a ser contundente ¿Te imaginas a un financiero en un congreso de marketing? o ¿a un director de marketing en un congreso de Facility Management? ¿A un financiero en un congreso de IT? ¿A uno de IT en uno de marketing? Aplica todas las combinaciones que se te ocurran, sin embargo, a que no te cuesta ningún trabajo imaginarte a alguien de compras; a tí, en cualquiera de estos congresos. ¡Ahí está! no necesita explicación, los compradores somos líquidos y trabajamos de una manera adaptada a la contribución del plan de toda la organización, y pongo especial énfasis en el de los departamentos comerciales.

			“Las oportunidades crecen cuando ayudas a ganar a otros. 
Una pequeña victoria de un socio de negocio 
siempre es una gran victoria para ti y tu equipo”.
Eduardo Ranz

			Aunque parezca una paradoja después de haber hablado de la polarización y la búsqueda de confianza activa, la interrelación entre culturas, industrias, sociedades y negocios está haciendo que cada vez más unas absorban elementos de las otras, sus diferencias y barreras empiezan a desdibujarse y cada vez es más complicado definir los parámetros concretos que separan a las unas de las otras. Esto provoca que los límites entre las industrias del lifestyle y el entretenimiento, el arte y el marketing se crucen y se rompan. Pero más allá, a nivel social, hace que se redefinan conceptos como el género, la edad o la raza. Un nuevo paradigma de flexibilidad y convergencia que cambia las reglas del juego para las marcas, que deben ser capaces de interactuar con su entorno como nunca para ser capaces de seguir el ritmo de la sociedad en la que viven.

			LA SOCIEDAD IMPACIENTE

			Recuerdo una charla que nos dio el máximo responsable de Warner Lusomundo Sogecable a los gerentes recién contratados para la expansión de su modelo en España con mucho cariño. El señor, que me disculpe por no recordar su nombre, nos preguntó a un pequeño grupo escogido hace 18 años -y quisiera hacer énfasis en esto, ya que lo que ahora puede parecer obvio, no lo era tanto en aquel momento-, ¿Quién diríais que es nuestro principal competidor? La respuesta fue generalizada; Otras cadenas de cines, Yelmo, Cinesa, etc. Dijimos. Tras un silencio estudiado, dijo, no estoy de acuerdo. Pensadlo de nuevo, por favor. Las cabezas se giraron de un lado a otro buscando complicidad, este señor está loco, pensábamos. Entonces, uno de los gerentes levantó su mano y dijo, el parque de la Warner. De nuevos su silencio estudiado, y después una respuesta, esta vez con una sugerencia. Podría ser, pero y si os dijera que nuestro mayor competidor, el que nos roba cuota de pantalla es el fútbol. Todos pensamos que tenía lógica, al fin y al cabo, en aquella época el fútbol se veía en televisión los sábados por la tarde-noche y los domingos tarde, exactamente a la misma hora en que los cines se jugaban su afluencia.

			Hoy tenemos otro ejemplo más cercano. Este año, Netflix comunicaba a sus accionistas que su mayor rival es Fortnite y no HBO. Esta noticia me hizo reflexionar, y es que tiene mucho sentido. Mi hijo de 12 años juega a Fortnite mientras está compartiendo en su pantalla una serie de Netflix, además puede resultar mejor jugar esa partida a Fortnite que ver un capítulo en un smartphone. La competencia hoy es por el tiempo y por la atención del usuario. Probablemente si en la charla anteriormente mencionada hubiera existido, además del fútbol, youtube, smartphones, juegos online (y no me refiero al Snake de Nokia) su preocupación hubiera sido esta. ¿Y qué podemos aprender en compras de esto? Obviamente que vivimos en cambio permanente y que las estructuras tradicionales no servirán por mucho tiempo, ya no sirven en muchos sectores. La disrupción de mercados tradicionales es un hecho irrefutable, y por tanto la manera de entender la empresa y sus diferentes organizaciones, también las de compras, tiene que ser la de adoptar una visión de todos somos empresa.

			FORTNITE ADAPTADO A LA FUNCIÓN DE COMPRAS

			Empezaré por decir que en numerosas ocasiones he sentido la sensación de haber sido un bobo de comportamiento tanto en reuniones relevantes como en diversas situaciones, pero siempre desde la humildad. Mi espíritu explorador, a veces me pasa malas jugadas y digo alguna que otra tontería, pero siempre saco algún aprendizaje, es por esto que lo hago. En infinidad de ocasiones he escuchado a directores generales decir que, les pagan, por equivocarse nada o casi nada. No digo que no sea cierto, pero estaréis de acuerdo conmigo en que, tiene cierto tufillo a rancio hoy en día. En el mundo empresarial, se puede perder dinero, pero nunca fracasar. En procurement innovación hablábamos de alianzas, de ocupar una posición relevante en la toma de decisiones respecto de las alianzas que impacten directamente en sustanciar la propuesta de valor y ventajas competitivas. El liderazgo en compras pasa por adoptar una posición de humildad, de aliado más que de héroe, pero con estrategias claras.

			En 2005 W. Chan Kim y Renée Mauborgne exponen en su obra “Blue ocean strategy: How to créate uncontested market space and make the competition irrelevant”, los fundamentos de la teoría de la innovación estratégica de las empresas. En este modelo los agentes económicos se desarrollan en mercados llamados océanos rojos -de mucha concentración, con escasas opciones de crecimiento por la ferocidad de la competencia, proveedores, clientes y prescriptores que buscan maximizar sus márgenes por sí mismos- y océanos azules -Aquellos en los que una empresa evoluciona en solitario gracias a una innovación radical, la cual, modifica la estructura del mercado creando una infinidad de nuevas demandas- comúnmente conocidos como “innovación útil”.

			Siguiendo con la historia de Netflix, en la que su fundador tras una mala experiencia al devolver una cinta VHS donde se le exige cubrir una penalización, crea la compañía, bajo un modelo de suscripción y entrega por correo, inspirándose en el modelo de los gimnasios en su primera fase de crecimiento. Una historia conocida por todos, donde Netflix ofrece una alianza al gigante Blockbuster, que facturaba seis billones de dólares, y este la rechaza por ser diametralmente opuesta a su modelo de negocio. Lo cual, visto en perspectiva unos años después, muestra como Blockbuster desapareceió y Netflix acierta adoptando la tecnología streaming y creando fuertes alianzas con la productora que harían incrementar sus atributos respecto de sus competidores, lo que llevó a la compañía a posicionarse como el gigante que hoy conocemos. La historia de Ntflix es el éxito de su fundador fue anticiparse y ver un hueco donde otros no lo vieron. El mercado existía, pero un enfoque diferente y nuevos atributos ayudaron a crear un océano azul.

			El liderazgo en compras, bajo mi punto de vista, pasa por la búsqueda constante de estos océanos azules, explorando otros límites para aportar valor nuevo y obtener una posición de liderazgo, en lugar de permanecer en la posición que tradicionalmente ocupa el área de compras, que es, los océanos rojos. Vemos a los grupos de interés internos, y a veces externos, como la feroz competencia, el YouTube y Fortnite que comentábamos antes y, por tanto, la conducta que adoptamos los compradores es defensiva en muchos casos -de supervivencia- más que de creación de valor. Esto nos genera en algunos casos crispación y en otros acomodamientos. Si me piden ahorros, pues peleo por conseguirlos y, además, como sea otro el que venga con los ahorros me cabreo.

			La verdadera aportación de la función moderna de compras abre espacios desde los que proponer, creando océanos azules, repartiendo méritos, para desde una visión de rentabilidad y crecimiento, maximizar la creación de valor. Se me ocurre un océano azul, que algunas escuelas de negocio ya están explotando. Compradores formando a vendedores b2b para enseñarles el mejor camino para convertir sus prospectos o como asesores por el conocimiento de información fundamental para el sector que ayuden a superar objeciones y/o identificar productos solicitados. Actuando casi de consultores. Quizás uno de los mayores océanos azules en compras lo exploto la banca con la externalización del área de compras, convirtiéndolo en un centro de beneficio, capaz de generar beneficios explotando el conocimiento de la propia función hacia el exterior. No profundizaré en los resultados a largo plazo de estas iniciativas, lo que me interesa es la idea de explorar océanos azules en compras. El que más me gusta, es ese momento en el que la función se convierte en blue ángel actuando como canalizador de la actitud creativa y la innovación para materializar ideas innovadoras provenientes de cualquier parte de la organización o de proveedores y proporcionado la financiación necesaria que permita transformarlas en nuevos negocios que enriquezcan la propuesta de valor.

			Yo tuve la suerte de concretar la inspiración de crear un océano azul desde compras. Diseñe un programa de beneficio a proveedores, el cual se tradujo en prospectos para la responsable de grandes cuentas. Hoy, cada nuevo proveedor que quiera optar a una oportunidad de negocio pasa por este programa. Compartir datos con el área comercial debería ser obligado para todos los departamentos, sin embargo, son muchos los que ven en esto un riesgo innecesario. ¿Por qué buscar un océano azul, si mis roles y responsabilidades están claramente definidos?

			Recuerdo como un día, pensando en cómo contribuir a que la experiencia de homologación de proveedores, “ya sabéis, estos cuestionarios, formularios e interminables solicitudes de información por la que hacemos pasar a casi todo aquel que quiera tener una oportunidad de negocio abierta”, se me ocurrió -he de reconocer que de manera espontánea-, la idea de ofrecer un descuento, en el mismo momento del registro para incentivar la valiosa entrada de datos. Pasado no demasiado tiempo, creamos las acciones necesarias y rápidamente se puso en marcha. Ambas acciones, ya asentadas en la compañía, supusieron un éxito.

			Estos son solo algunos ejemplos, pero los verdaderos océanos azules en compras, los que disrumpirán la función están aún por llegar. Quizás tú, lector, seas uno de los que los descubra. La función está inmersa en una transformación. Como explico a lo largo de este libro muchos procesos se eliminarán, reducirán o cambiarán -solo hay que ver el modelo de gestión de categorías propuesto- y otros ya existentes se incrementarán como el SRM, ampliando su perímetro desde la tradicional colaboración en diseño de producto a la interacción en el proceso de innovación, y dejando entrada a otros de nueva creación. El liderazgo en compras es el océano azul más potente. Te invito a que reflexiones sobre esto, y descubras tus propios océanos azules en tu compañía. Para lo que esta herramienta te será muy útil.

			MATRIZ DE ERIC

			La Matriz Eliminar-Reducir-Incrementar-Crear (ERIC) desarrollada por W. Chan Kim y Renée Mauborgne es una herramienta simple del tipo matriz que impulsa a las compañías a enfocarse simultáneamente en eliminar y reducir, así como en incrementar y crear, a la vez que liberan un nuevo océano azul.

			Esta herramienta analítica complementa el Esquema de Cuatro Acciones. Impulsa a las compañías no solo a plantearse las preguntas hechas en el Esquema de Cuatro Acciones, sino también a actuar en todas las cuatro para crear una nueva curva de valor (o perfil estratégico), lo cual es fundamental para liberar un nuevo océano azul.

			Eliminar: ¿Qué factores en los que la función ha competido mucho tiempo se deberían eliminar?

			Reducir: ¿Qué factores se deberían reducir muy por debajo de los estándares de la función?

			Aumentar: ¿Qué factores se deberían incrementar muy por arriba de los estándares de la función?

			Crear: ¿Qué factores se deberían crear que la función nunca ha ofrecido?
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			Figura 3.2

			Matriz de Eric

			La matriz brinda cuatro beneficios inmediatos:

			•Impulsa a buscar simultáneamente diferenciación y bajo costo, poniendo foco en la aportación de valor.

			•Resalta los departamentos de compras que se enfocan solo en incrementar y crear, evitando aumentos innecesarios en la estructura organizativa por un exceso de procesos.

			•Es comprendida fácilmente por directivos de cualquier nivel, creando un alto grado de compromiso en su aplicación.

			•No es sencillo el ejercicio de contestar a las preguntas propuestas en el esquema de cuatro acciones, por lo que, ayuda a descubrir la variedad de presunciones implícitas que inconscientemente se asignan al departamento.

			LA HUMILDAD DEL LÍDER

			Liderazgo es estrategia, pero antes es humildad. Conveníamos en la primera parte de procurement líquido que la innovación y el pensamiento analítico son claves para desarrollar la función de compras de manera satisfactoria. Las competencias estrella a desarrollar, podríamos pensar usando la lógica. Sin embargo, el valor de compras trasciende cuando somos capaces de conectar la intuición con la analítica y, para eso, lo más importante es desarrollar otras habilidades.

			La capacidad de aprendizaje unida a la insistencia hace que casi todo lo que te propongas sea posible. A menudo puedes sentirte frustrado y confundido. Sentirte imbécil por no pillar algunas cosas. Por eso debes estar dispuesto a equivocarte, con humildad, y convivir con la sensación de que todos crean que te equivocas.

			“Descomplicar no es fácil”.
Eduardo Ranz

			Existe un ejemplo recurrentemente usado para explicar gestión del cambio haciendo cosas simples.  El del boli nuclear de la NASA versus el lápiz ruso. Se dice que cuando la NASA empezó a enviar astronautas al espacio, se dio cuenta de que los bolígrafos no funcionaban en ausencia de gravedad. Tras invertir millones de euros y años de pruebas, la agencia espacial desarrolló un boli que podía escribir en el espacio, boca abajo, en casi en casi cualquier superficie y a temperaturas que iban de los -80 a los 65 grados Celsius. Cuando se enfrentaron al mismo problema, los rusos usaron un lápiz.
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			Sin embargo, Pedro Duque desmintió en 2003 en su blog este hecho. Duque decía: “Estoy escribiendo estas notas en el Soyuz con un boli barato. ¿Por qué tiene eso importancia? Resulta que llevo diecisiete años trabajando en programas espaciales, once como astronauta, y siempre he creído, porque así me lo han explicado, que los bolígrafos normales no escriben en el espacio. La tinta no cae, decían. Escribe un momento boca abajo con un boli y verás cómo tengo razón, decían. En mi primer vuelo, como todos los astronautas del Shuttle, yo llevé un boli muy caro de esos que tienen el cartucho de tinta a presión. Sin embargo, el otro día estaba con mi instructor de Soyuz y vi que estaba preparando los libros para el vuelo, y estaba poniéndonos un boli con un cordel para escribir una vez en órbita. Ante mi asombro, me dijo que los rusos siempre han usado bolis en el espacio. Yo también metí uno nuestro, de propaganda de la Agencia Europea del Espacio (no vaya a ser que los bolis rusos sean especiales) y aquí estoy, no deja de funcionar y ni “escupe” ni nada”.

			“A veces prever demasiado las cosas impide hacer intentos y por lo tanto las cosas se construyen más complicadas”.
Pedro Duque

			Hoy, existe el paradigma del líder humilde, también en la formación. Hoy más que nunca, los verdaderos líderes a los que queremos seguir no son los “gurús”, los verdaderos líderes que nos inspiran son los inversores, creadores de startups y emprendedores. Igual que en el ejemplo del boli y el lápiz, en tantas ocasiones usado por “gurús”, encontramos la humildad del astronauta, aquel que en realidad uso el boli y era conocedor del caso en contraposición con el uso del caso en beneficio de crear una idea a favor del propósito del formador. Sin mentir, pero adornando conscientemente la verdad. Hoy más que nunca, la preferencia es aprender de las personas que experimentaron lo que nos quieren enseñar.

			En la siguiente captura de pantalla que te muestro, se ve claramente que por encima de la innovación y la capacidad analítica existen, como las competencias más demandadas por las empresas, otras mucho más relevantes y que serán las que nos ayuden a conectar de manera influyente a los grupos de interés y clientes internos. Competencias posicionadas como las primeras, podemos ver; el liderazgo, la visión estratégica, gestión del cambio y comunicación.
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			En mi opinión, y estando totalmente convencido de que estas cuatro primeras son imprescindibles, echo en falta la que considero más importante y es el concepto de Learning Agility como conjunción de un liderazgo humilde. Parte del aprendizaje pasa por la confusión. Aprender materias nuevas no es nada fácil. Los grandes líderes son intuitivos, capaces de adelantar lo que va a pasar. Visionarios. El líder se acerca a un nuevo problema con la pasión de analizarlo rápidamente y usar ese autoaprendizaje para tomar decisiones. La capacidad de aprender rápidamente, es bajo mi punto de vista, la fundamental en esta nueva era de cambios. ¿Cuántas veces no se ha visto frustrada una venta interna del área de compras por la lentitud de los procesos y análisis? La capacidad de saber qué hacer cuando no sabes que hacer es siempre reconocida. Las personas altamente ágiles tienen el doble de posibilidades de ser promocionadas.

			Aquí te puedes estar preguntando, vale, ¿pero si no me viene de serie como puedo desarrollar esta capacidad? La capacidad de aprendizaje ágil se mide en cinco principales factores. Agilidad mental, agilidad de las personas, cambio ágil, agilidad de resultados y autoconciencia. La primera pregunta que deberías hacerte es; ¿Cómo de fuerte soy respecto de estos cinco factores? Para ello George Hallenbeck, Vicki Swisher y J. Evellin Orr, proponen cinco dimensiones:

			Agilidad mental: Abarca la complejidad, examina los problemas de manera única, establece nuevas conexiones y permanece inquisitivo.

			Agilidad de las personas: Ten una mentalidad abierta hacia los demás, disfruta de la interacción con diversos grupos y saca lo mejor de los demás.

			Agilidad de cambio ágil: La voluntad de liderar los esfuerzos de transformación, explora continuamente nuevas opciones.

			Agilidad de resultados: Entrega de resultados en situaciones difíciles, responde al desafío e inspira a otros a lograr más de lo que creían posible.

			Autoconciencia: Ser reflexivo, comprender las fortalezas y debilidades, buscar retroalimentación y conocimiento personal

			Ahora que ya sabes cuáles son tus áreas de mejora respecto de tu propia capacidad de aprendizaje te voy a contar qué significa para mí ser un líder humilde y porque la conjunción entre ambos elementos te convierte en un superhéroe -recuerda más como aliado que como héroe-.

			Mantente humilde, ese es tu superpoder, sabes todo lo que eres capaz de hacer. Has diseñado y evolucionado nuevos océanos azules en tu organización. La gente humilde no piensa que las cosas le tienen que ser dadas, sino que está convencido que deben ser conquistadas. Tu rol de aliado y no de héroe tiene que ser creíble. El liderazgo humilde nunca debe ser impostado. Debes compartir méritos. Servir a un propósito. Guarda tu ego en el bolsillo, es tu peor enemigo y saca tu talante contenido. El liderazgo en compras es ser generoso, es ser honesto, y es ser trascendente.

			Mucha gente piensa que el líder tiene que ser directivo, evitando cualquier confrontación. Las decisiones son jerárquicas en lugar de relacionales. Nada más lejos de la realidad. Pero, el conflicto en el trabajo despierta la creatividad, y en contraposición, una actitud ostentosa nos impone el sentimiento de sentirnos invencibles y perfectos. Como dice Bill Gates “El éxito es un pésimo maestro. Seduce a las personas inteligentes al hacerles creer que no pueden perder”. Por lo que has de elegir cuando favorecer el conflicto o contenerlo. Martin Seligman, fundador de la psicología positiva describe los cinco principales factores que definen la humildad, factores que tienen enormes similitudes con el concepto de learning agility.

			•Una conciencia profunda de nuestras habilidades

			•Capacidad de reconocer nuestros errores, deficiencias y límites.

			•La apertura a nuevas ideas y sugerencias contradictorias

			•Un enfoque no exclusivo sobre nosotros mismos

			•La capacidad de apreciar la contribución con los demás

			Según el eneagrama que clasifica nueve tipos de personalidad en nueve eneatipos, el gran líder quedaría generalmente representado en el eneatipo 8 -el desafiante-. Sin embargo, esta era de cambio permanente, requiere líderes líquidos. Divergentes. Líderes capaces de identificar las diversas personalidades y de adaptarse. Líderes transversales. Lo cierto, es que, conociendo tus limitaciones y los valores de los miembros de tu equipo podrás definir roles y responsabilidades en la asignación de proyectos en función de lo que el proyecto pida, ganando así ventaja.

			Veámoslo con un ejemplo. En la figura siguiente, podemos ver una matriz de gastos generales de una empresa que opera en un sector concreto. Fíjate, las mayores oportunidades de eficiencia son las que suponen un mayor esfuerzo. La recomendación en este escenario es bajar estas categorías al cuadrante en el que la oportunidad sigue siendo grande pero el esfuerzo es más bajo, para concretar esto tendremos que asignar equipos con personalidades predominantes diferentes en función de la personalidad de los clientes internos o grupos de interés que hayan entrenado estas habilidades.
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			Más adelante, cuando veamos procurement cognitivo, desarrollaré cuales son las habilidades necesarias para convertir estas oportunidades.

			DISPARA TU CREATICIDAD

			De la fusión entre creatividad y felicidad nace la creaticidad Te voy a pedir que hagas el ejercicio de pensar en un momento feliz profesionalmente. No tanto un momento de celebración de un logro, sino de sentir felicidad por lo que estabas haciendo. ¿Lo tienes? Casi el 100% de personas se trasladan a un momento de plena creatividad. Sin embargo, la mayoría huye de tareas que supongan salir de la caja, de la zona de confort ¿Por qué? Hay numerosos estudios sobre esto. El 50% de los equipos piensan que afrontar la complejidad sin miedo al fracaso, es algo a evitar, en lugar de verlo como una oportunidad de aprendizaje. Pero parece contradictorio, ¿evitarías ser feliz en el trabajo? No verdad. Nadie querría evitar eso. Entonces, ¿por qué no exploras constantemente nuevas ideas sin miedo al fracaso? No hay nada más personal que un proceso creativo. Nada más deseable. Se trata de aportar, con honestidad y generosidad. Y el primer beneficiado es la propia persona. Entiende que el fracaso es tu amigo y puedes aprender de él. Y sí, la búsqueda de la felicidad, de la creatividad consume una cantidad ingente de energía. Las ideas no surgen por generación espontánea. Debes tener tu mente siempre recibiendo inputs que moldeen las ideas hasta conseguir outputs completamente nuevos. Mezclas y consideras alternativas. Quizás sea por este motivo que muchas personas activan su creaticidad en momentos de desesperación. La satisfacción de sentirte trabajando por un propósito es increíble. Es tu premio.

			Nathan Myhrvold, inventor al que Bill Gates calificó como la persona más inteligente que había conocido, es uno de los ejemplos que más me gusta usar para explicar en qué consiste un proceso creativo. La diversidad de sus proyectos es inmensa. Física, energía o gastronomía son algunos de los campos. El mismo, si tuviera que buscar un hilo argumental entre ellos, solo encontraría el hecho de coger ideas de un sitio y aplicarlas en otro diferente. En un contexto completamente diferente. Nathan no considera especialista de nada de hecho dice “La especialización es muy recompensada, pero también hay que pagar un precio. Aprendes más y más, de menos y menos hasta que lo sabes todo de nada” Esto es algo con lo que empatizo y con lo que siempre disfruto, de hecho, gran parte de este libro consiste exactamente en eso. Es un viaje de exploración y aprendizaje. Cuantas mayores influencias y riqueza le aportes a tu cerebro, mayores opciones le proporcionarás para jugar y crear. Esto implica una reconfiguración constante de tu cerebro.

			El liderazgo holístico implica abrazar sin complejos la creatividad intrínseca a uno mismo. Es necesario proponer entornos para poner cosas en marcha. Se trata de construir para mejorar. Hace millones de años, nuestro antepasado el homo-sapiens sobrevivió al homo-neandertal gracias a que su cerebro tenía una parte destinada a pensar en el futuro, mientras que su compañero homo-neardental, a pesar de tener una mayor corpulencia y capacidad cerebral, solo lo hacía en el momento presente, el aquí y el ahora. Este hecho fue el que determinó que los humanos transformáramos el mundo. Contagiar a tu equipo y a los equipos que lideras, o a los que perteneces, la creaticidad, es multiplicar por tres las posibilidades de éxito. La lección aprendida más relevante durante estos años de adopción de la creaticidad que me gustaría compartir contigo es el proponer cambios demasiado ambiciosos.

			A veces, cuando tu zona de confort, es estar constantemente cruzando límites, puedes proponer cosas que no se entiendan, y por tanto, que no prosperen. Mircea Cartarescu en su obra literaria “El ruletista” muestra la lucha por sobrevivir, aún sin desearlo y de morir sin aceptarlo, de un apostador inusual, que arriesga su vida en el juego de la ruleta rusa. Autodestrucción y creación. Muerte y vida. Reflejo de la toma de decisiones arriesgadas. Como decíamos antes, venimos del mono, y todavía hoy, seguimos necesitando pertenecer a una manada. Tus ideas creativas no deben estar demasiado lejos de las de la manada, ni deben ser demasiado cotidianas a la manada. Piensa que siempre es más fácil criticar que crear. En mi opinión uno de los grandes retos que tenemos los compradores, es precisamente el de abrazar el error. No es fácil para nuestra profesión. Nuestra manada vive con la presión constante de cuadrar al decimal las estimaciones de ahorros presentadas. El método de trabajo, podría decirse que es científico. El comprador no es percibido como alguien atrevido y creativo, más bien es percibido como lo contrario, como aburrido y denso. Alguien incapaz de asumir riesgos.

			Hay muchas personas que piensan en el arte más que en la ciencia cuando se habla de creatividad. No es cierto. La ciencia es creativa por naturaleza. La ciencia trata de descubrir algo nuevo que nadie ha descubierto aún. Por tanto, el liderazgo holístico en compras pasa por aplicar metodología, ciencia y analítica. Sí. Pero también arte, intuición y creatividad, durante todo el proceso de compra. Es tu elección ser creatiz o no. Es tu elección trasladar Creaticidad a los equipos o no. Yo elegí ser creatiz. Creativo y feliz.

			DEJARLO EN LA CIMA

			Quisiera parar a reflexionar un momento en lo que significa dejarlo en la cima o salir de una empresa feliz. Es cierto que la autocomplacencia puede ser tu peor enemigo. He oído hablar mucho de empresas felices, de líderes motivadores. Siempre he abogado como gestor de equipos por no desmotivar. Creo fervientemente que la motivación debe ser automotivación, nunca entendí por qué alguien debería estar tirando de mí. La vida en las empresas no es un camino de rosas. Ni debe serlo. Imagínate una empresa en la que reine el consenso. ¿No crees que sembraría la semilla de la ineficiencia? Las empresas tienen que mantener sus filas unidas, sí, pero eso no significa que todo sea un mundo de arco iris y unicornios. La pasión por lo que haces es tu mejor aliado.

			Hace no demasiado tiempo, mi jefe, el mismo que me contrató para hacer cumplir la misión de transformar el área de compras en su organización, decidió contratar a alguien que me sustituyera en el cargo de director de compras sin previo aviso. Atendiendo a razones esgrimidas por su consejo de asesores, y a modo de agradecimiento, decidió no prescindir de mis servicios y mantenerme en un segundo plano. Mentiría si dijera ahora que mi primer impulso fue dejar la empresa. YO no entendía la decisión, ni mucho menos la compartía, con todo lo que YO había hecho. ¡Así me lo pagaban! mi ego estaba ahí, actuando. Mi YO. Tenía dos caminos a seguir; dejar aflorar mi ego o por el contrario relajarme, ver qué pasaba y tomar una decisión. Elegí la segunda.

			Tengo que decir que durante los seis meses que duró mi nuevo jefe en el cargo, disfrute de una de las más grandes lecciones aprendidas de toda mi carrera. Durante todo ese tiempo me conocí a mí mismo mejor que en ninguna otra ocasión. Me di cuenta de lo absurdo de comportamientos pasados. Redescubrí la inteligencia emocional. Mi lado más empático. Y redescubrí la resiliencia como una de las competencias que me hizo triunfar en el pasado. No se puede vencer a quien nunca se rinde. Redescubrí mi yo emprendedor. Y salí muy fortalecido como líder de mi equipo. Definitivamente, me di cuenta que tener mi vanidad cubierta, la no necesidad de tener que demostrar nada a nadie más que a mí mismo, jugo a mi favor. Podría haberlo dejado en la cima. Cualquier head-hunter me hubiera contratado, tan solo tendría que poner en valor el trabajo realizado y argüir al fin de ciclo. Podría haberme aliado con aquellos que me ofrecieron unir fuerzas para ir en contra del nuevo. Los mismos que usaron el mismo patrón cuando yo llegué al cargo. No lo hice. Sin embargo, elegí pertenecer al proyecto. Éticamente no me había visto agredido, excepto por esos compañeros que me ofrecieron una alianza torticera. Pude contener mi ego y escoger libremente. La elección de quedarme fue mía, y el sentimiento de libertad que me dio eso, me catapultó a la cima de la organización sorprendentemente. Aquello que en un principio sonaba a algo malo se convirtió en aquello por lo que llevaba luchando mucho tiempo. La causa efecto es la elección de sentir que eres libre y trabajas para ti.

			El líder de hoy es adaptativo. El comprador que solo gestiona (planificar, presupuestar, organizar, controlar) no tiene futuro. El líder de hoy también gestiona personas. Gestiona situaciones. ¿Eso quiere decir que hay que liderar todo el tiempo? No. El secreto está en saber elegir cuando liderar y cuando gestionar. Esa es la complejidad. Liderazgo sin gestión es igual a caos. Generar cambios supone que aquellos que sientan que puedan perder con ese cambio verán en ello una amenaza y, por tanto, los que buscan estabilidad y continuar en su zona de confort se convertirán en enemigos.

			“Si tienes que escoger entre tu ética y tu trabajo, escoge tu ética. Siempre puedes encontrar otro trabajo”.
Sallie Krawcheck

			LA TEORÍA DE LOS CONTRARIOS

			“Como CEO tienes que tener muy claro que hoy la fortaleza de tu empresa ya no está en tu posicionamiento, saber hacer o capacidad de innovación. Está sobre todo en tu relación con las personas clave (los vital few) que hacen que las cosas críticas ocurran”
Daniel Pascual

			No encuentro nada mejor para explicar en qué consiste procurement holístico que la definición de yuxtaposición. La agregación primaria de ideas o elementos. La conceptualización del término es lo que más me atrae, ya que puede ser aplicada en numerosas situaciones como la gramatical con la unión de dos ideas lingüísticas sin elementos conectores directos o identificables a simple vista o la yuxtaposición artística, la de diseño gráfico y arquitectónica que conjuga objetos sin conexión aparente. Me gusta fantasear con la idea de que los departamentos de compras cobramos relevancia como conectores, haciendo converger de una manera muy artística al resto de áreas en la organización y el ecosistema de proveedores. Como canalizadores del éxito de todos.
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			Nick Turpin

			Esto significa mucho más que integración, que podríamos definir como la necesidad primaria en la que un departamento de compras busca la integración con otros departamentos, expresada como la necesidad de acercamiento para entender sus necesidades hasta una situación óptima donde el área de compras agrega valor al cliente interno. Es a partir de este estadio cuando se inicia el proceso de yuxtaposición. Compras ha desarrollado un ecosistema de clientes internos y grupos de interés que se mezclan de manera natural y en armonía con el ecosistema de proveedores y startups creado. El termómetro para identificar si esto está pasando, es cuando existen responsables de categorías de compras que son vistos como si fuera un outsourcing, como alguien más del propio equipo, alguien que contribuye a alcanzar los KPIs de departamento, igual que pasa en el caso de servicios externalizados. Compras es ubicuo. Definitivamente, la yuxtaposición de compras se concreta cuando además de colaborar en armonía con los clientes internos de un departamento concreto, podemos decir que casi crea una tercera identidad, que es capaz de interactuar conectando con otras áreas de la compañía, estableciendo un hilo conductor entre todos que conjuga áreas sin conexión aparente en beneficio de la compañía como ente global. Los líderes de compras impulsan a las personas que conforman el equipo a que trabajen por hacer que las cosas pasen en beneficio de todos.

			Lo que me atrapa del concepto de yuxtaposición es que abarca mucho más, es enormemente ambicioso y su alcance es inigualable. La doctrina de unidad de los opuestos es principal en la teoría de los contrarios del filósofo Heráclito. El universo expresado en una tensión que se genera entre opuestos. La salud se opone a la enfermedad. La juventud a la vejez. La riqueza a la pobreza. La fuerza a la debilidad. La vida a la muerte. La sabiduría y la nada. Etc. Todas las cosas parecen tener un contrario y la guerra es la reina de todo. Heráclito piensa que la guerra resulta la experiencia filosófica primaria. Decir que en la lucha de contrarios radica el motor de desarrollo es afirmar algo que no se aplica en los fundamentos mismos del universo y es emplear un término, el término de “lucha”, que no tiene cabida en las particularidades elementales, base de todo lo existente, siendo, además, completamente parcial, ya que las fuerzas repulsivas y de exclusión entre los iguales juegan un rol de primer orden en las estructuras atómicas y en la base del universo conocido.

			Este pensamiento nos lleva al concepto de armonía como producto de contrarios. La armonía de Heráclito es muy distinta de la de los pitagóricos, de carácter matemático y estático. Es consecuencia del equilibrio dinámico de los contrarios. El equilibrio mantiene la tensión. Sin basarse en las leyes de la lógica, la teoría de los contrarios, logra explicar la complejidad de la realidad. Se adapta a todo, a lo que puede y a lo que no. La yuxtaposición del área de compras, como elemento superior a la integración, basada en el conocimiento científico y la filosofía con su retórica, liga la comprensión de la realidad a los sentidos. Conecta la intuición con la analítica. Hace converger a los opuestos en el mundo empresarial. Marketing y Operaciones. Finanzas y Comercial, o Sistemas. Compras y el resto…jaja. Disculpa, tenía que ponerlo.

			La creaticidad es lo que transforma a un trabajador de compras en un directivo de compras. En un líder.

			“La combinación de ideas que parecen mutuamente excluyentes es lo que te permite dar con una tercera entidad”
Bjarke Ingels

			EL SÍNDROME DEL IMPOSTOR: ¿BARREDOR O LIMPIADOR?

			A lo largo de mi carrera profesional me he encontrado con personas a las que cariñosamente califico como de “barredoras”. Este tipo de personas tienen la característica común de unirse en manadas y esconder la “mierda” debajo de la alfombra. La manada es protectora, cuidan los unos de los otros. Pese a quien pese y se lleven por delante a quien se lleven. En algunos casos la propia empresa. No importa. El objetivo es mantenerse a salvo. Y si alguno flojea se le expulsa sin disimulo. En el lado opuesto se encuentran los que cariñosamente califico de “limpiadores”. Este grupo de personas trabajan por un objetivo común. Su misión es ofrecer generosamente todo lo que puedan aportar sin pedir nada a cambio. Siempre dispuestos a ayudar. Su manada es toda la empresa, incluso se acercan a aquellos que les excluyen hasta conseguir ser aceptados.

			Continuando con la teoría de los opuestos, los líderes humildes son capaces de adaptarse e integrarse entre barredores y limpiadores, pero también pagan su pena. El síndrome del impostor. Son muchos los líderes exitosos que, en algún momento de su carrera profesional, a pesar del dinero y la posición, no son capaces de mantenerse con una autoestima alta, teniendo crisis de identidad e inseguridades. El síndrome del impostor consiste, en pensar que tu éxito es debido a la suerte y no a tu capacidad. Sientes que eres un fraude. Este término lo acuñaron en 1978 las psicólogas estadounidenses Pauline Rose Clance y Suzanne Imes. Se afirma que el 70% de líderes exitosos han sentido ser un fraude al menos una vez en su vida. Sin embargo, se esmeran en disimularlo para evitar exponer su vulnerabilidad por sentirse desvalorizados, agotados, angustiados con estrés y sentimiento de caos en el desempeño.

			Otra de las penas que pagan los líderes y, no solo los líderes, es el secuestro de la palabra felicidad. Se ha creado una industria alrededor de la palabra. Surgen masas de gurús que nos acompañan en la búsqueda de esa felicidad, entendida como el camino del éxito. Parece que la felicidad está más ligada a lo que consumimos que a su propio concepto. De hecho, dependiendo de en el lugar del planeta que estemos será muy diferente su interpretación. El lema tan conocido de Mediamarkt, “Yo no soy tonto”, cambió a “Ser feliz cuesta muy poco”. Películas como “En busca de la felicidad” nos inducen a un concepto de felicidad motivacional donde todo es posible si te esfuerzas “Nunca dejes que nadie te diga que no puedes hacer algo. Ni siquiera yo”. Toda esta sobreexcitación, a veces tiene su opuesto en el sentimiento de frustración. De sentir que no eres feliz. ¿Alguna vez has sentido como que estas bloqueado? Cuando percibo que esto está pasando, lo primero que hago es abandonar por dos días cualquier proyecto en el que esté trabajando. Me fuerzo a aburrirme. ¡Rápidamente me viene el sentimiento de culpa…Eh tío! Como puedes permitirte parar, es que no ves que tienes mucho trabajo que hacer, así no conseguirás nunca nada. La diferencia la marca el que más se esfuerza… Aprendí a desoír todo esto y, aún estoy aprendiendo a aburrirme del todo, aprendí a desmitificar los procesos ordenados. La búsqueda de la felicidad “consumista”. Ahora sé que después de esos dos días -a veces con salir a tomar un café con un libro fuera de todo ruido o dar un paseo es suficiente-, vuelve con triple fuerza toda la creatividad que el bloqueo no permite. Después alguien me dijo que yo era un vital few, una de esas personas con las que es bueno estar, al contrario que con los cenizos. Una de esas personas que hacen que las cosas ocurran. He de reconocer, que posiblemente por no ser buscado, escuchar esto me resultó muy gratificante.

			Ahora que ya conoces el síndrome del impostor y la fuerza de los vital few como líderes conectores de barredores y limpiadores, tu misión es mantenerte motivado y sacar el máximo partido de tus equipos. Te toca lidiar con la soledad del jefe. El antídoto es único, abandona el miedo al fracaso. Se fiel a ti mismo y a tu propósito. Haz lo que quieras hacer. ¡Ya está! Siempre puedes elegir. No sé si este es tu caso, pero la búsqueda de reconocimiento es el peor camino para mantenerte motivado, a no ser que seas el dueño de la idea o negocio, en ese caso, es muy probable que sea tu gasolina. Entendiendo como reconocimiento lo que te motiva a hacer crecer tu empresa por querer explorar cosas nuevas. Necesitas más disciplina que motivación. Siempre me sorprendió la energía que transmite la gente que no tiene nada, cuando he viajado por el mundo, los miras, y casi siempre están sonriendo. A pesar de tenerlo, al parecer, todo en contra. Simplemente agradecen. El psicólogo polaco Kazimierz Dabrowski estudio a los supervivientes de la segunda guerra mundial descubriendo algo tan sorprendente como que un gran porcentaje manifestaba su creencia de que esas experiencias tan dolorosas y traumáticas sirvieron para convertirles en mejores personas, más responsables, transformando las cicatrices en algo positivo. En la fase de pre-directivo, y también de directivo, toca autogestionar la soledad. Y si no eres capaz tú solo, un coach o mentor te ayudarán, no tengas miedo, yo lo hice, y estaré eternamente agradecido y orgulloso de haber tomado la decisión. Como reflexión: No pongas todos tus esfuerzos, demostrando a todo el mundo lo bueno y habilidoso que eres, escoge bien tus batallas y, en ellas, sí, demuestra todo tu potencial. Visto desde otro ángulo, te encontrarás a personas que pretenden desestabilizarte, aquí escoge también tus batallas. Quien te altera te controla. No lo permitas.

			“El hombre despierta al emitir juicios de valor ante los contrarios”
Heráclito

			HAZ COSAS ORDINARIAS, EXTRAORDINARIAMENTE BIEN

			Es curioso ver cómo los niños -cuando son hospitalizados o se enfrentan a una situación diferente que les saca de su zona de confort en sus rutinas- se adaptan a los cambios con una facilidad asombrosa, tienen una mente ágil y virgen que, les permite decidir rápidamente mediante la observación como adaptarse a ese nuevo entorno.

			Esto lo podemos extrapolar al mundo empresarial, contra más grande es tu empresa y más mandos tienes en ella, más difícil es desenmarañar el tejido creativo. Este tejido creativo tiene que abrir el camino a la innovación y desactivar los vicios adquiridos en la propia cultura.  

			En este punto se encuentran muchas empresas en la actualidad -movidas por el canto de sirena de grandes gurús que atesoran la bandera de la creatividad, la innovación y la transformación digital como el estandarte del éxito futuro en sus compañías-, pero la realidad, es que, muy pocos son los adultos actores y flexibles al cambio que pueden ver su empresa con los ojos de un niño. Pensemos en ese niño como el departamento de compras, el cual, para descomplicar la empresa, mediante la observación, contribuya al diseño de nuevas ideas para después dar forma en diferentes foros y laboratorios que, desencadenen en una ejecución portadora de un valor real para nuestro cliente, y verdaderamente diferenciadora. Los niños son curiosos.

			” Hacer cosas ordinarias, extraordinariamente bien, pasa primero, por atraer talento a compras como espacio desde el que proponer”
Eduardo Ranz

			Puede parecer muy obvio, pero muchas veces y, en diferentes sectores, vemos como las corrientes de opinión de los grandes gurús, consultoras y consejos decisorios dictan las estrategias a seguir por las empresas. Especialmente en mercados maduros, un mismo guion es aplicado por todos. Esto me lleva a hacer esta afirmación. “! Diferenciarse, es ser diferente ¡” ¿Por qué esto tan evidente, es a veces, malinterpretado? El que todo tu sector haga lo mismo, lleva a posicionarte en políticas defensivas, donde lo que prima es no perder cuota de mercado. En este escenario, el operador que tenga más ventajas competitivas parte con una clara ventaja respecto del resto, tanto por recursos como por estrategias.

			En sus inicios la banda de rock & roll Rolling Stones, por todos conocida, y que en la actualidad continúa llenando estadios fue fichada por la misma productora que producía a los Beatles. Lo que movía a esta banda era su pasión por el blues, y fieles a su estilo lanzaron su primer single. Este primer sencillo no funcionó, por lo que su productora pidió a John Lennon y Paul McCartney que les escribieran una canción. Fue esta canción la que les permitió entrar en el número ocho de las listas británicas para después llegar al mercado americano con su tema satisfaction. Otra banda mítica como Queen, desafió el statu quo con un álbum inspirado en la ópera. Su propuesta de single -Bohemian Rhapsody- duraba seis minutos, algo inaudito para la época, motivo por el cual su productora pensó que no triunfaría y rechazó emitirlo en la radio. Anthony De Curtis de la revista Rolling Stone comentó que Bohemian Rhapsody es “la quinta esencia de la clase de cosas que no tienen éxito en Estados Unidos”. Finalmente, Queen convirtió esta canción en uno de sus himnos, además del título que da nombre a la película biográfica.

			Y, es que, a veces, un hallazgo inesperado cuando se está buscando otra cosa distinta sucede. Cada vez somos más los profesionales que llegamos a compras desde otras funciones. Yo me pregunto ¿Llegamos o venimos? Yo soy un claro ejemplo, llegue a compras por pura casualidad, y una vez que lo he probado, he visto que es aquí donde quiero desarrollar mi carrera profesional, de la misma manera que no existe día en el que me pregunte por qué sigo aquí. El efecto serendipia rige la llegada del talento a compras. El reto es conseguir que los profesionales de compras que están por venir a la función vean la función tan atractiva que, quieran llegar hasta aquí y no venir. Este movimiento de otras funciones hacía compras es motivado por la necesidad de las empresas para ganar la preferencia del consumidor, después de hacerse las preguntas de ¿hasta dónde puedo llegar yo con mis recursos? y, ¿dónde estoy actualmente? en términos de competitividad, eficiencia e innovación.

			Muchas de las compañías deciden abrazar la idea de que es el departamento de compras quien mejor puede ayudar a esto, para lo que se despliegan iniciativas de contratación o promoción interna de recursos provenientes de otras áreas con el ánimo de progresar en los modelos de gestión por categoría de compra, pensando que los especialistas en la compra anidan en estos espacios, y que allí es donde está el conocimiento y por tanto los perfiles que llegan son especialmente técnicos y no necesariamente expertos en vitaminar la relación con el proveedor.

			Las decisiones que tomemos como resultado de estas dos preguntas nos posicionaran -dentro del mapa de mi industria- en el lugar en el que estamos, hacia dónde queremos ir y que enseñas son las que tienen ventaja. Es fundamental apostar por la capacitación específica de compras en las organizaciones. La especialización del comprador tiene que estar sustentada por conocimientos técnicos, sí, por supuesto. Pero también con la adopción del liderazgo directivo, potenciando el pensamiento estratégico con una visión global de compras y desde la óptica de la dirección general, pasando de la clásica petición de tres ofertas a los modelos de total value ownership con parada en el total cost ownership como valor diferencial.

			La experiencia, información, conocimiento y, en definitiva, la profesionalización del individuo ayuda a tomar mejores decisiones, por eso las ideas deben ser siempre cuestionadas y tamizadas antes de llevar a su ejecución, son muchas las ideas que surgen en procesos creativos. Pero lo realmente importante es encontrar a las personas que pueden llevarlas hasta su ejecución.

			Si quieres que tu empresa destaque, no es necesario hacer cosas extraordinarias. Haz cosas ordinarias extraordinariamente bien. Identifica cuáles son tus básicos y partiendo de ahí apóyate en las personas que trabajan contigo. Los pequeños detalles marcan la diferencia y el capital humano constituye el mejor elemento diferenciador. Vivimos en la cultura de la instantaneidad, la velocidad manda y ya no solo vale con conectar ideas con necesidades, tenemos que conectar personas. La ejecución, la visión y la rapidez en hacerlas escalables, son la clave. Mañana ya estará copiado. Hoy, todos somos empresa.

			“La primera responsabilidad de un líder es definir la realidad; la última, dar las gracias. Entre medias, el líder es un sirviente”
Max De Pree

			LA ECONOMÍA AZUL

			Creo que no es necesario presentarte a Gunter Pauli. Economista, creador del modelo de economía azul en el que nos revela como la sostenibilidad ambiental y la rentabilidad de la empresa está lejos de ser mutuamente excluyente. Lo que me inspira de su modelo es cómo conjuga la innovación con la rentabilidad. Innovación que converge con los negocios, la ciencia, la sociedad civil y la comunidad, haciendo posible que puedan asociarse en beneficio de satisfacer las necesidades de todos. De la misma manera que os contaba cómo desde compras podemos adoptar una estrategia adaptada de océanos azules, es posible, adoptar el modelo de innovación que nos propone Gunter Pauli.

			Son pocos los que conocen la historia de Google Myline en Colombia. Si te hablo de Google como buscador, seguro que sabes identificar de qué estoy hablando, pero ¿y si hablo de Google Myline? En Colombia hay vastas poblaciones sin acceso a internet aún. Con el asistente de voz de Google, los habitantes de estas poblaciones pueden acceder a internet mediante llamadas de voz. No es necesario tener un smartphone. Ayudando a ganar a otros, se traslada un valor diferencial y relevante. Las compañías que se comprometan, de verdad, se verán recompensadas. Causas donde los compradores debemos influenciar. Un ejemplo de esto lo encontramos en Dell, fabricante de tecnología reconocido por Gartner por su iniciativa de economía circular que incluye la creación de la primera cadena de suministro global de plásticos que permite usar plásticos recuperados gracias a los esfuerzos de reciclaje de tecnología para crear nuevas piezas plásticas aumentando el ciclo de vida de los plásticos, disminuyendo la huella de carbono e incluso reduciendo los costos. Te decía al inicio de procurement holístico que las oportunidades para el área de compras crecen cuando ayudas a ganar a otros. Contribuir, desde compras, a implantar un modelo de economía azul en tu compañía ambiciona una victoria mayor y más ética, que es contribuir desde la empresa al desarrollo sostenible, y aquí los compradores tenemos una gran labor.

			Si menciono la responsabilidad social corporativa o responsabilidad social empresarial, es muy posible que te evoque a un ámbito de clientes, empleados y proveedores, y quizás, si en tu compañía tienes franquiciados, también a ellos. No caigas en el error de pensar que tu ámbito de actuación está limitado exclusivamente a la relación con los proveedores. El compromiso con las personas, con los clientes, medioambiental y con la sociedad es de todos en la organización y, por tanto, contribuir al éxito de tus clientes internos y externos se convierte de nuevo en tu principal objetivo. Las compras líquidas.

			Podemos caer en la tentación de pensar que es responsabilidad exclusiva de recursos humanos potenciar el desarrollo profesional de cada persona, mantener la igualdad de oportunidades sin discriminación, promover la inclusión y facilitar la conciliación entre la vida profesional y laboral. O que la relación con los clientes y el conjunto de la sociedad, en relación con mejorar su calidad de vida, fomentar el diálogo con sus grupos de interés de una manera  transparente y de compromiso y colaborar con diferentes entidades de la sociedad civil  es responsabilidad de marketing, comunicación, ventas u operaciones. Y que evitar todas aquellas actividades cuyas consecuencias sean perjudiciales para el medioambiente son responsabilidad de la relación con los proveedores. Pero casos como la planta africana de Etiopía que convierte basura en energía limpia, agua y ladrillos, creando una industria capaz de generar empleo en la localidad, evitar tragedias en un basurero enorme y frecuentado en búsqueda de alimentos, garantizando la seguridad, son realmente inspiradores. No existe mercado más agradecido que el local. Siempre que tu compañía impacte socialmente en el entorno, directa y verdaderamente. Todo esto, también lo podemos hacer desde compras, no es responsabilidad exclusiva de otros departamentos ¿cómo? impulsando la negociación de alianzas con proveedores locales.

			Algunos de los casos más recurrentes en la contribución de compras con el desarrollo sostenible son la eficiencia energética, la gestión de residuos o la gestión de plásticos. El desperdicio alimentario -dependerá de los sectores-. Contribuir al cumplimiento de la ley de igualdad es otro de los casos en los que tradicionalmente el área de compras aporta. Esto es lo esperado, no es diferencial. Imagina al responsable de un departamento de compras cualquiera, presentándose ante el área de marketing de una compañía que explota soluciones de cartelería digital, con la idea de reducir pixeles en sus campañas audiovisuales para ahorrar. Solo de pensarlo, me rio yo solo. Sales de la reunión de un puntapié y la pegatina de persona non grata bien grande en la frente. Pero, y si te dijera que, National Geographic, creo en Latinoamérica un nuevo formato de retransmisión en TV que ahorraba un 54% de energía y que fiel a su propósito, podía transmitir a su audiencia, que simplemente emitiendo su programación ahorraban electricidad. ¡Ah! ahora suena de otra manera, ¿verdad? ¿No crees que el responsable de marketing recibiría mejor el mensaje así para adoptar esa visión dentro del circuito de cartelería digital? Seguro que sí. ¿Y no sería este un gran esponsor para que el responsable de expansión recapacitara sobre el cambio de equipos en las nuevas aperturas, aunque le suponga un poco más de esfuerzo en la gestión del proyecto con la ingeniería?  Probablemente, también.

			Compras en su versión más líquida, se preocupa porque la coherencia y consistencia en los mensajes relacionados con el rol de la compañía respecto de la sociedad y los entornos con los que se relaciona la marca, que tiene correlación con los resultados, sean reales y no oportunistas. Fomentar una actitud innovadora entre empleados y/o proponer iniciativas de ayuda al deporte con el apoyo de proveedores o colaboraciones con fundaciones, son también granitos de arena que el área de compras puede explorar más allá de la tradicional colaboración con centros especiales de empleo o iniciativas de eficiencia energética basadas en el ahorro. Son océanos azules en compras. La innovación y rentabilidad pueden ser sostenibles y, además, es una de las principales preocupaciones de la generación Z, esa que precede a los millennials. Poca broma con esto, es el futuro.

			TIEMPOS DE CAMBIO EXPONENCIAL

			No puedo evitar sentir una mezcla de tristeza y alegría cada vez que un colega de compras me dice que pasará a desempeñar sus tareas en otra función dentro de la compañía. Creo que es un hecho por todos sabido, que la gran mayoría de compradores en España llegaron a compras por “causalidad”, no existe una carrera universitaria de compras, pero es también igual de cierto, que quien lleva mucho tiempo en la función ha pensado en salir a otra posición al menos dos veces durante su carrera. Hacer atractiva la función de compras para el talento que está por venir debe ser compromiso de todos los que pertenecemos a esta maravillosa profesión. Acortar la edad de llegada a compras, en primera instancia, y después luchar por el ambicioso objetivo de tener una titulación específica son tareas aún pendientes. Me llama mucho la atención cuando me encuentro con personas ajenas a la profesión que dicen que compras mola y, sin embargo, cuando van transaccionando hacia un perfil más senior buscan la salida a otras áreas, en muchos casos de donde provenían. Los compradores tenemos que luchar por ser antes directivos que compradores.

			Vivimos tiempos en los que hay que liderar el cambio exponencial, para el que quiera explorar más sobre esto le recomiendo el libro de Erich R.Bühler “Leading exponential change”. Hoy la forma en que los líderes y los consultores se comunican, la forma en que las diferentes generaciones que conforman los grupos de trabajo se nutren, alteran la capacidad de adaptación de las organizaciones. Hoy, la neurociencia es ya un hecho consumado. Hoy, más que nunca, el pensamiento es de todos somos empresa. Hoy, en la era de la sociedad impaciente, prima la velocidad. Hoy, desde la humildad y la humanidad, es fundamental activar la creaticidad. Hoy, tenemos que descomplicar, relativizar y usar un poco más el humor.

			Acaso el área de compra está libre de estos cambios. La atracción del talento a compras, el cambio exponencial de la profesión pasa por una revolución, si me permites, más antropológica que tecnológica. Pasa por adoptar una posición de liderazgo directivo como conseguidor y hacedor de los intereses y objetivos globales de empresa.

			“Es un error pensar que moverse rápido es lo mismo que ir a alguna parte”
Stevens Goodier

			PREGUNTAS PARA DESCOMPLICAR

			El nuevo paradigma de flexibilidad y convergencia hace que la cohesión para satisfacer las necesidades del cliente actual sea clave: Algunas preguntas que debes formularte y formular a tu organización

			1 ¿Cómo de comprometida está tu compañía para impulsar el liderazgo en compras? ¿Estáis tu equipo y tú preparados para adoptar un liderazgo humilde y disparar la creaticidad?

			2 ¿Mides la contribución a la consecución de los KPI´s de tus clientes internos? ¿Consideras que contribuir al éxito de un socio de negocio es contribuir a tu propio éxito?

			3 ¿Tus equipos de compras conversan sobre objetivos y resultados con el cliente interno? ¿Cómo puedes contribuir a que la compañía organice los silos y los mantenga enfocados?
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			LÁGRIMA 9

			DIOS MIO, ME CONVIERTO 
EN DIRECTIVO DE COMPRAS

			Por Enric Almiñana, director de compras Abba Hoteles

			Dicen que en la vida pasan trenes para ti y debes saber subirte a ellos, todo sucedió muy rápido, me encontré una propuesta en la mesa totalmente inesperada, era un cambio radical en mi vida profesional y tenía que hacer maletas, me iba al otro lado del charco.

			Así que finalmente fue tomar la decisión de iniciar una nueva aventura en el área de compras como director de compras corporativo de una importante compañía hotelera española y ser consciente de que empezaba de cero en muchísimos aspectos. Venía de la base, empecé desde abajo, así que tenía cimientos por experiencia.

			Aquí empieza mi aventura internacional en la que descubro nuevas maneras de comerciar, nuevas culturas y filosofías de gestión, nuevos modelos de negocio y en definitiva un gran reto y aprendizaje por delante, Dios mío, me convierto en Directivo¡¡

			Me incorporaba como Director de Compras corporativo de un grupo español con mucha presencia internacional y con una planta hotelera de gran capacidad y calidad, gestionando dos países donde uníamos proyectos activos y proyectos en construcción. Grandes resorts con miles de personas disfrutando de sus vacaciones y con una altísima demanda de servicio y especialmente restauración, donde prácticamente disponíamos de más de 30 restaurantes temáticos y en su mayoría de casos, servicios todo incluido, un auténtico reto en un país con unos recursos parcialmente limitados, muy alimentados de importación e inestabilidad económica en los cambios moneda local a dólar, un país en desarrollo turístico y con un gran camino por recorrer.

			El escenario que me iba a encontrar era parcialmente conocido, una estructura “desestructurada” donde cada unidad de compras seguía su camino de manera independiente y con muy poco en común, lo que se conoce como “reinos de taifas”. El sistema tenía una central corporativa que creí que tenía más influencia sobre las unidades y que finalmente resultó una unidad poco útil y creíble, con poca aportación de valor.

			Mis primeros días fueron de situación, había estado en la zona de vacaciones hacía 8 años, obviamente de vacaciones y totalmente inconsciente de que 8 años más tarde iniciaba en el mismo lugar una nueva etapa, por lo tanto, apenas recuerdo esos días desde el punto de vista profesional, estaba de ocio, relax y desconexión.

			Pero mi retorno como profesional si ponía todos mis sentidos en alerta.

			Los primeros días fueron de contacto, de aprender, conocer, observar, charlar, preguntar… buscando un primer juicio de lo que iba a encontrarme.

			Cada unidad funcionaba bien, pero de manera independiente, cubrían su cometido de aprovisionar en las mejores condiciones los hoteles y tener acuerdos individuales que eran propios e intransferibles, encontré acuerdos comerciales duplicados con condiciones distintas para cada centro, ver para creer.

			Pero estaba para construir, así que, una vez hecha una primera composición de lugar, un análisis del gasto en moneda y en volumen de mercancía, gestión de categorías, análisis de proveedores, riesgos, necesidades, tics, etc. empecé a intentar unir las piezas del puzle.

			Cada unidad sabía cuál era mi cometido y por qué la central del grupo hotelero me había enviado allí, así que disponía de este aval. También tuve el apoyo de la dirección general en zona, aunque ese apoyo tenía dos mensajes, el primero “al otro lado del atlántico las cosas son distintas” y “gestión lenta, pero segura sin cambios radicales ni posiciones disruptivas”

			Una vez realizado un análisis hicimos la primera gran reunión grupal de todas las unidades, una reunión complicada ya que todos defendían su gestión y nadie quería cambiar nada.  El primer camino fue buscar por el camino de la didáctica, el consenso, señalar los objetivos y pedir colaboración, sino la teníamos, dejamos claro el segundo camino si el primero tenía barricadas, pasaríamos del consenso a la imposición, una mala manera de empezar.  Finalmente se impuso el sentido común y empezamos el consenso.

			Llegaron las primeras grandes decisiones, dividimos una dirección en dos e incorporamos una profesional de mi confianza que emparejaba las fuerzas por si fuera necesario ese combate.  Quise contar con la anterior dirección corporativa dándole responsabilidades y confianza, pero esa persona no estaba dispuesta a salir de su zona de confort así que tras unos meses intentando ayudarla a cambiar el chip, esta persona decidió abandonar el barco. No fue una mala noticia porque no sumaba, restaba, era la primera consecuencia del BREAK y para mí fue una demostración de que estábamos en el camino correcto.

			Seguíamos viento en popa cambiando cosas, dotando a la estructura de los mejores acuerdos comerciales corporativos, unificando criterios, calidades, servicio, necesidades, siempre con alguna dificultad que otra y con diferentes velocidades en los diferentes centros.

			Aquí vino el segundo BREAK, la segunda baja de la estructura que tampoco deseaba cambios de gestión en su “ámbito” quizás llamado “chiringuito” y ante el pressing decidió también salir del nuevo modelo.  Baja que también sume al éxito del cambio, ya que abandonaban el barco las dos personas menos empáticas con el nuevo proyecto.

			BREVES REFLEXIONES DE LOS PRIMEROS MESES

			Los resorts movían auténticas demandas de materia prima, en muchos casos contadas en toneladas de productos en lo que respecta a las principales categorías de carnes y derivados, pescados y mariscos y frutas y verduras.   Ya que el país no disponía de una auto-estructura productiva suficiente, la importación era el principal modus operandi y, en la mayoría de casos, en congelado.

			La estructura de intermediación era utilizar distribuidores importadores del país, que importaban grandes cantidades ya que la demanda del sector turístico era tremenda. Estas empresas además dominaban bien la gestión de aduanas, muy “peculiar” en el país, pero condición “sine qua non” para entrar mercancía al país en las “mejores condiciones”.

			El país disponía pues de poca autoproducción, muy centrada en frutas y verduras y en procesados y pesca local, especialmente la “langosta” producto estrella.

			Fue importante conocer los circuitos comerciales para saber si estábamos en la posición adecuada, en muchos casos no estábamos pues en línea.

			Cuando entre a conocer el mercado de proveedores nacional fue sorprendente tener frecuentes reuniones con “presidente y vicepresidente” de empresas.  Sabía que mi empresa era importante en el país, pero me sorprendió tener tan gratas visitas. Que equivocado estaba….   muchas compañías eran pura intermediación sin estructura, en muchos casos pues con dos empleados (presidente y vicepresidente) como podrían ser, encargado y sub-encargado.  Muchas de ellas carecían de instalaciones propias, era un conglomerado disfrazado de subcontratas de todo tipo para todo el circuito de importación, aduanas, almacenamiento, distribución y facturación.  Un entramado que atentaba contra cualquier política seria de riesgos….

			No fue extraño pues que cuando empezamos a organizar visitas a proveedores para auditar la empresa, sus procesos, procedimientos, estructura, nos lleváramos todos los sustos posibles, empresas que no existían, almacenes que eran parkings de una vivienda con almacenamiento, cámaras frigoríficas de máximo riesgo, contenedores frigoríficos pinchados ilegalmente a postes eléctricos, espacios de procesados de alimentos tercermundistas…. Era un milagro que todo funcionara.

			Los primeros sorprendidos eran los que llevaban años con esos proveedores, pero nunca habían realizado ningún plan de auditoría, el equipo de auditoría que organizamos fue grupal (fuimos todos) y las caras eran un poema.   Este paso sirvió para justificar plenamente los cambios a realizar.

			Tras una selección mucho más exigente de proveedores y cerrando los circuitos de pura intermediación, empezamos a mejorar claramente nuestros acuerdos comerciales en condiciones, garantías, riesgos etc.  por supuestos los proveedores pasaron a ser corporativos, veníamos cargados de razones para ello.

			Fuimos ganando posiciones categoría a categoría, siempre de mayor a menor volumen, pero también calibrando el riesgo de suministro, allí no podía fallar nada.

			Las categorías de alimentación y bebida se fueron corporativizando, hicimos una buena gestión grupal de gestión con los stakeholders, direcciones de alimentos y bebidas y chef corporativos. Corporativizamos otras categorías importantes como limpieza, imprenta, lavandería, productos de animación, y poco a poco nos hicimos con la gestión más adecuada del OPEX.

			Nos quedaba el CAPEX, los resorts no paraban de crecer, de renovarse, así que fuimos estandarizando equipamientos en base a los estándares de compañía y con acuerdos lo más internacionales posibles.   Entre todos dimos la vuelta a la situación en 12 meses siempre con mucho por hacer y mejorar.

			 A los 12 meses hubo cambios en la división internacional y aparecieron nuevos retos y proyectos., vuelta a casa.

			Siempre he dicho que esta etapa ha sido la de mayor aprendizaje profesional, mi etapa allí en la gestión de grandes volúmenes fue la CHAMPIONS de la gestión de compras, en cantidades, en riesgo, en romper moldes, en grandes cambios que atentaban contra una estructura monopólica y excesivamente personalizada, nada corporativa.

			Hubo tensión, decepciones, momentos en que creía estar solo, pero donde quedaron los mejores y los que más ayudaron al gran cambio, entre todos lo conseguimos. Ese trabajo tuvo continuidad tras mi marcha ya que uno de mis principales colaboradores y una de las personas que más supo asumir los cambios, siguió con el proyecto y le dio su propia personalidad con el tiempo.

			Con los años, he aprendido que el cambio a directivo no solo necesita de una gran dosis de conocimiento técnico sino también tener una gran capacidad de comunicación, saber trasladar el mensaje de lo que deseas mejorar y explicar por qué tienes este deseo, cuáles son los beneficios y ventajas para todos.

			Debes tener didáctica, pero también debes aprender a escuchar, el silencio y respeto hacia los conocimientos de los demás es un importante activo. Debes reunir criterios y sacar el mejor cóctel de todos ellos. Debes entender que un equipo siempre es más importante que una persona, por lo que sin equipo no hay éxito. Debes saber que tendrás picos y valles de manera continuada, pero debes ser persistente y no buscar resultados cortoplacistas, debes tener un plan y tienes que ir en esa dirección hasta cumplirlo. Te encontrarás muchos compañeros de viaje, algunos testimoniales, otros expectantes, otros contrarios a todo, y afortunadamente la mayoría, alineados con el deseo de aprender y mejorar grupalmente.

			Guardo esta etapa con gran cariño e influencia sobre mi gestión de compras posterior, la mejor señal de que cualquier tiempo pasado fue no mejor pero sí fantástico.

			*	Enric Almiñana Serra es Director de Compras Corporativo de Abba Hoteles, cuenta con una dilatada experiencia en el sector hotelero, donde formó parte del proyecto de E.Procurement y Central de Compras Hotelnet b2b .  También es profesor del Área de Compras de IQS Executive University y de la Universidad CETT escuela de Turismo de Barcelona.

		


		
			[image: ]

		


		
			Procurement cognitivo

			“No se pueden mirar los hitos mirando hacia adelante. Estos solo pueden distinguirse al mirar atrás. Así que hay que confiar en que, de alguna manera, los pasos de hoy tendrán sentido en el futuro”
Steve Jobs

			Párate a reflexionar en qué momento estamos en compras. Estarás de acuerdo conmigo que estamos en la era de la transformación, de la revolución tecnológica. Se dice que conviviremos con las máquinas en los próximos 5 años, que pasaremos del ordenador y el móvil a las órdenes de voz. Escuchamos hablar de robótica, de machine learning; de inteligencia artificial; de big data; de impresión 3D; de blockchain; de entornos VICA, y sabemos que ya no es suficiente con tener un buen nivel de eficiencia operativa en los procesos tácticos o una excelente metodología en los procesos de contratación. Ni siquiera los programas de desarrollo de proveedores y gestión de riesgos más estratégicos que, veíamos en los anteriores capítulos de este libro, estarán a salvo de los avances de la robótica o la inteligencia artificial.

			La realidad de internet es como la electricidad. No se concibe el mundo sin ella. La sociedad está experimentando un cambio de mentalidad paulatino en la adopción de nuevas tecnologías, habidos de experimentar y con ganas de descubrir. Nos da la sensación de que el cambio tecnológico tiene su propia lógica y sabemos que la configuración económica de la tecnología es, de hecho, su configuración social. Los sistemas económicos no son universales, sino específicos y particulares de cada sociedad. La mayoría de empresas están desorientadas ante esta nueva situación, sienten miedos e incertidumbre. Esta nueva era exige un cambio de mentalidad. Los factores sociales configuradores del cambio tecnológico cobran especial relevancia y las marcas deberán centrarse en esta relación tecnología-sociedad.

			Por otro lado, en compras, continuamos en la pelea por demostrar valor más allá de los ahorros. El debate de hacia dónde debe evolucionar la función de compras está más abierto hoy que en ningún otro momento. Son diversos los modelos organizativos y con diferentes impactos salariales y de reconocimiento. En este sentido, comparto visión con Iñigo Aranzábal, socio director de Aranzabal&Partners. Llevo años observando que, tendencias como la evolución de la globalización a la multilocalización, la adaptación de los productos y servicios a necesidades individualizadas, el desarrollo tecnológico basado en startups, y otras, están modificando significativamente los modelos prevalentes. Hace 20 años todos buscábamos economías de escala, a ser posible globales, pero hoy esto no es tan claro y el control centralizado está en entredicho.

			UN ACENTO NO ES UNA TILDE

			La tecnología es un medio y no un fin. Parece sencillo, pero a veces es confundido. Un acento, no es una tilde. Como sabemos, el acento es la mayor intensidad con que pronunciamos una sílaba dentro de una palabra y, nada tiene que ver con la tilde, que es el signo gráfico que ponemos en algunas palabras. La realidad es que el acento tiene una definición mucho más amplia que la tilde que exclusivamente se refiere a la regla ortográfica. El acento abarca tanto al signo gráfico como a la modulación de la voz. Y algo muy relevante, posee una importante aceptación en función de la manera de hablar de diferentes pueblos. Como Andy Stalman, experto en marca personal y autor del libro “Brandoffon” dice, “muchas empresas buscan triunfar en redes sociales, pero no saben atender al teléfono”.

			Procurement cognitivo es desaprender para volver a aprender. En esta era de revolución tecnológica donde tienes que poner en práctica todo lo visto hasta ahora, en ese viaje de flexibilidad y de cambio permanente para coexistir con la tecnología, mi propuesta es volver a los básicos. Dominar los básicos. La tilde. Esto significa que de nada sirve toda la tecnología del mundo si no tienes claros los procesos y las políticas desde una visión profunda del negocio. El acento. Tener claros los modelos operativos antes de pensar en los modelos de provisión, ¿externalizamos o internalizamos? has de estandarizar procesos glocales, piensa en global, actúa en local. ¿cómo? analizando cómo influye el acento en la manera de hablar de los pueblos diversos, y trabajando por tener un robusto sistema de e-purchasing antes de pensar en una eficiente gestión de la demanda y calidad de los contratos o automatizaciones y, mucho menos, pensar en procesos tecnológicos como el blockchain que se configuran como el acento en toda su amplitud dentro de esta analogía. Entendiendo el acento como la tecnología facilitadora necesaria para transformar, y después, entrar en un loop en cambio permanente en el que el híbrido cognitivo hombre-máquina coexista, donde las personas se conforman como habilitadores. No podemos tener una visión transformacional sin antes dominar los básicos. La tilde. La transformación digital no es solo software, es tener visión de futuro, impulsada desde los básicos en compras.

			Y TÚ ¿ADELGAZAS O ENFLACAS?

			La primera vez que escuche la palabra enflacar fue de boca de mi hija de nueve años, he de reconocer que me costó al principio convencerme de la existencia real de esta palabra, lo primero que pensé fue que mi hija estaba confundida por su propia inmadurez, sin embargo, al consultar en el diccionario descubrí una maravillosa revelación. Enflacar existía en el diccionario de la real academia española (RAE). A diferencia del verbo adelgazar que significa reducir el peso o grosor de un cuerpo, el verbo enflacar implica poner flaco a alguien, disminuyendo su corpulencia o sus fuerzas. ¿Cuántas veces los profesionales de compras somos vistos como los que vienen a enflacar? compras es inductor de los resultados y en consecuencia está en nuestra mano que los resultados sean medidos no solo de manera cuantitativa sino conjugando la aportación cuantitativa con la cualitativa. En este sentido, pasamos a tener una visión algo más sofisticada del: compra menos, compra mejor y compra barato, basada en devolver a la organización los objetivos, exclusivamente de ahorros, propuestos. A veces, cueste lo que cueste, y le pese a quien le pese. Avanzamos hacia modelos, medibles cuantitativamente, de calidad, costes, servicios, caja e innovación, donde 1), Comprar menos no solo significa usar la tijera, sino que significa revisar volúmenes de compra; racionalizar las referencias de los catálogos; reducir pérdidas; suprimir demanda; simplificar y estandarizar especificaciones; o considerar nuevas alternativas como puede ser la reutilización. 2), Comprar mejor implica racionalizar el panel de proveedores, eliminar ineficiencias en los procesos; establecer políticas de excepción; gestionar los riesgos de fraude y favorecer el cumplimiento de auditoria de compras transparentes, además de facilitar el acceso a los datos para su análisis y toma de decisiones; y de promover espacios colaborativos con el proveedor y 3), Comprar barato es generar competitividad, agregar o desagregar demanda; estimular acciones de mejora continua y retribución variable en los contratos en función de la calidad entregada;y tener mentalidad de caja y de riesgos compartidos con el proveedor.

			Haciendo una analogía con la estrategia en la empresa y, relacionándola con la formulación estratégica en un proceso de transformación clásico de procurement, donde 1), cuando estás en una fase embrionaria del departamento de compras, luchas por ganar cuota mercado, tu estrategia se centra en ganar cuota, en crecer -en ganar perímetro de gasto controlado-,hecho que impacta en la palanca accionable más potente que tenemos, que no es otra cosa que, el impacto relevante de nuestras acciones en la cuenta de resultados con una visión de eficiencia y mentalidad de caja 2), Una vez alcanzado el máximo de perímetro de gasto, innovas en producto para seguir creciendo, esto llevado a nuestro mundo es el cómo te buscas la vida para repensar modelos, procesos o especificaciones y 3),  cuando piensas en diversificar - aquí podríamos estar pensando en océanos azules-, desde compras, contribuiyendo a la consecución de indicadores de desarrollo sostenible, de innovación, de procesos de captación de clientes, etc. La relación entre los dos puntos primeros engarza con 1), estrategia corporativa: que determina las áreas de negocio o unidades de negocio en las que quiere estar presente para tener en un porfolio de negocios equilibrado y 2), estrategia competitiva: que hace referencia a cómo compites en un determinado mercado, cuál es tu propuesta de valor, para posicionarte favorablemente ante la competencia. Para el tercer nivel elegí la analogía de océanos azules porque es la que más me gusta como adaptación a nuestro mundo y a las compras líquidas, pero me podría haber decantado por cualquiera de las múltiples estrategias no clásicas.

			Y, por último, no necesariamente tienes que seguir los pasos como si de una escalera se tratara para llegar del peldaño primero al tercero. Para explicar esto, el mejor ejemplo que se me ocurre, es la estrategia de gestión de carteras de negocio de Boston Consulting Group, la cual,  permite asignar recursos en función del atractivo del mercado y el nivel de competitividad, la cual, llevada a nuestro mundo de procurement enriquece las estrategias basadas en la matriz de Kraljic.
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			UNA NUEVA PROPUESTA DE VALOR PARA COMPRAS

			Partiendo de los básicos y afianzados ya los procesos y políticas con el apoyo de los sistemas de información y tecnología, según sea el modelo de organización de compras, y creado un ecosistema de proveedores, hablamos de una nueva propuesta de valor para compras. Introducimos en la fórmula la aportación cualitativa del departamento a la organización como proveedor de servicio, lo cual trasciende de una evolución tecnológica sustentada por las tecnologías básicas de gestión de pedidos y negociación electrónica tradicionales, a modelos de gestión de categorías y desempeño del proveedor como fase intermedia antes de atacar la verdadera revolución tecnológica en compras que es; la monetización y análisis de datos, siempre en colaboración con el proveedor y clientes internos. Entonces hablamos de procurement de negocio. Esto suena muy bien, pero para eso, antes tenemos que convencer a las organizaciones que desde compras ponemos nuestro liderazgo directivo a disposición de todo aquel que lo requiera. Convertimos el área de compras en un espacio desde el que proponer a otras áreas porque somos capaces de generar alianzas estratégicas con una visión pura de negocio; somos capaces de liderar la transformación de ideas en acciones que traigan innovaciones internas, y también; somos capaces de que las nuevas categorías y compras de producto como servicio sean gestionadas con profesionalidad, adaptándolas al contexto; somos capaces de estimular una gestión de riesgos con énfasis en la sostenibilidad, bajo la máxima de co-crear y contribuir a los KPIs de nuestros clientes internos y grupos de interés, empoderados como proveedores de servicio que, conjugan la intuición con la analítica, explotando los datos internos y externos que provean de un análisis predictivo para tomar decisiones a tres meses vista. Y como dice mi colega Vanessa Pepperell, directora de compras de Gestamp, “ojo con llamar key a todos los indicadores” No puedo estar más de acuerdo. Es entonces, cuando nos apoyamos en la tecnología para provocar la revolución, primero interna, midiendo el desempeño cualitativo de la función y segundo, externa, midiendo el desempeño del proveedor y favoreciendo la explotación de datos de manera conjunta.

			Los directores de marketing y de tecnología ya se han dado cuenta del valor que aporta la gestión de los datos para poder influenciar, impactando en la decisión de seleccionar tecnología que ayude a mejorar los indicadores clave de negocio y trasladarlo a un mejor resultado en las cuentas de resultados, ¿y los compradores, estamos sabiendo ver este valor?

			Hoy, más que nunca, la gestión por categorías es crucial. Hoy, más que nunca, el Ebitda y la mentalidad de caja ponen en valor la gestión de compras. Hoy, más que nunca, la tecnología apoya a los CPO para aislar nuestras métricas de negocio más allá del coste. En esta década, más que nunca, el procurement va de tecnología y va de personas, por tanto, las habilidades a desarrollar serán las relacionadas con estos dos factores, de igual manera, que tendremos que explorar nuevas formas de medir el valor entregado.

			Como final de este capítulo y a modo de presentación del siguiente, quisiera volver a mencionar a Kaplan y Norton, pero esta vez por su libro “Balanced ScoreCard: Translating strategy into action” sobre el cuadro de mando integral. Los autores lo crearon pensando en que las compañías han de tener solo unos pocos indicadores importantes, más allá de una perspectiva exclusivamente financiera y que no todos han de ser cuantitativos, recreando un aspa en la que se balancea la aportación cualitativa bajo una perspectiva de procesos y la cuantitativa. No lo digo yo, esta visión de Kaplan y Norton, deja abierta la puerta a la entrada en el balance de activos intangibles, como puede ser la relación con los clientes internos como fuente de ventaja competitiva. En nuestro mundo de compras podemos enriquecer el modelo de puesta en valor de activos intangibles, añadiendo a las valoraciones de desempeño de los proveedores, la valoración de aspectos inmateriales del área de compras por parte de los diferentes clientes internos y grupos de interés, estableciendo un modelo propio de materialidad, integrado en el modelo de Procurement líquido.

		


		
			Indicadores de compras

			“Si no promovemos vida, ¿Qué estamos haciendo en esta tierra?”
Gunter Pauli

			Necesitamos indicadores o parámetros financieros, es principal conocer el beneficio que la compañía está dando y como, desde compras, contribuimos a los compromisos adquiridos con los accionistas que nos indican que vamos por el buen camino, pero hay una razón más importante y es que toda la organización se mueve para cumplir con esos parámetros. Pero qué pasa si los indicadores están distorsionados. Y si diseñamos un nuevo sistema de indicadores de compras que nos permita entender y tomar decisiones en estos nuevos tiempos.

			CAMBIEMOS LAS PRIORIDADES, CAMBIEMOS LAS MÉTRICAS

			La propuesta de procurement líquido es cambiar la escala de importancia. Añadir un elemento multiplicador a la fórmula de aportación de valor del departamento de compras, dando un giro de 360º a los modelos de evaluación del departamento, donde la aportación de valor se centra en cuantificar como devuelve la organización de compras su coste de funcionamiento mediante ahorros,  y centrando el desempeño de la función de procurement en los resultados a obtener, gracias a la relación con las personas, sin abordar el tema recurrente de la tecnología y la madurez del departamento, fijándonos en las tendencias que marca la sociedad como reflejo de palancas accionables. Relaciones sustentadas con el ecosistema de proveedores, grupos de interés y clientes internos que, contribuyan a la consecución del plan de los clientes internos, y a enamorar a los proveedores para atraer la innovación.
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			CÓMO LLEVAR A LA PRÁCTICA LA ESTRATEGIA

			Para materializar este giro, la propuesta es apoyarnos en la matriz de esfuerzo vs oportunidad que vimos en procurement holístico, asignando proyectos en función de las características intrínsecas de los miembros del equipo, por lo que debemos saber identificar entre nueve tipos de inteligencia que nos muestra el psicólogo Howard Gardner:

			1.Inteligencia espacial: Permite pensar en tres dimensiones. Asociada a conducir y elegir profesiones como arquitectura o ingeniería.

			2.Inteligencia lingüística: Permite usar el lenguaje hablado y escrito para alcanzar objetivos. Asociada a dar buenos discursos y elegir periodismo o derecho como profesión.

			3.Inteligencia lógico-matemática: Permite calcular y elaborar hipótesis. Asociada a la resolución de problemas y elegir profesiones relacionadas con las ciencias.

			4.Inteligencia Kinética: Permite habilidad y destreza. Asociada a la coordinación y elegir profesiones como deportes, teatro o cirugía.

			5.Inteligencia musical: Permite expresar y transformar mediante la música. Asociada a tocar instrumentos y ejercer profesionalmente como músico.

			6.Inteligencia interpersonal: Permite comprender a los demás y lo que sucede. Asociada a la empatía y a elegir ventas o actividades sociales como profesión.

			7.Inteligencia intrapersonal: Permite reconocer que quieres y quién eres sin interferencia de las emociones. Asociada a la emprendeduría y a elegir psicología o terapia como profesión.

			8.Inteligencia naturalista: Permite observar y reflexionar sobre el entorno. Asociada a ser bueno clasificando cosas y elegir Agrónomo o chef como profesión.

			9.Inteligencia existencial: Permite reflexionar sobre la existencia humana. Asociada a personas reflexivas y que eligen un camino espiritual.

			Ahora que sabemos identificar a las personas adecuadas podemos hablar de maximizar la propuesta de valor del departamento. La estrategia se concreta convirtiendo compradores en directivos capaces de ser útiles, confiables e influyentes, de una manera líquida, conectando la visión y estrategia de la compañía con los grupos de interés para transformar ideas en acciones.

			MODELO DE MATERIALIDAD DE PROCUREMENT LÍQUIDO

			El modelo de materialidad de procurement líquido, podríamos decir que es la ciencia, que explica cómo materializar la transformación del procurement de procesos al procurement de valor. Las claves del modelo las encontrarás en la segunda parte de este libro que será publicada el próximo año.

			Es en este momento cuando compras ejerce un liderazgo inspirado, resolviendo el dilema de compras para el CEO.

			“Si juzgas a un pez por su habilidad de escalar un árbol, vivirá su vida entera pensando que es estúpido”.
Albert Einstein

			PREGUNTAS PARA DESCOMPLICAR

			¿Estas listo para encontrar el sentido?

			1 ¿Cómo de familiarizada esta la empresa con la evolución del procurement de procesos al procurement de negocio? ¿Mides el liderazgo y capacidad de influir del área?

			2 ¿Impulsas iniciativas con proveedores y clientes internos que mejoren la posición competitiva de tu empresa? ¿Cómo de involucrados están los stakeholders con la incorporación de métricas cualitativas?

			3 ¿Qué se perdería tu empresa por no incorporar métricas cualitativas? ¿Has pensado implementar o dispones de herramientas para trazarlo?
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			LÁGRIMA 10

			MODELO DE PUESTA EN VALOR DE ACTIVOS INTANGIBLES

			Por Paco Álvarez Cano, contador de historias

			ACTIVOS INTANGIBLES

			Conocí al autor de este libro, Eduardo Ranz, invitado por otro autor y experto en comunicación, el artífice de “Armas de Comunicación Masiva”, Javier Carpintero. Conversamos, entonces, los tres, en una terraza de la Plaza de Olavide, donde ponen uno de los mejores pinchos de tortilla de Madrid, a la par que sirven las cañas muy frescas y perfectamente tiradas y disfrutas de unas vistas bien bonitas a la plaza, una charla interesante, una compañía muy constructiva y un buen rato.

			En ese lugar, que recuerdo con agrado, tuve ocasión de saber de este libro y sus propósitos. Los materiales, basados en la propia edición del libro. Y todo lo demás, enmarcado en el diseño de la idea vertebral del libro, que interpreté como la puesta en valor de la función del Procurement, la estrategia para dicha puesta en valor, los argumentos, y los indicadores, prefigurados, del éxito de la propuesta. Todo ello, inmateriales, en medio de las vistas, la charla, la compañía y el rato.

			De todo esto que se goza, se pagan raciones, cervezas y, quizás, la amortización de la terraza, impuestos, el trabajo de los camareros y el margen (y el riesgo) del empresario hostelero que ha propiciado esa experiencia. Pero no pagas la experiencia, la conversación, la compañía ni el rato. ¿Qué vale más?

			Los activos intangibles representan el 99% del valor de las marcas: si uno atiende al mercado de M&A, o casi a cualquier mercado (incluso el deportivo), el valor generado en libros por las empresas compradas representa poco más del 1% (concretamente el 1,55%) del valor pagado por esas compañías. Es obvio que en la compra interviene el factor futuro, el “Valor Actualizado Neto”, en euros o dólares presentes, del activo que se compra: su rendimiento mañana. El valor descontado de este rendimiento bien podría ajustarse a la clásica fórmula de siete veces el EBITDA, o en el caso de las startups, de siete veces el EBITDA más la burbuja diseñada por los emprendedores y “comprada” por los inversores, ávidos de chollos. Os lo dice un fundador de cinco de esas startups, tres más en la cocina, y emprendedor en serie (que no en serio).

			 Incluso contando rendimientos futuros (o futuribles), el valor es infinitamente menor al que se paga. Y, habida cuenta de que quien paga, sabe (si no supiera, no tendría ya nada para pagar), esto debería tener una explicación cabal dentro del mercado. Una explicación que no cabe achacar a la Beta, puesto que el mercado global de inversores y pequeños inversores en Bolsa, al que se atribuye la sacrosanta eficiencia de mercado, por mor de la diversificación, atribuye a las cotizadas esa misma (o, habitualmente, más) sobrevaloración de activos tan “inexplicable”.

			 La explicación está en la experiencia, la conversación, la compañía y el rato: los activos intangibles. Habría que sumar la reputación, el valor de marca, el talento (de todos los stakeholders, directivos, empleados, proveedores, y clientes), el compromiso, la limpieza (en todos los sentidos), la decoración, y, hoy en día, en plena revolución digital, los centenares de miles de conversaciones que se producen en todos los medios (sociales, sobre todo) sobre todos estos activos.

			El riesgo es la madre de la inmaterialidad: Si algo tiene lo inmaterial, es la complejidad para materializarse (excluyendo, o no, el Ser Religioso, que si bien se Materializó y Verbalizó, lo hizo de manera más bien compleja). Por ello, en todo lo relativo a lo inmaterial (incluido el Ser Religioso), su cuantificación sólo es posible por la traza.

			 Cuando se implementaron las IFRS, también llamadas NIIC, o NIC (Normas Internacionales de Contabilidad), que fue la verdadera adolescencia de los contables de toda la vida, su puesta de largo como oficio más allá de contar los oficios y beneficios de otros, el verdadero espíritu de esta revolución estratégica, proforma de la que promueve este libro para los responsables de Compras, fue precisamente tener en cuenta la traza de los activos, eso sí, fundamentalmente tangibles: cuantificar no sólo el coste del activo, sino su valor. Aquello supuso un punto de inflexión, un antes y un después en la cuantificación de la materia económica. Porque el valor, aunque sea de los activos tangibles, movilizados o inmovilizados, refleja la madre de la inmaterialidad, que reside en el riesgo.

			 El concepto de valor como traza del coste y máxima expresión del riesgo, que es lo que delimita realmente el precio (recordad la “prima de riesgo”, que a más de marcar si un país está en quiebra o responde a sus deudas, marca los precios de prácticamente todo lo demás) está también reflejado en los sucesivos vaivenes de Basilea, desde el café para todos de las provisiones de BIS 1, ese maravilloso 8% que igualaba a los que gestionaban bien, o mal, y tras la aventura, ésta sí, valiente de BIS II, que primaba a quien supiera valorar realmente sus riesgos y, en su Pilar III, abría el melón del riesgo operacional, el más puramente inmaterial de todos, volvió al redil del mundo de los costes. Era, aquel Pilar III, una maravilla, que inducía a gestionar por la estrategia, a prever que tus empleados te roben (es decir, a prever que no lo hagan y recibir primas por ello), que tus sistemas te fallen, que tu reputación te destroce. Contigo empezó todo.

			Internet es el lugar de la traza: Si la verdadera medida de lo valioso es el valor, y no el coste; es la marca, y no el apunte contable en libros; y es la reputación en el mercado, llámalo marca, y no lo que tú le cuentas al mercado, llámalo “libros”; y dicho valor no puede medirse sino por la traza, sólo hay un espacio donde permanece la traza inmaterial de los activos: el ecosistema digital. Luego la lectura de esa traza permitirá su cuenta y su riesgo.

			PUESTA EN VALOR

			Un modelo para la valoración de activos inmateriales desde la traza digital: El modelo que propongo nace de otra puesta en valor, que llaman reputación. Decía Warren Buffett que “toma 20 años construir una buena reputación y cinco minutos arruinarla”. Es por ello por lo que su gestión, aunque proporcione oportunidades, debe gestionarse, como la de Compras, desde los riesgos. Y si la cuantificación de lo inmaterial pasa por el valor (como traza del coste y máxima expresión del riesgo), como decíamos, un modelo de materialidad debe expresarse como un coste, en euros, a partir de la trazabilidad de la reputación extraída de Internet.

			 El algoritmo de valoración de activos digitales es un modelo propio de materialidad desarrollado en base a cinco fuentes de conocimiento y pre-avalado por varias de ellas:

			•El modelo @RepTrack avalado por Reputation Institute

			•El modelo multistakeholder de @MERCO avalado por Villafañe & Asociados

			•El modelo FORMS (Financial Online Reputation Management Service) avalado por mi mismo y desarrollado por Cecabank y la Agencia EFE (@EFEConsult)

			•El Valor Actualizado Penalizado (VAP) desarrollado a partir del Valor Actualizado Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR) avalado por Fernando Gómez Bezares, Licenciado y Doctor en Ciencias Económicas y Empresariales por la Universidad de Deusto.

			•Las calculadoras de valuación de cuenta desarrollados por IgVault y Blizzard, para los juegos League of Legends (LOL) y World of Warcraft (WoW), así como el marketplace de compraventa de cuentas de LOL Sell Lol Account.

			La valoración de activos traduce a euros constantes los componentes inmateriales de un activo digital, descontando el riesgo futuro de devaluación de marca, lo que permite asegurar la pérdida temporal o definitiva del control sobre la misma.  En este sentido, aplicamos en mercado una versión evolucionada del algoritmo en la insurtech DIfense, segunda marca de la Top 10 Insurtech mundial por SBC, Shanejoy. El modelo avanzado tiene en cuenta:

			•El valor de ese activo en el mercado y su evolución, en el caso de que existan mercados líquidos donde se intercambie (ej: marketplaces de compraventa de cuentas de gaming, wallets de bitcoins y carteras de apuestas)

			•El valor de cada componente del activo y su valor agregado (multiplicador) en términos de marketing equivalente, en los casos en que el activo sea asimilable como medio y éste esté sujeto a un mercado líquido con precios constatables (ej: cuentas de redes sociales, cuentas de correo electrónico y cuentas y dominios web).

			•El valor reputacional, económico (lucro cesante) y financiero (devaluación) de los siniestros derivados de la pérdida de control temporal o definitiva del activo por el tomador.

			 Para el cálculo del valor del activo digital, se realizan tres operaciones:

			•Descomposición factorial del activo: Se consideran y valorizan individualmente los factores propios de cada cuenta, así como los de su actividad y su impacto en terceros:

			oPor ejemplo, en cuentas de redes sociales, se mide el alcance (seguidores, fans o contactos), actividad (tuits, mensajes, posts, etc), amplificación (RT, compartir), adhesión (likes, MG, recomendar), y conversación (respuestas, comentarios), y se analizan en términos de sentimiento (positivo o negativo) las menciones a la marca durante el año precedente.

			oEn cuentas o perfiles de gaming, se asimilan estos factores en términos de antigüedad de la cuenta, nivel en el juego, número de campeonatos, número de vidas, cuantía, coste, utilidad y rareza de habilidades o skins, vareos de influencia y pelea, así como el valor deflactado de estos factores en los mercados (ilegales) de compraventa de cuentas.

			oEn activos corporativos (blogs, webs, identidad digital corporativa), se tienen en cuenta factores asimilables y medibles vía Google Analytics y contrastables vía Similarweb y Alexa de los sociales en cuanto a usuarios únicos, sesiones, páginas por visita, tasa de rebote, y se consideran en relación con los activos financieros de la empresa y sus riesgos.

			oEn activos vinculados a transacciones de precios regulados (Wallets de bitcoins o cuentas en casas de apuestas), se tiene en cuenta su cuantía real y se prospecta su evolución en función de esos mercados.

			•Valoración individual de cada factor en base a equivalentes: Se calcula el algoritmo del valor en función de acciones de traslación económica o de marketing equivalente: lo que costaría la obtención del mismo impacto (en positivo) y lo que resulta del acumulado de su devaluación y el riesgo equivalente de su malogración del activo causado por la pérdida de control del mismo. Esta práctica, habitual en la puesta en valor de las PR (Public Relations) por parte de los dircom de las organizaciones, considera que el mercado de asignación de precios en publicidad es eficiente, y, por tanto, que hablamos de lo mismo (la publicidad se trata de construir buena reputación), por lo que el “valor” de la reputación tiene que ver con el “precio” de la publicidad para construirla.

			•Valor agregado o multiplicador del activo: Valor único del activo o activos asegurados, en base al multiplicador de sus factores calculados individualmente, de lo que resulta una cantidad desagregable modularmente en activos (por ejemplo, el valor de marca de una celebrity calculado en base a cada una de sus cuentas en cada canal, calculados en base a cada factor).   

			•Actualización penalizada del valor (Valor Actualizado Penalizado o VAP / Tasa Interna de Retorno Penalizada o TRIP): Puesta en valor (euros) constantes del indicador reputacional en base a flujos de caja proyectados a partir del cálculo del Valor Actualizado Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR) del activo digital en función del riesgo para dicho activo causado por el siniestro (potencial).

			Esto es un ejemplo de aplicación de la valorización de activos digitales en banca, en base tanto a los activos digitales en las redes, como a la devaluación de las marcas de 45 bancos en base a las conversaciones críticas de sus clientes trazadas en las redes:

			[image: ]
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			PROYECCIÓN EN PROCUREMENT

			La función de Compras es un mercado alfa. Como consecuencia de la tradicional falta de coopetencia en los distintos mercados, y aún puertas adentro de la mayor parte de empresas grandes, la mayor parte de compras se realizan por departamentos al margen del resto (murallas chinas), pese al esfuerzo de homogeneización de políticas y registro de proveedores y precios de los profesionales de Compras y, desde luego, por empresas (con los mismos proveedores, muchas veces) al margen del resto. Ahí falta beta, y de esa ineficiencia se aprovechan los proveedores.

			La reputación de un proveedor es su track-record intangible. Un proveedor tiene una buena reputación en la medida que sus clientes piensan que ha hecho un buen trabajo, ajustado en costes, en tiempo y forma. Sistematizar estas opiniones, materializarlas de manera estandarizada, sería, en el seno de la función de Compras, un primer paso hacia un vendor-scoring consistente, si bien, aún, interno.

			La necesidad de coopetir. Un segundo tramo debería incorporar referencias externas con la misma aproximación. En ese sentido, las publicaciones de casos de éxito sólo apuntan en positivo, pero una buena y exhaustiva monitorización de la traza digital y, aún mejor, una buena colaboración entre responsables de compras de distintas compañías, podría llegar a incorporar y poner, también, en común, aspectos cualitativos de opinión y cuantitativos de precios, para después, aplicando la misma metodología, encontrar un valor de marca estándar de los vendors.

			El reto. Esa metodología, como la descrita, pasaría por un análisis factorial cualitativo (asignar a las opiniones desglosadas sobre el track-record un scoring acumulativo), incorporar elementos cuantitativos (precio, valor generado), calcular un/a VAN/TIR del proveedor agregando el/la VAN/TIR de sus servicios multicliente, penalizarlo, y automatizar las actualizaciones. Un esfuerzo que podría ser tan eficaz y eficiente cuanto más coopitan los responsables de Compras.

			*	Paco Álvarez Cano es periodista, experto en comunicación y redes sociales. CEO de Startify. Emprendedor en serie, con tres proyectos insurtech y ponente de reconocido prestigio.

		


		
			Epílogo

			“Alibaba no es solo un trabajo. Es un sueño. Es una causa por la que luchar. Que los inversores de Wall Street nos insulten si quieren”
Jack Ma

			Lo que nos suceda en el futuro no depende únicamente de nuestro pasado, sino de hasta qué punto comprendamos y utilicemos ese pasado. Este libro quiere ser una invitación para pasar a la acción. Para que el comprador sea directivo y aprenda a tomar decisiones estratégicas. Es fácil caer en la inercia de las tendencias, el comprador actual quiere llegar rápido al top management y ser reconocido como generador de valor, elevar la función al máximo escalón, conceptos como risk management, contract compliance, sostenibilidad, supplier performance, sourcing process, integración de servicios, outsourcing, innovación, crowd sourcing, SRM, e-sourcing, Big data, blockchain, etc… con mención especial al  impacto que representa ya la robótica e inteligencia artificial como gran área de especialización para gestionar negociaciones tecnológicas, son conceptos basados en ideas que aún no son creencia en la mayoría de las compañías, el camino  es estimular la necesidad no forzarla, la solución tiene que estar adaptada al time to market encontrar el momento en el que hacer coincidir la necesidad con una solución, con capacidad de crear, acelerar y mantener las ventajas competitivas de la función con carácter disruptivo, las habilidades que seamos capaces de desarrollar para impactar el mensaje en nuestros clientes internos y proveedores de manera rápida y eficiente será directamente proporcional con el valor creado y percibido sobre la función. En palabras de Daniel Marquina, exdirector de compras de Iberdrola “el profesional de compras dispone de unas habilidades imprescindibles en el mundo disruptivo en el que vivimos”. El axioma en compras pasa por dominar los básicos, dominar el compliance de compras y adoptar una visión de eficiencia que sea reconocida. Visión que tenga al cliente en el centro, con visión de negocio 360º y foco en la generación de ingresos y no tanto en estrategias de reducción de costes. La innovación importa, y mucho, por lo que atraer talento a compras debe ser una prioridad absoluta. ¡Ojo! no se trata de ser el Héroe. Se trata de contribuir al éxito del negocio. Se trata de atraer a los mejores proveedores. Esto lo explica muy bien mi colega Enrique del Hierro, subdirector de compras y servicios generales de Ineco, con esta frase “nuestra profesión ha de adaptarse a los nuevos retos que el mundo de los negocios nos demanda”. Una vez posicionados en el consejo, estaremos en la atalaya perfecta para hacer que esta profesión se sienta grande.

			“El hombre que sabe cómo tendrá trabajo siempre, el hombre que, además, sabe por qué siempre será su propio jefe”
Ralph Waldo Emerson


			La ventaja que nos da a los compradores el poder estar en todas las salsas, ensalza nuestra faceta como intraemprendedores, abanderados del design thinking, como colaboradores audaces, agentes de la actitud creativa y el pensamiento crítico en la diversidad, garantes de la competitividad, más allá de los ahorros. Tu verdadera experiencia no debe ser tu currículo sino tus proyectos, no eres lo que logras, eres lo que superas. Saber y hacer no es lo mismo, el riesgo es inevitable, la resiliencia es todo. El éxito para consolidar tu identidad está en la fase intermedia donde la planificación e innovación tienen como base el momento presente, tu momento de la verdad, el lugar de tu viaje donde se aplica metodología y procesos experimentados a lo largo de tu vida profesional, lugar en el que es imprescindible identificar oportunidades con visión de negocio 360º aplicando intuición y análisis por igual con velocidad. No todo el mundo sabe qué hacer cuando no hay nada que hacer y el peor enemigo puede ser el reloj.

			#Activaidentidadcompras
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			Sobre el autor

			Eduardo cuenta con más de 20 años de experiencia en posiciones directivas de compras, ventas y marketing en entornos multinacionales, startup y pyme, con un marcado perfil emprendedor fundó e hizo crecer su empresa por más de 10 años. Es Director Corporativo de Compras en Clínicas DENTIX, y cómo especialista en acelerar procesos de transformación en compras, es co-fundador en STARTIFY, dónde ayuda a los emprendedores a integrar una visión del procurement impartiendo formación con una perspectiva de innovación y eficiencia, también es co-fundador de PFTlab, primer laboratorio de ideas de compras en España, además de colaborar con ESADE en el programa ejecutivo de desarrollo directivo para compras PEDD-C, y colabora como profesor en el máster de supply chain en fundación ICIL, donde también imparte clases del método procurement líquido. Si quieres conocer más puedes seguir su actividad como bloguero.
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El dilema de compras para el CEO

La estrategia en la empresa es enfrentada tradicionalmente desde dos angulos
diametralmente opuestos, la intuicidn o la analitica. La intuicion implica
desorden y explorar soluciones multiples o complejas de manera rapida,
mientras que la analitica requiere de una inteligencia légica propia de los
mejores métodos aprendidos en universidades y escuelas de negocio. Todos los
grandes empresarios engendraron sus bebés siempre desde la intuicion, viendo
en muchas ocasiones como al crecer, su bebé fue robado por el razonamiento
légico, en forma de asesores o fondos de inversion.

El dilema de compras para el Ceo habla de la funcién de compras como conector
entre el instinto y la analitica en la estrategia, con una visién omnidireccional
para ayudar a los ceos a traer la franqueza y unidn necesaria entre sus primeras
filas, su guardia pretoriana, que garantice el éxito y supervivencia del negocio,
mediante alianzas, eficiencia e innovacidn, materializadas por el drea de
compras desde una posicion de aliado mas que de héroe.

En el mundo empresarial vivimos anclados y rodeados de métricas, de
indicadores que orientan el comportamiento de las 4reas funcionales en
silos. Sin embargo, vivimos en cambio permanente, no creemos en soluciones
definitivas y, ademas, no nos gustan. El método de procurement liquido aborda
este cambio de prioridades para el Ceo con nuevas métricas que orienten el
comportamiento de la funciéon en la nueva era.

“El dilema de compras para el CEO ha cambiado mi forma de entender la

funcion de compras desde mi posicion de Managing Director”
Mathieu Dominguez

ISBN: 979-8b09752b11
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96,26 M€ en patrocinios positivos

*

(Cinco entidades
con mas de 600
publicaciones)

(menciones * alcance

(menciones * alcance * WOMV /
WOMV /1.000) * 25%

1.000) * 51% mensajes positivos

3.000 € / mes i »
162.000 € 246,32 M€ en engagement/ interaccion

G (53,9K Amplificacion + 79,7K Adhesion + 24,1K Conversacion
(Nueve entidades *1,5M Alcance * Per Interaction Value / 1.000)

<1000 C y <600 A)
(*) Criterios de inversién obtenidos consultando a un pool de cinco entidades
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