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RESUMEN

La estrategia en la administracion de las compras es un elemento
fundamental para la gestion de la organizacion, debido a que tienen relacion
directa con los gastos e inversiones, pudiendo crear valor como el generar
ahorros, obtener mejores costos y lograr acuerdos con los distintos proveedores,

en beneficio de esta.

La correcta gestion administrativa de compras, la cual es el enfoque central
del trabajo de investigacion, es la base para el cumplimiento de las requisiciones

de compra dando lugar a una ejecucion sistematica enfocada en un corto plazo.

El trabajo de investigacién consta de una estructura logica que permite al
investigador impactar en la organizacién. La linea que se seqguira para el trabajo
de investigacién es la siguiente: analizar las herramientas que se utilizan
actualmente en la empresa e identificar areas de oportunidad, luego, disefiar de
forma coherente un sistema de gestibn administrativa que visualice las
requisiciones de compra en alineamiento de la alta direccion con el resto de la

organizacion.
Para finalizar, se determinara los beneficios obtenidos al implementar el

sistema de gestion administrativa de compras a través de los indicadores de

desempeiio, su seguimiento y control.

Xl
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1. INTRODUCCION

El presente disefio de investigacion se desarrollara en un Departamento de
Compras de una empresa de alimentos, buscando la sistematizacion de los
procedimientos, a través de la gestion administrativa de compras, que busca
garantizar la entrega de los requerimientos de compra en los tiempos
establecidos por los centros de produccion, los cuales actualmente no se estan
cumpliendo segun el indicador principal del departamento, el cual se mide por el
porcentaje de despachos que llegan en tiempo, completos y en el tiempo

requerido, conocido como “en tiempo y completo” (OTIF) por sus siglas en inglés.

El problema que la organizacion posee es el incumplimiento en el nivel de
satisfaccion de las requisiciones emitidas por los centros productivos hacia el
Departamento de Compras e Importaciones. Este esta por debajo del acuerdo
del nivel de servicio (60 %), debido a deficiencias en la entrega de materia prima

0 materiales, productos y servicios.

Para la alta direccion es de suma importancia desarrollar un sistema de
gestion administrativa de compras que garantice que la cadena de valor y las
areas de apoyo mantengan un adecuado enfoque de sus indicadores, apegados
a la estrategia empresarial. Resultando ser una necesidad prioritaria para
resolver en un corto plazo, por tal motivo se garantizaré la viabilidad de llevar a
cabo el trabajo de investigacion para obtener la informacion y utilizar los recursos

disponibles, para que el proyecto sea exitoso en tiempo, costo y calidad.

Los resultados que se esperan del trabajo de investigacion son: incremento

en el indicador principal del departamento de compras (OTIF), alcanzando el nivel



de satisfaccion de los clientes internos (NPS) apegado a lo requerido por la alta
gerencia, devolviendo la credibilidad al Departamento de Compras. Garantizando
el correcto abastecimiento de bienes y servicios necesarios para el
funcionamiento de la operacion.

Como esquema de solucion se pretende trabajar cuatro fases compuestas
de la siguiente manera: revisién documental bibliogréafica, diagnéstico situacional
del Departamento de Compras, disefio y desarrollo de la propuesta del sistema
de gestion administrativa para este y por ultimo el andlisis de los beneficios de

una gestion administrativa de compras.

El disefio de investigacion esta divido en tres capitulos de trabajo, el primer
capitulo, detallara el respaldo bibliografico para el disefio de la investigacion,
desarrollando temas relevantes como: una breve descripcion de la gestidon
administrativa, en que comprende un sistema, conceptos generales de la cadena
de suministro, logistica, operaciones, abastecimiento, adquisicion de bienes,
entre otros.

El segundo capitulo, se enfocara en la presentacion de los resultados del
sistema de gestiébn administrativo de compras propuesto, es decir, dar a conocer
como los cambios influyeron o afectaron a la situacion actual de la organizacion,

con mediciones o indicadores sobre la operacion.

El tercer capitulo, seré la discusion de los resultados del capitulo anterior,
para poder interpretar los nimeros brindados en los diferentes indicadores y
como esto afectd a la organizacion para la toma de decisiones por la alta gerencia
o las partes interesadas, enfocandose en resolver el problema principal expuesto

a lo largo de la investigacion.



2.  ANTECEDENTES

En los antecedentes relacionados con el tema de investigacion

desarrollado, se pueden mencionar los siguientes:

Mejia (2017) enfatiz6 en su estudio como objetivo principal, el disefio y uso
de un modelo digital para la gestion de compras, la importancia de sustituir los
expedientes impresos en papel por documentos digitales, debido a que las
aprobaciones vy registros contables son realizados por personas que no estan
ubicadas en el mismo punto, como resultado el expediente debe ser trasladado
de un punto a otro, retrasando el proceso completo de compras, el cual inicia
desde el requerimiento del pedido hasta el pago al proveedor, en su investigacion
detallé que el 80 % de las compras esta por debajo de 80 dias de duracion.

Como contribucion a este estudio, la investigacion evidencio que el dejar de
utilizar expedientes fisicos resulta determinante en el proceso de compra, debido
a que todas las personas involucradas deben estar centralizadas en un mismo
sitio, lo que permitird mejorar tiempos en el flujo de los procesos, asi como reducir
riesgos como extravio, dafio o filtracion de documentos, que ocasionen impacto

negativo en el balance del proceso integral.

Por otra parte, Yoc (2013) propone como objetivo principal en su estudio,
el desarrollo del modelo de gestiébn de compras, ademas, enfatizé la practica que
se da en el sector de la industria en Guatemala para las condiciones de pago,
con duracion para proveedores locales (entre 30 y 60 dias) e internacionales (60,

90, 120 dias) con un tiempo de despacho promedio de 45 dias.



La investigacién anterior, se utilizar4 para conocer que es importante
negociar las condiciones de pago desde que se realizan las negociaciones, para
evitar reprocesos, debido a que estos se traducen en atrasos que afectan
directamente los dias de crédito disponibles con los distintos proveedores,
provocando riesgos innecesarios con futuros despachos, comprometiendo el

inventario y el abasto a los centros de produccion.

Por otra parte, Barrios y Méndez (2012) en su tesis de investigacion
desarrollada dentro de la organizacion empresarial a la que tuvieron acceso,
enfocaron su objetivo principal en el estudio de un equipo de compras y
abastecimiento, recalcan que, al llevar el control de los distintos procesos de
manera detallada, medirlos objetivamente, permitiran encontrar oportunidades de
mejora, determinando: primero; la organizacién debe definir la estrategia a seguir;
segundo, documentar los procesos, para después tener un punto de partida que
permita crear los indicadores y por ultimo darle el seguimiento adecuado,
tomando en cuenta que los indicadores pueden evolucionar segun los resultados
obtenidos, con el objetivo de ejercer acciones que favorezcan la mejora continua,

siempre en busqueda de la satisfaccion del cliente.

El estudio descrito anteriormente, se utilizard& como referencia para
determinar que, al conocer los procesos del abastecimiento, mapear los
procesos, se podran aplicar distintas herramientas de mejora continua, como
ciclo de Deming y sus cuatro fases, planificar, realizar, evaluar y mejorar

especificamente en la compra de bienes y servicios.

Es importante la creacion de una herramienta que pueda medir el impacto
de un buen seguimiento en la relacidn organizacién-proveedor, segun, Barrios y
Méndez (2012) en su tesis de investigacion indicaron que debe existir una

herramienta para la calificacion del proveedor y medir su desempefio, siendo una



base para la toma de decisiones futuras. Por ejemplo: calidad del producto,
tiempo y cantidad en la entrega, servicio post venta, tiempo de reaccién, entre
otros. Dependiendo de los resultados buscados, se pueden buscar alternativas o

negociar mejores precios, asi como mejoras en el servicio de las compras.

El desarrollar la cultura de evaluar al Departamento de Compras es
importante para el correcto desempefo del departamento en general, debido a
gue se pueden crear la estrategia para lograr alcanzar los niveles de satisfaccion
deseados hacia los centros o clientes internos, segun, Acosta y Gonzales (2008)
en su tesis mencionan que, “Es importante realizar una evaluacion periddica del
desempeio del departamento de compras, sus funciones, procesos y personal,
en periodos de tiempo de tres meses. La evaluacion debe medir la eficiencia

mediante la cual el area desempefia sus responsabilidades” (p. 140).

Tomando como referencia dicha investigacion para este estudio, esta
practica se puede evaluar individualmente a cada integrante del Departamento
de Compras e implementar planes de accién que mejoren el nivel de servicio
tanto del analista de compras como de este departamento en general. Al realizar
una evaluacién periddica, se logran alcanzar los objetivos trazados a corto plazo

de la estrategia.

El clasificar o identificar las materias primas, controlar el consumo y
pronosticar la demanda futura segun, Reyes (2017) en su tesis analiza como al
manejar un inventario ABC se logra un impacto positivo en los costos,
permitiendo identificar las materias primas con mas demanda, por consiguiente,
determinar cudles deben ser abastecidas con mayor frecuencia para evitar

riesgos de desabasto.



Como aporte a este estudio, realizar una segmentacion de los bienes
adquiridos es clave, definir cuales son criticos y cuales no, para determinar si los
inconvenientes presentados son de impacto para la organizacion, segun sus

prioridades.

Finalmente, Acosta y Gonzalez (2008) en su tesis de investigacion
desarrollada, descubrié y enfatiz6 la necesidad de una cultura de ética y la
necesidad de desarrollar planes de concientizacibn del Departamento de

Compras en la organizacion:

Realizar una campafa de concientizacion para los empleados que permita
la realizacién de un proceso de compras transparente, y en lo posible romper
todo vinculo comercial con aquellos proveedores existentes que evidencien

conflictos de intereses entre los asociados y la empresa.

Como aporte a este estudio, esta actividad deberd ser guiada por las
directivas de la organizacion, alineada a los procesos asociados con las politicas
de la empresa para el Departamento de Compras, debido al manejo de
negociaciones, contacto directo con los proveedores, en donde pueden existir
riesgos, tales como conflicto de intereses, sobornos y otras malas practicas, que
tanto el comprador como el proveedor pueden sacar ventaja de una necesidad

organizacional que repercuta en la economia de la organizacion.



3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los requerimientos de compra estan siendo entregados fuera del tiempo y

de formas parciales o incompletas.

3.1 Descripcion del problema

La empresa cuenta con un Departamento de Compras, distribuidos en
equipos enfocados en la atencion especifica de los requerimientos de cada
compafiia o centros productivos. Los equipos de compra de cada centro de
trabajo estan bajo la responsabilidad de un supervisor y cada colaborador
denominado analista de compras tiene a cargo una 0 varias categorias de
compra. Las categorias estan dividas segun el tipo de bien o servicio, con el
objetivo de estandarizar y llevar asi un mejor control de las requisiciones de

compra.

Los analistas de compras reciben una solicitud por parte de cada centro
productivo o cliente interno para ser revisada y el comprador procede a emitir un
pedido de compra a través del sistema de planeacion de los recursos
empresariales (ERP) de la empresa, utilizando especificamente el modulo de

compras.

El comprador revisa que la solicitud esté elaborada correctamente,
revisando los detalles como la cantidad solicitada, categoria correspondiente,
fechas de entrega congruentes segun el tipo de material o servicio requerido y
procede a generar el pedido u orden de compra. En el pedido de compra debe

asignarse el proveedor correcto, en vista de que pueden existir varios
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proveedores para un mismo material o servicio debidamente validado por una
negociacion previa. El analista de compras entonces ingresa el material/servicio
requerido y verifica que el precio sea el correcto segun unidad de medida,
moneda y cantidad a comprar. El analista de compras tiende a cometer errores
en la moneda dependiendo si el pedido es local o importado, dado que muchas
veces los proveedores estan negociados en moneda internacional y estos son
locales, por lo que el sistema hace la conversion a moneda local. Si el analista
de compras y aprobador no notan el error, el pedido es emitido y enviado. Si el
proveedor no detecta el error a tiempo y despacha, encontrara problemas en la
emision de contrasefia y pagos. El centro productivo se vera con problemas
internos como el costeo de material, manejo de inventario, despachos a

produccion.

Debido a que los pedidos deben ser aprobados, dependiendo del monto por
distintos niveles jerarquicos, esto puede llegar a tomar hasta 3 semanas,
retrasando el envio del pedido al proveedor, quien no podra iniciar produccion sin
tener un pedido. Adicionalmente, el analista de compras puede no notar que el
pedido fue aprobado inmediatamente y no enviarlo al proveedor, sino hasta una
posible revisién de pendientes o alerta por parte del centro productivo. Entonces
el pedido cambia su estatus a critico ya que estos retrasos no estan

contemplados en el lead time del material/servicio.

El analista de compras envia el pedido al proveedor y debe de tener una
confirmacion de que el pedido es correcto tanto en monto, cantidad y fecha de
entrega. A partir de la confirmacion el analista de compras hace el seguimiento
de la entrega en la fecha requerida, tomando en cuenta si es local o importado.
De ser local cada analista de compras utiliza su metodologia para llevar un control
y garantizar la entrega, sin embargo, muchas veces el analista de compras se

encuentra con sorpresas como no cumplimientos en entregas completas y en



tiempo hasta que los centros productivos lo notifican, debido al no llevar un
control interno adecuado. Generando riesgos segun la criticidad del material.

Cuando el pedido es internacional o importado, el analista de compras
solicita el apoyo del equipo de importaciones quien estd a cargo de la
nacionalizacion del material en un tiempo prudente, que permita seguir con el
cumplimiento de la fecha de entrega. El tiempo de nacionalizacion en ocasiones
no es tomado en cuenta en el lead time de la materia prima, pero es un punto
critico, ya que existen factores que pueden causar variaciones en la entrega
como tiempo de transito (maritimo, terrestre, aéreo), emision de permisos u otros
tramites institucionales, documentacion, etc.; por lo que el comprador debe
trasladar la documentacion necesaria segun el tipo de importacion por medio de

un expediente para dichos tramites, emitida por el proveedor en origen.

El analista de compras revisa que la papeleria se encuentre completa y es
el primer filtro en la revisiébn de documentos, dependiendo el tipo de carga a
importar. El importador procede a revisibn minuciosa y deteccion de errores. Si
existieran errores regresa el expediente y solicita los cambios al analista de
compras, quien lo traslada al proveedor y las correcciones son emitidas. De lo
contrario el importador procede a tramites institucionales y tramites con el
transportista. Después de tener la carga nacionalizada esta es despachada hacia
donde el analista de compras indica que debe ser recibida. En ocasiones el
proceso de importacion encarece el material debido a que se pagan demoras,

almacenajes entre otros.

Al proceso antes descrito, los centros productivos constantemente emiten
quejas sobre retrasos en fechas de entrega hacia gerencia, notificando que no
son informados oportunamente de los retrasos o de las entregas incompletas y

son tomados por sorpresa cuando los pedidos arriban a las bodegas o centros



productivos. Por lo que al analista de compras se le exige mantener comunicaciéon
constante con los centros productivos y entablar una relacién orientada de
servicio al cliente para mantener la informacién de requerimientos actualizada.
Cada equipo de compras es medido segun las entregas completas de los

materiales y en tiempo requerido.

El nivel de satisfaccion en las requisiciones emitidas por los centros
productivos hacia el departamento de compras esta por debajo del acuerdo del
nivel de servicio, debido a deficiencias en la entrega de materiales, productos y
servicios. Siendo entregados fuera del tiempo requerido y de formas parciales o

incompletas.

3.2. Delimitacion del problema

El trabajo de investigacion se realizar4 en Departamento de Compras para
una planta procesadora de alimentos abarcando desde el proceso de solicitud de
materias primas y material de empaque hasta la entrega, ingreso a almacén e
inventario de la planta procesadora. El periodo de ejecucion de la investigacion

seré de los meses de diciembre 2019 a noviembre de 2020.
3.3. Formulacion del problema
En referencia a la problematica descrita anteriormente, es indispensable

atender a la interrogante que surge entorno a ella para la resolucion del problema

planteado.
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3.3.1. Pregunta central

¢,Como un sistema de gestion administrativa de compras mejorara el

cumplimiento de las requisiciones de compra en una empresa de consumo

masivo?
3.3.2. Preguntas auxiliares de investigacién
o ¢, Cual es el proceso de emision de pedidos?
o ¢, Qué dificultades se presentan en la gestion administrativa de compras

para los analistas de compra y que hay que mejorar?

o ¢, Qué beneficios existen en la 6ptima gestién administrativa en el proceso

de compras?
3.4. Viabilidad de la investigacion
La empresa de alimentos perecederos autorizé la ejecucion del presente
trabajo de investigacion, proporcionando los recursos fisicos y humanos, asi

como la documentacion necesaria para realizar el estudio.

El financiamiento de los gastos y costos en los que se incurra para realizar

la investigacion seran aportados por el investigador.
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3.5.

Consecuencias de la implementacion de la investigacion

La implementacion del estudio, aportara beneficios al sector industrial de

alimentos, sin embargo se debe conocer las consecuencias positivas y negativas

en cuanto a la ejecucién o no del mismo.

3.5.1. De realizarse

Se podran obtener los requerimientos de los clientes internos para abarcar

y cumplir con cada uno de los mismos eficientemente.

Mejorara la atencion de servicio al cliente interno conociendo
adecuadamente los requerimientos para la prestacion de los diversos
servicios, de esta forma buscar la satisfaccion de estos.

Se tendra una priorizacion y categorizacion de los requerimientos de los
clientes internos para atender de forma inmediata segun los niveles de
criticidad de cada uno, asi como el seguimiento oportuno para cumplir con

las entregas.

Se podran reducir las inconformidades de los clientes internos con
respecto a sus requerimientos, a través del acercamiento y atencion

personalizada.
Se desarrollar4d una estrategia de servicio al cliente interno capaz de

gestionar adecuadamente el proceso para aumentar la competitividad del

departamento.
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Mediante la utilizacidon de estrategias comprobadas en el ambito de
equipos de compras y abastecimiento como guia para desarrollar el
sistema se obtendra una mayor eficiencia y eficacia en el departamento.

3.5.2. De no realizarse

Se continuara con el desconocimiento de las areas o puntos vulnerables

en los requerimientos del cliente interno.

Aumenta la probabilidad de poner en riesgo la operacion de los centros

por incumplimientos.

No se obtendrd la satisfaccion del cliente interno.

No se podra homologar el sistema en los departamentos regionales o

similares.
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4.  JUSTIFICACION

El trabajo de investigacion se realizara bajo la linea de investigacion
relacionada con la logistica integral del Area de Operaciones de la cadena de
suministro, de la Maestria en Gestion Industrial de la Facultad de Ingenieria, de
la Universidad de San Carlos de Guatemala. Se busca encontrar las deficiencias,
corregirlas y mejorar el manejo de los procesos relacionados entre un centro de
produccion, los analistas de compras e importadores y los proveedores para
garantizar la entrega eficiente de materiales o materia prima al cliente interno,

gue para el presente trabajo de investigacion seré la planta de procesamiento.

La presente investigacion abarcarad cinco procesos que se consideran
relacionados y manejados por el departamento de compras tales como: la
emision, recepcion y emision del pedido, el despacho de materiales o materia
prima por parte de proveedores, la nacionalizacién de los materiales, la entrega
e ingreso a almacén y la facturacion que se relaciona directamente con el costeo
de materiales. Las métricas utilizadas solo se enfocan en la recepcion de
materiales en el tiempo solicitado y la cantidad completa entregada (OTIF) en la

planta de procesamiento.

La principal necesidad por cubrir en el aspecto laboral con el estudio de
investigacion es la reduccion en el incumplimiento de entrega de los
requerimientos a los centros de produccion. Los cuales son medidos a través del

indicador OTIF para los analistas de compras.

La importancia al desarrollarse el estudio de investigacion es que se espera

la sincronizacion de los procesos en las tres areas relacionadas (requirentes,
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compras e importaciones y proveedores) debido a que la optimizacion de cada
area permitira una visibilidad real que podra ser evaluada individualmente para
encontrar areas de oportunidad a ser corregidas y asi generar valor en cada fase
de la cadena de suministro hasta la entrega. Permitiendo crear una métrica que

determine con exactitud el nivel de cumplimiento.

La motivacion del investigador que suscribe el presente trabajo se
fundamenta en el interés de implementar el conocimiento adquirido de la cadena
de abastecimiento, y contribuir a la mejora continua del Departamento de
Compras y del proceso, aportando nuevas experiencias de la logistica las cuales
seran objeto de analisis y estudio, a través de la mejora en la productividad. El
contenido del estudio de investigacion se apega al postgrado cursado,

desarrollando y ampliando los distintos temas estudiados.

Dentro de los beneficios de realizar el trabajo de investigacion para la
empresa destacan el conocer la situacion presentada de los procesos, conocer
sus fortalezas y areas de oportunidad y el desarrollo de una herramienta dentro
de la cadena de abastecimiento, permitiendo una adecuada gestion
administrativa en el desarrollo de estrategias, buscando la mejora continua de los

procesos.

Los beneficiarios que obtendran un resultado positivo del estudio y disefio
del trabajo de investigacion seran los clientes internos de la planta de
procesamiento al mejorar el nivel de servicio esperado (ANS), tendran una vision
mas amplia y clara de como el proceso de los requerimientos y pedidos son
ejecutados, y se podra ejercer una mejor planificacion basada en informacion
acertada, lo que permitira tomar decisiones en el manejo de materiales para

optimizar la produccion.
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5. OBJETIVOS

5. 1. General

Proponer un sistema de gestion administrativa de compras para mejorar el
desempefio en el cumplimiento de las requisiciones en una empresa de consumo
masivo en el departamento de Guatemala.
5. 2. Especificos

o Identificar las causas de la deficiente gestién en la emision de pedidos.

o Establecer los indicadores para la medicion de la gestién administrativa de

los analistas de compras en el Departamento de Compras.

o Determinar los beneficios de la aplicaciébn de un sistema de gestion

administrativa.
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6. NECESIDADES POR CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La principal necesidad por cubrir en el aspecto laboral con el estudio de
investigacion es la reduccion en el incumplimiento de entrega de los
requerimientos a los centros de produccion. Los cuales son medidos a través del

indicador OTIF para los analistas de compras.

A continuacion, se describe la forma o el esquema de solucion del trabajo
de investigacion y consiste en lo siguiente:

Figural. Esquema de solucion

~\

*Revision documental blibliografica y electronica administrativa que permita conocer
la realidad de la empresa en los procedimientos en situaciones especificas.

J

~
¢ Diagnostico del departamento de compras: metodologia, herramientas y procesos

en la emision de pedidos a través de encuestas de nivel de satisfaccidn al cliente
interno para conocer la percepcién hacia el departamento.
S

~\

eDesarrollo de propuesta del sistema de gestion administrativa para el
departamento de compras.

J

~\

eDescripcion y analisis de los beneficios de la propuesta en la aplicacién del sistema
de gestién administrativa en el departamento de compras.

J

Fuente: elaboracion propia.
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El estudio de investigacion pretende mejorar la eficacia del Departamento
de Compras, a través del cumplimiento del indicador OTIF con el
acompafnamiento del analisis de las desviaciones de este y su origen. El sistema
de gestion administrativa de compras requiere creatividad, criterio y flexibilidad
para definir cada uno de los factores que intervienen en el célculo del OTIF y la
correcta interpretacion de los resultados obtenidos a través de las encuestas

realizadas.
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7.  MARCO TEORICO

7.1. Gestion administrativa

La organizacion o la empresa es un ente en donde se consolidan las ideas
gue generan un bien o servicio para satisfacer la demanda o deseos de clientes

0 publico objetivo en un mercado a través del intercambio econdémico.

Las organizaciones pueden clasificarse segun su naturaleza:

o Organizaciones lucrativas: En donde los duefios del capital buscan un
beneficio de la actividad desempefiada.
o No lucrativas: Atienden un problema social y el beneficio es para una

comunidad.

Las organizaciones pueden ser de caracter publico, privado o mixto, las
cuales adoptan diferentes figuras juridicas, como: sociedades andnimas, de
capital variable, responsabilidad limitada, entre otros dependiendo del pais en

donde fue constituida.

7.1.1. Gestion administrativa en la estructura

Segun, Marcd, Loguzzo y Fedi (2016) en las organizaciones deben existir
reglas y segregacion de funciones, con el objetivo de delimitar responsabilidades
de los miembros, regular su comportamiento e indicar que actividades deben
desempefar, a través de una estructura organizacional, definida por niveles

jerarquicos.
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Es importante conocer que dentro de la estructura organizacional existen
dos dimensiones segun, Marco, et al. (2016) la primera, la diferenciacion segun
la especializacién del trabajo que puede ser horizontal caracterizada por
actividades en un mismo nivel y la vertical segun el grado de autoridad y la
segunda, la integracién que consiste en la forma en que se relacionan las
distintas areas.

Dentro de las organizaciones, existen equipos de trabajo con diferentes
funciones segregadas segun su especializacion:

Figura 2. Partes de la organizacion

Staff de apoyo

Tecnoestructur
a

Apice estratégico

Linea media

Nucleo de
operaciones

Fuente: elaboracion propia.
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Nucleo de operaciones: se concentra el trabajo operativo.

Linea media: supervisan la correcta ejecuciéon de los procesos, comunican
hacia arriba cualquier anomalia del proceso, informan las directrices a
seguir, desarrollan estrategias dentro de su area para optimizar procesos

propios.

Apice estratégico: definen las directrices generales de la organizacion,

desarrollan la estrategia organizacional, determinan el rumbo a seguir.

Tecnoestructura: no participan en el flujo de trabajo, estudian la manera
en que se estan administrando los recursos, buscan la mejora continua en

los procesos a nivel organizacional.

Staff de apoyo: equipo fuera del flujo de las operaciones, no son parte de
la actividad o razén principal de la organizacion, son equipos de caracter
administrativo, que garantizan el funcionamiento de la organizacion con
las entidades regulatorias y competentes.

7.1.2. Gestion administrativa en el disefo de la estructura

A manera que los procesos evolucionan dentro de la organizacion, la

estructura debe ser volatil, polimérfica segun las necesidades que surjan para

satisfacer la tactica definida por el apice estratégico, por lo segun Marco, et al.

(2016) que se deben tomar decisiones en los aspectos siguientes:

El disefio de puestos: segun la segregacion de funciones del trabajo,
acorde a la responsabilidad del puesto, para garantizar la correcta
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7.2

realizacion de tareas, incentivando al empleado aprender, desarrollarse y

sentirse realizado dentro de la organizacion.

La departamentalizacion: segmentacion de actividades segun la
especialidad, enfocados principalmente a realizar funciones acordes a su

experiencia y procesos, segun el flujo de la operacion.

La jerarquizacion: segun la cadena de mando, autoridad, responsabilidad

y delegacion de funciones, en la piramide organizacional.

La coordinacién: comunicacion directa entre las areas que ejecutan las
tareas, dentro de la misma jerarquia como el nivel mas primitivo, también
toma en cuenta la supervision directa desde un nivel jerarquico, girando
instrucciones a subalternos. La normalizacién de los procesos de trabajo
segun las normas de la organizacion que deberan cumplir los miembros,
segun su puesto, departamento o unidad, asi como normas universales

dentro de la organizacion.

Industria alimentaria

La alimentacién humana es una de las demandas mas dificiles de satisfacer

hoy en dia, ya sea por la diversidad de alimentos que se ofrecen o, por el

contrario, por la escasez de alimentos en determinadas regiones del mundo.

Abonado a que los alimentos son dependientes de factores ajenos como el

cambio climético, politica, desigualdad en la distribucion de riqueza, falta de

técnicas y tecnologia, entre otros.

Entonces, surge la necesidad de producir, preservar y preparar alimentos a

partir de las materias primas que nos ofrecen los distintos recursos naturales para
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un gran volumen de personas que hoy en dia ronda en mas de 7,000 millones de
personas. Para, Raventds (2003) los profesionales de la industria de alimentos
son quienes contribuyen para que los alimentos sean producidos y conservados
en cantidad suficiente, de forma segura, de calidad y a un costo asequible para

los consumidores.

De acuerdo con, Barrios y Echenique (2011) los alimentos pueden
categorizarse en tres segmentos, dependiendo de los factores a los que son
expuestos, tales como la humedad, el aire y temperatura, garantizando la calidad

microbiana que poseen los mismos. Estos pueden clasificarse en:

o Alimentos perecederos: descomposicion natural como frutas, verduras,

carnes y derivados de los animales.

o Alimentos semiperecederos: descomposicion por aire y humedad, frutos

secos Yy tubérculos, alimentos que fueron previamente procesados.

o Alimentos no perecederos: dependen de otros factores como la
contaminacion cruzada o manejo inadecuado, pueden ser harinas, pastas

0 azlcar.
7.2.1. Industria alimentaria en Guatemala
Guatemala se caracteriza por ser un pais productor de alimentos, desde los
granos basicos, hasta contar con diferentes plantas de produccion de alimentos

procesado, que se ven reflejados por los niveles de exportacion hacia la region y

diferentes partes del mundo.
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Segun, comenta Vides (2018) el sector de alimentos procesados y bebidas
preparadas ha tenido una tasa de crecimiento del 6 %, debido a que las empresas
han incrementado su productividad, asegurando procesos de mejora continua
para entrega de productos de calidad a un costo asequible, abonado a que se
continua con la innovacion de procesos y formulas, logrando la apertura

comercial en los distintos mercados como:

. Region centroamericana, principalmente los 4 paises (CA-4).
o Norte América, en donde Estados Unidos de Norte América es su principal
consumidor, con el que se goza de tratados de libre comercio.

. Europay El Caribe.

La industria de alimentos guatemalteca se conforma por mas de ochenta
empresas Vides (2018) indica que el 70 % son micro y pequefias empresas
(MIPYME), categorizadas principalmente en conservas, bebidas, alimentos
procesados (harinas, embutidos, alimento para animales) y confiteria

(principalmente dulces).

7.3. Gestion de la cadena de suministro

La concepcién y la aplicacion de la idea de la adquisicion, planificacion y
coordinacion de bienes ha evolucionado conforme los paises industrializados
demandan y producen bienes para conseguir la atraccion de los compradores.
Como, Vilana (2011) indica es una rama de la logistica que abarca las actividades
gue se asocian con el flujo de la transformacién de bienes, desde una fase inicial

de materias primas hasta la entrega al usuario final.

Es un criterio administrativo, de cual Saucedo (2001) referente a controlar

un flujo de materiales a la cadena de valor desde los proveedores hasta los

26



compradores finales o clientes, motivados por la demanda en un mercado
especifico. Este criterio es orientado a organizaciones que han alcanzado un nivel
de madurez aceptable, donde el crecimiento es constante y moderado, en donde
se ejecutan procesos controlados y estables de buenas practicas en la constante
busqueda de obtener la calidad, muchas veces certificada en las materias primas

0 bienes.

Figura 3. Concepto basico cadena de suministro

Proveedor Produccion

Fuente: elaboracion propia.

Para, Ballou (2004) la cadena de suministros se define como un cumulo de
operaciones que siguen un determinado orden en un camino especifico, que se
denomina como un “canal’ en el que estas pueden repetirse, aqui, la materia
prima se transforma mediante un proceso industrializado en productos, en el cual
se le va agregando valor para la satisfaccion del comprador o cliente, y en el que
no necesariamente todo el canal se encuentra en una misa ubicacion, por lo que
se debe coordinar la logistica y transporte de forma repetida en cada etapa del
proceso hasta llegar a su destino final o lugar de comercializacion. Por lo que las
organizaciones pueden en algin punto perder el control del flujo, debido a que

no poseen el control de manera directa de sus canales.
Ahora, ¢ qué pasaria si invertimos el flujo?, es decir, si partimos desde el

comprador final hasta el proceso de transformacion de la materia prima, como
resultado de la devolucién de un producto por dafio, obsolescencia o rechazo del
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diseiio. El mismo criterio 0 concepto anteriormente expuesto es aplicado, pero

conocido como logistica inversa.

Indica Ballou (2004) la «Cadena de suministro» llega a su fin cuando el
producto terminado es transformado en su totalidad, no dejando rastro de cémo
fue producido, por lo tanto, el canal inverso debe formar parte de la planificacién

del control en la logistica.

Figura4. Cadena de suministro simple
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Fuente: Ballou. (2004). Logistica administracion de la cadena de suministro.
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7.3.1. Cadena de valor

La cadena de valor, disefiada por Porter, es considerada como un esquema
atil para comprender el escalonamiento de la cadena de abastecimiento y reflejar
como el flujo de procesos en el canal influye en el esquema y estructura de una

organizacion:

Figura5. Cadena de valores

hY
Infraestructura de la empresa \\
Gestion de recursos humanos \\\ \\
Desarrollo de tecnologia ﬁ’,?g
Compras AVAN
.-x‘;‘ j"
%
4
Logistica Logistica | Marketing Servicio / Q«/
interna | Produccion | externa y ventas /¥
:/ /f
v
s

Fuente: elaboracion propia.

Vilana (2011) se refiere a la cadena de valor como un conglomerado de
pequefias «empresas» que trabajan en conjunto con el Unico fin de crear
productos o bienes en donde cada «empresa» se ocupa en completar una tarea
especifica en un punto critico; como el abastecimiento, almacenaje de materia
prima, despacho, movimientos y traslados, produccion y almacenaje de producto
terminado, ya sea internamente o al comprador, incluyendo la atencion posterior

después de realizar la venta. Por lo tanto, estas tareas deben estar alineadas en
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los objetivos definidos inicialmente en donde se debe revisar el rendimiento

individual para hacer ajustes y ejecutar planes para lograr los objetivos.

7.3.2. Logistica inversa

La relacién contemplada entre proveedor-cliente en el abastecimiento de
materiales, productos e insumos en sus inicios se preocupaba Unicamente por
entregar los bienes en el tiempo y lugar requerido, para el uso o consumo de
ellos, sin tomar en cuenta el residuo y desechos, tales como el embalaje, envases

y envolturas después de haber cumplido su vida util.

De acuerdo con Lopez (2010) es dificil encontrar en las empresas, disefios
y planes de produccion que abarquen la disposicion final de los productos o
bienes, en su mayoria estas argumentan que los margenes de ganancia o
utilidades se verian severamente afectados al agregar costos de manejo de
desechos, teniendo que trasladar el costo al consumidor o comprador,
provocando rechazo al tener un precio fuera de mercado. Como consecuencia,
los desechos rara vez se reciclan, terminado en los vertederos, ocasionando
graves dafios al medio ambiente, si no existen politicas claras y favorables para
ambos sectores, el productivo y el de los consumidores.

Asimismo, Haller (2010) que la «Logistica inversa» es un complemento a
la cadena de suministro, debido a que abre la posibilidad de retorno de los bienes
0 mercancias a través del reciclaje, ocupandose de la infraestructura necesaria
para ser devueltos, logrando capturar valor de uno o varios componentes,
aprovechando la reutilizacion y sustitucion de materiales, eliminando los residuos

de manera diligente.
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En sintesis, la «Logistica inversa» se origina en donde «cadena de
suministro» termina, recorriendo paso por paso hasta llegar al punto de
produccion de los bienes con la diferencia (ademas del proceso en retroceso),
sacar provecho de los materiales para ser reutilizados, disminuyendo el impacto
ecolégico, para cumplir en muchas ocasiones con las regulaciones requeridas
por politicas o certificaciones, logrando asi hacerla atractiva al fabricante.

Figura 6. Logistica directa e inversa

Fuente: Oltra. (2015). La logistica inversa. Recuperado el 29 de junio de 2020, de:
https://riunet.upv.es/bitstream/handle/10251/46172/Art_Docente_LI_Cast.pdf

Como indica, Pecina (2014) la «Logistica inversa» forma parte del desarrollo
sostenible en las empresas, organizaciones y poblacién en general, debido a que
el consumismo con el que vivimos nos obligd a reemplazar los productos de larga
duracién a productos de un solo uso. Por lo que es segun su recomendacion las

empresas podrian poner en practica estos tres ejes:
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o Estrategia de mercado: conseguir genuinamente la satisfaccion del cliente

final.

o Estrategia de recuperacion: recuperar lo que pueda reutilizarse para
reducir costos de produccion.

o Estrategia de medio ambiente: contener y mitigar los efectos que los

residuos puedan causar.

7.4. Sistema

Segun, Seminario (2012) un sistema es la interaccién entre varios
componentes y objetos conectados segun su comportamiento y funcionamiento
qgue forman un conjunto para lograr un objetivo. Este se vera afectado por
cualquier estimulo producido en cualquier parte de la unidad, es decir toda accion
gue se produce dentro del mismo tendra una reaccion que alterara el producto o

salida.
7.4.1. Procesos internos de un sistema
Son los componentes conectados entre si para el funcionamiento del
sistema con un orden ldgico y cronoldgico, estos pueden ser catalogados segun
Zalazar (2011) como:
o Entradas: son todos aquellos insumos o ingresos que activan el sistema.

Para una organizacidbn estos suelen ser materias primas, recursos

humanos, el capital, entre otros.

32



o Procesos: es el mecanismo que transforma lo que ha ingresado en
resultados, salidas o el producto final del sistema, se podria decir es el
cémo (metodologia) del sistema.

o Salida: se considera el producto final del proceso, es el resultado final del

sistema, que debe ser coherente con los objetivos de este.

Figura 7. Definicion de sistema
77 sISTEMA e
.r_..- COMPOMENTE \ -""-'\
] COMPONENTE !

Entrada: v v | componenTE salida:
) * | suBSISTEMA
Informacién S :'//_ Informacién
Energia ~. # Energia
Recursos AT e - Recursos
AMBIENTE EXTERNO
Fuente: elaboracion propia.
7.4.2. Sistemas abiertos

Existen varias definiciones por distintos autores acerca de la Teoria general
de sistemas (TGS) un «Sistema abierto» puede definirse simplemente segun,

Johansen (2004) como el que interactia, intercambia datos o energia, es decir
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transfiriéndola con su medio o entorno, siendo el sistema el que ejecute las

transacciones para su transformacion hacia un resultado o producto.

Como ejemplo podemos tomar un motor de automoévil que intercambia
energia, el combustible como entrada, la combustion como el proceso y la

energia de movimiento como la salida.

7.4.3. Sistemas cerrados

Para continuar con el conglomerado de las definiciones de sistemas
abiertos y cerrados segun, Johansen (2004), el sistema cerrado es aquel que no
intercambia energia o informacion con su medio, es decir de importacion o de

exportacion, actian como un circuito cerrado.

De acuerdo con Zalazar (2011) un sistema cerrado es el que no admite
interferencias externas o intercambios con su entorno, por lo cual su
comportamiento es predecible. Como ejemplo podemos encontrar una bateria,
los quimicos en su interior reaccionan y generen energia hacia el exterior, pero

no necesitan materia prima externa para ser transformada.

7.5. Compras

En un mercado tan volatil, el poder desarrollar estrategias en las
organizaciones para aprovechar los recursos de forma eficiente, da como
resultado la revision y validacion en como se aplica el gasto o inversion, desde
bienes no necesarios para el giro del negocio, hasta bienes y servicios que
garanticen la continuidad del mismo, dando como resultado que las
organizaciones requieran un equipo dedicado que invierta diligentemente los

recursos financieros.
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Un equipo de compras no es algo novedoso en las organizaciones, pero en
los ultimos afios ha tomado protagonismo y ha sido parte fundamental en el
acompafamiento de los grandes proyectos de las organizaciones,
desarrollandose como un ente de servicio, celoso a favor del aprovechamiento
de recursos, para garantizar lo que todas las organizaciones desean; generar

riqueza.

Comprar es la adquisicion de bienes, materias primas suministros y
servicios para satisfacer la necesidad de una organizacion, mediante procesos
de negociacién y compromisos a corto y largo plazo. Para tener un proceso de
compras, como lo indica segun, Ballou (2004) la organizacién debe primero
entender el giro del negocio en la que esta inmersa, para definir un sistema de
desarrollo de proveedores, con criterios definidos para poder calificarlos, medir
rendimientos y eficiencia. Después se pueden crear planes de negociacion,
tomando en cuenta el presupuesto, flujo de efectivo para programar las compras

segun los pronésticos o predicciones.

Chase, Jacobs y Aquilano (2009) afirman que el equipo de abastecimiento
tiene como tarea principal crear un plan estratégico para adquirir los bienes de la
organizacién, este plan debe contemplar la segregacién de las adquisiciones,
definiendo las compras criticas, operacionales, transaccionales y estratégicas,
segun el giro del negocio, lo que hace posible que sean aprovechados los

beneficios a segun la duracion del plazo.
La idea es que existan ya acuerdos con los proveedores en donde no exista

demasiada interaccion en el futuro y se adquieran bienes de manera mas sencilla,

como lo representa la siguiente imagen:
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Figura8. Sistemade compras

Breve Mucho
A Solicitud A
de propuesta
Diltacicn Propuesta para Inventario
= A subasta y obsoleto
e contrato 7 :
CONCurso inverso (riesgo)
Inventario
manejado por
Y el proveedor Y
Largo Bajo
Grandes - Costos de la transaccién —————————— Bajos
Fuente: Chase et al. (2009). Administracion de operaciones.
7.5.1. Compras tacticas

Siguiendo con la estrecha relacion que las compafias deben tener entre los

Una definiciobn de compras segun, Uscanga (2009) es el area encargada

transaccionales o compras operacionales.
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suministros y las operaciones Johnson, Leenders y Flynn (2012) el seguir con la
excelencia operativa supone un gran desafio, las compafiias han adoptado el
término de abastecimiento estratégico a las operaciones que logran ventajas
competitivas para la organizacion considerando a los proveedores y a los

suministros. Las operaciones no clasificadas dentro de este rango son llamadas

de cumplir con el correcto abastecimiento de una necesidad previamente
identificada, a través de un bien, servicio o suministro, con la responsabilidad de

buscar las mejores condiciones y términos adecuados con el proveedor




seleccionado, dando seguimiento al documento de compra emitido, el transporte,
recepcion y pago, conocido en diferentes industrias como el three-way-match
(coincidencia a tres vias) cuyo fin es asegurar el pago correcto evitando el fraude

en la facturacion.

Figura9. Compras tacticas

Seleccion de Recibo de ordenes
proveedores y expeditacion —?-l“
f Proveedor
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Programacion del

Abastecimiento [ seleccion L
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« Determinar requerimientos
de materiales

» Seleccion y evaluacion « Desarrollar programas

« Habilidad técnica

« Capacidad de manufactura
+ Servicio post venta

= | ocalizacion

« Emitir 6rdenes de trabajo

« Emitir ordenes de
proveedores

« Establecer prioridades

« Establecer contacto con

proveedor

Fuente: elaboracion propia.

En sintesis, las compras tacticas son todas aquellas que se realizan a mayor
volumen, compras bajo un ciclo desde que surge la necesidad hasta que el
proveedor recibe el pago, segun el tipo de compra, este puede tener factores
determinantes como precio, calidad o tiempo de entrega, sin generar un impacto
a mediano o largo plazo para la organizacion. Regularmente estas compras no

llevan un acuerdo mas que la emisién del pedido, es decir un contrato no es
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requerido. Dependiendo de las organizaciones, estas compras no llevan altos
niveles de aprobaciones, por lo que queda a discrecion del comprador la forma

en que se adquieren los bienes, servicios 0 suministros.

7.5.2. Compras estratégicas

Al existir la figura de un director de compras que forme parte de la
planeacién, desarrollo y ejecucion de la estrategia en la organizacion, segun
Schuh, Raudabaugh, Kromoser, Strohmer, y Triplat (2012) los objetivos
estratégicos del Departamento de Compras fomentaran la integracion en la
ejecucion de estrategias globales. Esto debido a que las compafiias con el paso
del tiempo han entendido la funcién del equipo de compras, brindando

empoderamiento y participacion en proyectos estratégicos.

Las compras estratégicas son aquellas cuyo objetivo es la reduccién de
costos de forma general, y como indica Uscanga (2009) promueven el uso
eficiente de los bienes adquiridos para los distintos procesos relacionados,
involucrando a las unidades requirentes, como presupuestos, inversiones,

proyectos, entre otros.

Las compras estratégicas buscan crear relaciones de forma prolongada con
los proveedores, se concentran en encontrar oportunidades de negocio segun los
resultados de los andlisis realizados en cédmo la compafiia invierte los recursos,
verificando el grueso del gasto, segmentacién de este, brindando nuevas formas

0 metodologias de compra, garantizando siempre el suministro.

Una definicion acertada para compras estratégicas que conjuga las
definiciones previas y enmarca lo que indica Uscanga (2009) al respecto, lo cual

es:
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Un modelo estructurado que utiliza un proceso de administracion, equipos
interdisciplinarios y herramientas analiticas, para reducir el costo total de los
bienes y servicios que se compran en toda la organizacién. Compras
estratégicas promueve la colaboracién, el desempefio competitivo y el
liderazgo personal, asi como el desarrollo de soluciones que estan basadas
en el conocimiento del mercado y la dinamica de los negocios, alineando la
base de proveedores con los objetivos estratégicos de la organizaciéon y

fomentando sus relaciones a largo plazo. (p.18)

7.5.3. Seleccién de proveedores

Dentro de la estrategia de abastecimiento, un pilar fundamental es con
quien vamos a hacer negocio, es decir quien nos proveera lo que nuestra
organizacién necesita para producir el producto final que venderemos o el
servicio que prestaremos. Hoy en dia un proveedor no solo es con quien tenemos
una relacion compraventa, hoy buscamos tener un socio estratégico con quien
se pueda desarrollar productos, métodos y estrategias en beneficio para ambas

partes y la industria en la que nuestro giro de negocio se enfoca.

Segun, Johnson et al. (2012) el adjudicar o colocar determinada cantidad o
volumen a los proveedores debe basarse en criterios de peso, que sean sélidos
y fundamentados bajo un analisis objetivo como calidad, precio, costo, cantidad,
y si el proveedor puede respaldar y cumplir con lo que se le requiere,
adicionalmente si tiene la capacidad técnica y respaldo financiero.

Por lo que nos ofrece una ruta critica o un arbol de decisiones que debemos
evaluar segun la complejidad del proceso, puede ser algo tan sencillo como 2
proveedores o algo mas complejo con distintas rutas o posibilidades de éxito o

fracaso.
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Figura 10.  Arbol decision de seleccién proveedores

Satisfactorio

Insatisfactorio

Satisfactorio

Insatisfactorio

Fuente: Johnson et al. (2012). Administracién de compras y abastecimientos.

Entre las recomendaciones brindadas por Uscanga (2009) los proveedores
ya no son solo seleccionados porque nos brindan un servicio, estos son
seleccionados para ir trabajando de la mano para desarrollo de capacidades y
mejorar productos, a diferencia de las compras tacticas en donde se considera
gue el proveedor es un rival y necesita ser vencido, en las compras estratégicas

el proveedor es un socio y un colaborador para incrementar la productividad.

Para, Schuh et al. (2012) debe existir un proceso en donde se pueda contar
con informacién del proveedor y en donde exista una propuesta, asi como una
contrapropuesta, en el mundo de compras esto se conoce como un RFI
(requerimiento de informacién) y RFP (requerimiento de propuesta) ambas por

sus siglas en inglés.

El primer paso del proceso es obtener una pequefia cantidad de informacion

clave de un gran numero de proveedores tedricamente capaces mediante RFI.
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El siguiente paso es obtener informacion altamente detallada de un pequefio

numero de proveedores calificados e interesados que utilizan RFP.

7.5.4. Solicitud de informacion (RFI)

Segun, Schuh et al. (2012) el RFI tiene dos funciones principales:

La primera es obtener informacion basica de los oferentes sobre su gama
de productos, capacidades, referencias de clientes y tecnologias. Estos datos
proporcionan una base para seleccionar a los oferentes a los que se enviard un
RFP.

En segundo lugar, el RFI tiene una funcion comunicativa: el envio del RFl a
un gran numero de posibles objetivos comunica a una amplia audiencia que se
buscan nuevos proveedores. Esto tiene el efecto de despertar a la competencia
en una etapa temprana del proceso de abastecimiento y producir una rapida
mejora en la posicion de negociacion, especialmente por parte de los

proveedores existentes.

Debe ser lo més concisa y simple posible. Como su objetivo principal es
lograr la mayor tasa de respuesta posible, quienes la completen deben poder
hacerlo en cuestién de minutos. Preferiblemente con un pequefio formulario de

inicio de relaciones.

Para cualquiera de las partes involucradas el RFI no compromete a ninguna
de las partes con un negocio futuro, es solo un sondeo para conocer la situacion
y la disponibilidad del proveedor en querer emprender un proyecto Johnson,
et. al. (2012).
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En términos generales un RFI debe presentar:

Un documento de presentacion con el fin de presentar a la empresa

consultante que despierte el interés del proveedor.

Una seccion general, que incluya todas las RFI y solicite detalles sobre los
aspectos esenciales como: ventas, cantidad de empleados y referencias

de clientes.

Una seccion que se relacione especificamente con el area de
abastecimiento respectivamente. Esto significa cierta cantidad de
preguntas que permitan a la empresa consultante establecer si el
proveedor tiene la capacidad de cumplir con lo requerido y ademas se
interese en una RFP Schuh, et al. (2012).

7.5.5. Solicitud de propuesta (RFP)

Para Schuh et al. (2012), un RFP debe contener puntos clave como un

formulario de propuesta, estructurado que enumere lo requerido detalladamente,

permitiendo que el proveedor proporcione sus precios. Definir claramente que se

desglose lo que se solicita (términos de transporte, impuestos o aranceles). El

formulario de propuestas debe ser facil de entender y completar, y debe permitir

una evaluacion simple de las respuestas.

Segun, Johnson et al. (2012) el RFP tiene una ventaja sobre el RFQ

(requerimiento de una cotizacion) por sus siglas en inglés, ya que este no esta

tan limitado y permite al proveedor ampliar su propuesta, proporcionando una

propuesta mas ajustada a sus capacidades, para el profesional de compras, es
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de vital importancia desarrollar un juicio objetivo y comprensivo de lo que se le

es compartido, entendiendo lo ofrecido por el proveedor.

7.5.6. Solicitud de cotizacion (RFQ)

También es conocido como una solicitud para presentar una oferta. Segun
Johnson et al. (2012) en esta parte del proceso, los objetivos ya han sido
definidos y se le invita al proveedor a presentar una propuesta econdmica,
indicando el precio y los términos en los que la oferta seré efectuada. Se les pide
a los oferentes que presenten la oferta en una fecha limite. Dependiendo del
proceso, puede ser una subasta inversa o una cotizacion fisica en donde se invita

a los oferentes a asistir a la apertura de plicas para identificar al ganador.

Establecen Schuh et al. (2012), la retroalimentacién es importante, dado
que la preparacion de ofertas requiere mucho tiempo y esfuerzo por parte de los
proveedores, la practica de proporcionar comentarios también asegura que los
proveedores excluidos vuelvan a presentar ofertas en el futuro (esta vez quizas
con éxito) y asi evitar la sensacion de ser utilizados y ser proveedores de

«relleno.
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Figura 11. Proceso de compras
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Fuente: elaboracion propia.

7.6. Planificacion

Las empresas dedicadas a la produccion o manufactura poseen sistemas
de planeacion de requerimientos de materiales (MRP), para Chase et al. (2009),
este método se utiliza para saber que se necesita para producir, cuando y cuanto,

segun la planificacion.

Segun Chase et al. (2009), se puede sacar mas ventaja al MRP en
industrias donde se producen lotes con el mismo equipo de produccién, como por
ejemplo una planta de produccién que produce varios tipos de embutidos, en
diferentes lotes de produccion, pero siempre utilizando el mismo equipo, debido
a que se usan siempre los mismos materiales dependiendo de la estacionalidad.
Para el apoyo de esta planificacion se utiliza el MPS (programa maestro de
produccion) que indica la cantidad, calidad y el tiempo en que seran producidos,

el MRP abastece el MPS para la produccion.
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A continuacién, el esquema muestra de forma més explicita como se

relacionan los dos métodos:

Figura 12. Planeacion de necesidades

Pedidos en Pronéstico de
firme de la demanda
clientes l l de clientes
Cambios al Transaccion
disefio de es del
ingenieria inventario
v v
Informes Principales Informes Secundarios
Informes de la
i e
P planeados para inventario y P
control de la produccion Informes de control de
p rendimientos

Fuente: Chase et al. (2009). Administracién de operaciones.

Adicional, la administracion del nivel de reorden para las compras segun
Johnson et al. (2012) debe basarse en métodos y técnicas como el conocido justo
a tiempo (just in time, JIT) desarrollado por Toyota, debido a que es una
herramienta que busca el cumplimiento del proceso de la cadena de produccion,
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en sus distintas etapas, con el minimo aceptable de inventarios, entregando justo
lo necesario en el momento adecuado, y que las distancias y las demoras entre
las etapas del proceso productivo se mantengan al nivel mas corto posible. Es

decir, el JIT debe hacer que el MRP y el MPS cumplan su propdsito.
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9. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

9.1. Enfoque de la investigaciéon

El enfoque de la investigacion ser& de tipo mixto cualitativo y cuantitativo.

Cuantitativo porque se utiliza la medicion de variables para el control de

proceso, la evaluacion del comportamiento del proceso y sus desviaciones.

Cualitativo porque utiliza la revision documental cuando se investiga

antecedentes del problema y marco teérico relacionado.

9.2. Disefio de la investigacion

El presente disefio de investigacion es no experimental porque no se
utilizara ensayos de laboratorio para determinar informacion a ser utilizada en el
sistema de gestion de compras planteado y tampoco se manipulan variables en

laboratorio.

9.3. Tipo de estudio

Transversal porque el estudio de investigacion esta delimitado en tiempo,

existe una fecha de inicio y fin del proyecto

Descriptivo porque se cuenta con la informacion necesaria en los reportes
del sistema ERP, donde se describe el alcance de los requerimientos, los cuales

nos sirven para conocer y evaluar el mismo. Ademas, se tiene también el reporte
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diario de los supervisores de compras a través de los KPI's nos detalla los

eventos operativos diarios.

El disefio de un sistema de gestion de compras para mejorar la
productividad del departamento de compras inicia con la determinacion de las
causas y efectos del incumplimiento de los requerimientos en tiempo o0 en su
totalidad, continua el registro de datos y el analisis del comportamiento de los
factores que afectan el incumplimiento para posteriormente evaluar y generar

propuestas.

9.4. Alcance del estudio

El alcance es descriptivo, porque solo es una propuesta y se expone la
caracterizacion del proceso de recepcion, emision, y compra de requerimientos
de los centros de produccién donde describe el alcance completo del mismo.
Ademas, se cuenta con informacion basica para el estudio sobre los eventos

ocurridos a diario en el departamento.

9.5. Variables e indicaciones

o OTIF: dependiente, debido a que es un indicador que fluctia basado en la
emision, recepcion de pedidos de forma fisica en el punto de entrega en

tiempo y completo.

o ANS: dependiente, cumplimiento de los acuerdos pactados entre

proveedor-cliente.

o NPS: dependiente, satisfaccion en el nivel de servicio brindado a los
clientes internos por parte de los analistas de compras.
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9.6. Operativizacion de variables
Se presenta la siguiente tabla.
Tablal. Variables

Objetivos Tipo variable Indicador Técnica It d.('i‘

tabulaciéon
- Cantidad de

Identificar las Pedidos Entrevista

causas de la Emitidos Encuesta Estadistica

deficiente gestion CUANTITATIVA L

2 Acuerdos de estructurada descriptiva
en la emisién de Nivel de
pedidos. -
Servicio

Establecer los
0 '”d'cad.‘"f?s para Tableros de

la medicion de la -
O estion indicadores vy
O gestior . CUALITATIVA NPS control. Estadistica
WL administrativa de L
O los analistas de DEPENDIENTE OTIF PHVA, p!an, descriptiva
g_J hacer, verificar
8 compras en el y actuar
w1 Departamento de )

Compras.

Determinar  los Planeacion Objetivos

beneficios de la L SMART,

L Estratégica . -
aplicacion de un DEPENDIENTE  Planeacion medibles con Estadistica
sistema de - indicadores descriptiva

> Funcional o
gestién Planeacion cuantitativos
administrativa. . criticos.

Operativa
Fuente: elaboracion propia.
9.7. Fases de la investigacién

El proceso para cumplir con los objetivos del disefio de investigacion debe

llevarse a cabo de la siguiente forma:

o Fase 1: responde a la revision documental bibliografica y electrénica para
realizar la investigacion de antecedentes del problema y marco tedrico

relacionado al mismo, que en conjunto con la experiencia del investigador
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9.8.

permita proponer una solucion al problema y a las necesidades
permitiendo cumplir las expectativas de los interesados. Adicional a lo
antes mencionado durante esta fase se consultara informacion
administrativa que permita conocer la realidad de la empresa referente a

los indicadores de desempefio.

Fase 2: consiste en realizar un diagnéstico de la metodologia, las
herramientas y procesos con que se desempefia el departamento de
compras y analistas de compras en la emision, seguimiento y entrega de
pedidos, asi como de la empresa previo a la implementacion de la
solucién, identificando las areas de oportunidad, a través de una encuesta
especifica del departamento de compras hacia sus clientes internos (ver

anexo 3).

Fase 3: proponer los indicadores durante el desarrollo de la investigacion

para la medicién del desempefio para el Departamento de Compras.

Fase 4: descripcion de los beneficios de la propuesta en la aplicacion del
sistema de gestion administrativa en el departamento de compras, por
medio de encuestas de NPS (ver anexo 4), respecto a la satisfaccion del

cliente interno y la alta gerencia.

Resultados esperados

Se espera cumplir con los objetivos generales y especificos propuestos

durante el desarrollo de la investigacion, asi como también mejorar los

indicadores de desempefio en cinco por ciento como minimo al desarrollar la

herramienta.
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Se espera mejorar la metodologia en el manejo de requisiciones de compra,
como el deficiente manejo del ERP SAP, mitigando los errores en la creacion de
pedidos, falta de visibilidad y certeza en el seguimiento y entrega de los pedidos,
asi como mejorar la percepcién del cliente interno al Departamento de Compras,
incrementando la satisfaccién del cliente interno, a través de la revision de
funciones y carga laboral, asi como determinar si los compradores tienen la
formacion adecuada y aptitudes necesarias para ejercer las tareas requeridas,

segun las competencia del puesto.
9.9 Poblacion y muestra

La muestra para esta investigacion es aleatoria simple debido a que se
asigna un numero unico a la requisicion y se tomaran aleatoriamente del total de
requisiciones, para medir el desempefio de la requisicion mediante la
observaciéon y toma de tiempos en durante cada parte del proceso de

abastecimiento.

En donde el total del universo de requisiciones es de 2,800, con un margen
de error del 5 % y nivel de confianza del 95 % por lo que nos da como resultado
una muestra de 338 requisiciones a evaluar aproximadamente, utilizando la

férmula de la muestra siguiente:

No2Z72 (2800)(0.5)2(1.96)2

= IN—1De2+022% (2800 — 1)0.052 + (05)2(1.96)2 _ >0

n

Donde:
n = tamafo de muestra

N = tamafio de la poblacion
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o = desviacion estandar de la poblacién, que, al no tener su valor,
convencionalmente suele utilizarse el valor de 0.50.

Z = tipificacién del nivel de confianza en la distribucion normal. Y cuyo valor a
un nivel de confianza del 95 % y a dos colas es 1.96.

e = error en la muestra, que varia entre 0.01 y 0.09. Para efectos de esta
investigacion sera de 0.05.

En donde el nivel de confianza se basa:

Tablall. Nivel de confianza
Nivel de confianza deseado Puntuacion z
80 % 1.28
85 % 1.44
90 % 1.65
95 % 1.96
99 % 2.58

Fuente: elaboracion propia.

9.10 Instrumentos de recoleccién de informacion

Durante el desarrollo del presente estudio de investigacién se aplicaran
distintas técnicas como la observaciéon, a través de acompafiamiento de las
distintas actividades realizadas en el proceso de emision, envio y recepcion de

requerimientos y ordenes de pedido de compras.

Asi como encuestas del proceso en el Departamento de Compras.

y, por ultimo, encuestas de satisfaccion al cliente enviadas a los clientes

internos para calcular el nivel de atencion (NPS).
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE LA INFORMACION

Se utilizara técnicas de la estadistica descriptiva como:

La recoleccion de datos de operacion de requerimientos utilizando la

informacion que se genera en el sistema ERP.

La recoleccion de datos relacionados a la nacionalizacién de los materiales
utilizando la informacion de bitacoras o KPI's de operacion del supervisor

y encargado de trafico, del area de importaciones.

Determinacién de indicadores estadisticos para el andlisis de la

informacién como la media, lead time, entre otros.

La representacion gréfica del comportamiento de las variables,
principalmente por medio de graficos de control como barras, dispersion,
entre otros, con el propodsito de identificar el comportamiento de las

variables relacionadas con el célculo del indicador OTIF de la categoria.

Considerando que el alcance de la investigacién es también explicativo,
se dispondra y transformaré los datos a graficos y diagramas que nos
ayuden en el andlisis para identificar causas de desviaciones respecto a
los datos esperados del OTIF, para ello se utilizaran los diagramas de

Pareto, arbol de problemas, Ishikawa.
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Adicional, se considera el uso de las distintas herramientas de la distinta
descriptiva, tales como la mediana, media, moda, desviacion estandar, segun el

estudio vaya avanzando.

Se considera la participacion de analistas de compras, quienes estaran
disponibles a ser observados y evaluados en el desempefio de actividades
recurrentes en el proceso, asi como supervisores y encargados de bodega en la
discusion de resultados con el propésito de validar la informaciéon y que ayude a

generar propuestas que agreguen valor a un sistema de gestion de compras.
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CRONOGRAMA

11.

Cronograma

Figura 13.
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Fuente: elaboracion propia.
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

Para que el estudio de investigacion sea factible y llevado a cabo con éxito

es necesario que se cuenten con los recursos humanos, materiales y financieros:

o Humanos: se refiere al investigador quien sera el principal responsable del
trabajo de investigacion, el asesor profesional quien velard porque el
estudio cumpla con los objetivos planteados, los colaboradores de la
organizacion quienes brindaran la informacion requerida para un mejor

entendimiento del contexto de la organizacion.

o Materiales: se refiere a los instrumentos o herramientas necesarias para
la recoleccién y analisis de informacién, como el equipo de cémputo,
equipo de oficina, teléfono, vehiculo de traslado hacia los centros de
produccion. Tomando en cuenta el recurso tecnolégico como los
programas o software que permitan gestionar la informacion del trabajo de
investigaciéon, que serd necesario contar con licencias de Ms Word, Ms
Excel, Ms Visio, Ms Project, acceso al sistema ERP SAP y de conexién a

internet para las encuestas a desarrollase en las plataformas en linea.
o Financieros: el investigador cuenta con recursos financieros propios,

siendo la investigacion descriptiva, el presupuesto debera tomar en cuenta

los siguientes recursos:
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Tabla lll. Recursos necesarios para la investigacion

Descripcién

No. de orden Recurso Monto Porcentaje
del gasto
1 Humano MEIEEN G & 20 655,60 55 %
estudio
2 Humano Alimentacién Q 2,500.00 7%
Asesor de
campo de 0
3 Humano trabajo e Q 2,500.00 7%
investigacion
4 Material Insumos de 4 54909 3%
oficina
5 Financiero Combu_stll_:)Ie y Q 2,500.00 7%
depreciaciones
Telecomunicaci
6 Material ones ¥ 95,000.00 13 %
licenciamiento
de software
7 Varios Imprevistos Q 3,000.00 8 %
Q 37,500.00 100 %

Fuente: elaboracion propia.

El investigador debe contar con un presupuesto aproximado de Q 37,500.00

para cubrir los gastos que el estudio de investigacion requiera

Siendo los recursos aportados suficientes para la investigacion, se
considera que es factible la realizacion del estudio, estos seran provenientes
tanto de la empresa en donde se realizara el trabajo de investigacion, dejando

los financieros exclusivamente a cargo del investigador en un 100 %.
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14. APENDICES

Apéndice 1.  Arbol de decisiones

. Poco Valor
Retrasos en Busqueda
trdmites de Nuevos engiada o
importaciones proveedores siimlalitoi
Caida en B3jo Nivel de Poca No
ventasy confianza hacia Indicadores cumplimiento
"“;".“:n':;l'n": b relacion el departamento “erg:;‘gz" por debajo de en los
comercial en de compras royecios o exigido acuerdos de
nesgo proy nivel de servicio
Bajo
Retraso en Mala rendimiento
entregas y caliicacion a Del:cl?):’zn'::: en
produccion proveedores desampefo
de tareas
Requerimientos de compra estan
siendo entregados fuera del tiempo
requerido y de formas parciales o
incompletas
J [ . \
Daficiente Poca
Metodologia Desempefio Defciente Molivacion
en el manejo deficiente de los Servicio al del personal
de proveedores Chiente interno oneraieG:
requisiclones
Manejo Seguimiento
deficiente deficiente en Documentac moappimient Plan de Pocs C
de ERP los pedidos 6n erronea 5 Carrera no no definidas
Poprn desnido 88 spicilos al pusto
| — )
No alineacion
Errores en Escasa a politicas de ]
“"3"‘ de comunicacion ia
pedidos con organizacion
~ Poca Ambiguedad
S Formacion enlas
de¥abayo del personal funciones

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 2.

Matriz coherencia

L Nombre de la . Técnica o
Objetivos . Indicador .
variable instrumento
Proponer un sistema de
gestion administrativa de
compras para mejorar el Tableros de
. Proponer un . L e L
desempefio en el - Correcta alineacion de objetivos, indicadores
T sistema de -
cumplimiento de las estion indicadores y propuesta de tableros de Control
requisiciones  en una ge: . control. Observacion
administrativa. )
empresa de consumo directa
masivo en el departamento
de Guatemala.
o T . = Encuesta
Identificar las causas de la Analisis de las Establecer las areas de desemperio
- - ~ estructurada
deficiente gestion en la causas que relevantes, sefialar la fuente de los datos Observacion
emision de pedidos. repercuten en la 0 medios de verificacion. directa
situacién actual.
Establecer los indicadores
L Propuesta en el
para la medicion de la o
" - . disefio de los NPS
gestion administrativa de - . . L . .
los analistas de compras |nd|cad_o_res de Nivel de satisfaccion del cliente interno. Encuesta
medicion. estructurada
en el Departamento de
Compras.
Propuesta en el Objetivos
Determinar los beneficios Topt SMART,
LT disefio de los ;
de la aplicacion de un erfiles  idéneos Perfil organizacional, propuesto PHVA medibles con
sistema de gestion P . 9 + prop ’ indicadores
- . para un equipo de o
administrativa. cuantitativos
compras. h
criticos.

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 3. Encuesta servicio al cliente interno

Encuesta Compras

Queremos conocer tu opinion acerca del proceso de Compras. Participa en nuestra encuesta.

(D Esta pregunta requiere una respuesta.

*1. En la escala de 0 al 10, écomo calificarias los atributos del servicio ofrecido por el
area de Compras, al atender tus solicitudes?

El bien o servicio que . ) ) » ) )

recibo se ajusta a lo o 0o o o o e @ 0 o @© @
solicitado.

Los requerimientos se . . ) . i - - )
atiendenaenuntiempo () () () (O O () D O O O 0
pertinente,

Los analistas consultan

cuando tienen dudas y _ A )
proporcionan . o o 0 o o @ @ 0o @ 0 9
retroalimentacion

SUS avances.

El personal muestra

disposicion para atender . - . -

mis consultas y }"\\} ':-v\" C :} N C $ 1 ) @) () )
asesorarme durante el

Proceso.

En Compras, los

colaboradores dominan .~~~ A O O 0O 0O O ¢
I“ tm rdadmd“ \“ ‘.\.» .\"r N N J ‘\_J N ‘,'1 \J/ N/ / v/
a cada requerimiento.
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Continuacién apéndice 3.

*2. Enla escala de 1 al 5, équé tan facil o dificil es adquirir un producto o servicio por
medio del proceso de Compras?

Muy facil Facil Normal Dificil Muy dificil
1 2 3 4 5

3. Si alguien del equipo de compras te ha brindado una excelente experiencia de servicio
y quieres reconocerlo, escribe su nombre:

(@ Esta pregunta requiere una respuesta,

*4, ¢Qué tan satisfecho estas con el servicio ofrecido por parte de la persona del area de

Compras?
En la escala de 0 a 10
0 1 2 3 Kl 5 6 7 8 9 10

5. Para mejorar nuestra atencion, déjanos tus comentarios 0 sugerencias.

' Esta pragunta requiere una respuesta,
*6. ¢Ha realizado requisiciones que requieran formalizacion de contratos?
s

No

Fuente: elaboracion propia.
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Apéndice 4. Modelo de entrevista NPS

¢ Como calificas el tiempo de atencion de la compra segun la complejidad?

Siendo 5 el 6ptimo y 1 el menos adecuado.

541321

¢, Como calificas el tiempo de presentacion de propuestas por parte del analista,
segun la complejidad del proyecto? Siendo 5 el éptimo y 1 el menos adecuado.

54|13 2|1

¢, Como calificas el tiempo de autorizacidén de propuestas por parte de la instancia
de aprobacion, segun la complejidad del proyecto? Siendo 5 el éptimo y 1 el

menos adecuado.

54|13 2|1

¢,Como calificas el tiempo de notificacion al proveedor seleccionado, segun la

complejidad del proyecto? Siendo 5 el 6ptimo y 1 el menos adecuado.

54|13 2|1

Fuente: elaboracion propia.
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