FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL Y TURISMO
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA INDUSTRIAL

TRABAJO DE DIPLOMA

Titulo: “Diagnéstico y Propuesta de Procedimiento General

Para el Proceso de Compras en la ECOA No.44.”

AUTORA: Yuliet Morales Carballo

Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas.
TUTOR: Ing. Raynel Dominguez Martinez

Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas.
TUTOR: Ing. Andrey Vinajera Zamora

Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas.

-Santa Clara-
-2009-







“Empieza por hacer lo necesario, luego lo que es posible y de
pronto te encontrards haciendo lo imposible.”

San Francisco de Asis






Dedicatoria

A mi madre y abuela, que con todo el amor del mundo han sabido

guiarme por el camino correcto y ayudado a wvencer todos los

obstdculos que se me han presentado.

A la persona que me apoyo en el inicio a tomar esta decision y me

ayudo a dar mis primeros pasos en esto que hoy es una realidad.






Agradecimientos

Cada persona en el mundo tiene un amigo, un compafiero o simplemente
alguien que lo guia y alienta para salir adelante en la vida, y llegar asi a
realizar todos los suefios, y aunque solo mencione a los mds representativos, en
mis agradecimientos hay un pensamiento para todos.

Quiero agradecer:

En especial a mi madre, mi abuela, mi padre, mis hermanos y familia en
general, por su ayuda y comprension en todos estos afios de estudio.

A mi compariero en la vida por su apoyo, amor y comprension.

Mi mds sincera gratitud al Ing. Raynel Dominguez Martinez por haber

aceptado ser mi tutor y por su inestimable ayuda en el desarrollo y confeccion

de esta tess.

A mis profesores, por su constante apoyo para contribuir en mi superacion.

A mis compafieras del equipo 7, por ayudarnos mutuamente a llegar hasta el
final.

A mis compafieros de trabajo de la ECOA No.44 que me han ayudado en ésta
investigacion.

A todos aquellos que de una forma u otra me han ayudado a lo largo de mi
carrera y a la confeccion de este trabajo.

A los que no creyeron en mi.

A todos. ... jGracias!






RESUMEN

La Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No.44 (ECOA No.44) , tiene como
principales servicios: brindar servicios de construccion civil y montaje de nuevas obras,
demolicién, desmonte, remodelacion, reconstruccidon y/o rehabilitacion de edificaciones.
Se encuentra integrada al Grupo Empresarial de la Construccion (GECONS) en Villa
Clara, grupo el cual relne a las empresas constructoras mas grandes de la provincia
siendo estas la competencia de la ECOA No. 44. Es por tanto necesario revisar su
sistema logistico especificamente, la logistica de aprovisionamiento, en particular, el
proceso de compras siendo este Ultimo un punto vulnerable y relativamente facil de
mejorar. En la presente investigacion se diagnostica y se proponen mejoras para
algunos de los sub-procesos claves de la gestion de compras. Para cumplimentar este
objetivo ha sido necesario la aplicacién de técnicas, propuestas de procedimientos y
métodos para mejorar la gestién de los procesos de compra, ya que la carencia de
procedimientos que permita el cumplimiento de dicho objetivo ha ocasionado repetidas
demoras en la entrega de las obras en el tiempo previsto y dificultades econémicas en la
empresa. Para hacer realidad ese propdsito se proponen y aplican técnicas cuantitativas
que permiten dar solucion a los principales problemas detectados en el proceso de
compra, las que una vez implementadas contribuiran a elevar el nivel de servicio al

cliente.






SUMMARY
The Works of Architecture Company No.44 (ECOA No.44), has as main services:

to offer services of civil construction and assembly of new works, demolition,
dismount, remodeling, reconstruction and/or rehabilitation of constructions. It is
integrated to the Managerial Group of Construction (GECONS) in Villa Clara, group
which gathers the bigger manufacturers companies’ of the county being these, the
competition of the ECOA No. 44. It is therefore necessary to revise their logistical
system specifically, the provisioning logistics, in particular, the process of
purchases being this last one a vulnerable and relatively easy point of improving. In
present investigation it is diagnosed and they intend improvements for some of the
key sub-processes of the purchases management. To execute this objective it has
been necessary the application of technical, proposals of procedures and methods
to improve the administration of the purchase processes, since the lack of
procedures that allows the execution of this objective has caused repeated delays
in the delivery of the works in the foreseen time and economic difficulties in the
company. To make reality that purpose they intend and they apply technical
quantitative that allow to give solution to the main problems detected in the
purchase process, those that once implemented they will contribute to elevate the

level of service to the client.
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Introduccion

A finales del siglo XX el funcionamiento del sistema empresarial cubano dio un vuelco en
su desempefio dejando atras el entorno caracterizado por una economia altamente
planificada, suministros seguros, la existencia de un mercado de poca competencia entre
las empresas y practicamente cerrado a la inversién extranjera y comenzoé entonces una
nueva etapa enfrentandose a un entorno totalmente diferente, cada vez mas competitivo e
incierto, con presencia de competidores y capital extranjero dentro del el mercado
nacional, con incertidumbre en los suministros y en los clientes; en una economia que
recién comienza a recuperarse de los efectos del periodo especial, afectada por el
recrudecimiento del bloqueo de los EUA y necesitada de un incremento de la efectividad
de sus empresas y ademas con el reto de demostrar que la empresa estatal socialista
puede ser tan o mas competitiva que sus similares del area capitalista.

Para demostrar que se puede hacer de la empresa cubana una empresa competitiva es
necesario primeramente satisfacer las necesidades de los clientes con un maximo
aprovechamiento de las capacidades disponibles y con el mayor ahorro de recursos e
inversidn de capital posible. Para alcanzar estos objetivos, es imprescindible la aplicacion
de las nuevas formas de gestionar las empresa que poco a poco se abren paso en el
entorno mundial, tales como el enfoque en sistemas, la gestion por procesos y la
integracion de los flujos entre proveedores y clientes a través de la cadena de suministros.
La Empresa Constructora de Obras de Arquitectura No.44 (ECOA No.44), fue creada en
octubre del 2000 y se integré Perfeccionamiento Empresarial desde el 2002. Esta
empresa pertenece al Grupo Empresarial de la Construccién (GECONS) en Villa Clara.
Hasta el momento a alcanzado grandes logros en la  construccion de obras
pertenecientes al programa de |la Batalla de Ideas, de salud y de educacién. Ademas se
han finalizado gran numero de viviendas para médicos internacionalistas y del programa
nacional de la vivienda y una casa de cultura.

Por el amplio espectro de su objeto social esta empresa representa una potencia de gran
importancia dentro del GECONS, tiene a su cargo la construccién de las viviendas de
Médicos Internacionalistas, viviendas incluidas en el Programa Inversionista de la
vivienda, obras de la Batalla de Ideas y obras sociales en general,

A pesar del éxito alcanzado por esta empresa en el cumplimiento de las misiones
asignadas, aun existen importantes reservas de eficiencia que, al ser bien aprovechadas,
contribuiran a la elevacion del desempeno, la eficiencia y la capacidad constructiva,
elementos estos necesarios para el desarrollo exitoso de la propia empresa y del pais,



este Ultimo inmerso en una revitalizaciéon de las construcciones en general ya sea de

viviendas, producto de las afectaciones por eventos meteorolégicos, obras paralizadas

hace varios afos, asi como nuevas inversiones en obras sociales y de interés econdmico.

El incremento de la actividad constructiva ha constituido un gran reto para la logistica de

aprovisionamiento de materiales para la construccion pues el sistema de compras,

almacenamiento y distribucién de los materiales en Obra no se encontraba preparado
para un crecimiento tan vertiginoso. Por tal motivo la Unidad Empresarial de Base de

Abastecimiento Técnico Material (UEB ATM) se encuentra en fase de disefio y ajuste de

sus principales procesos y de la estructura que permita su desarrollo, sin conseguir, aun,

una estabilizacion de su funcionamiento.

A pesar de los esfuerzos y de los avances alcanzados en la gestion de suministros para la
construccion de las obras acometidas por la empresa aun se presentan problemas que
provoca insatisfaccién en los clientes al no disponer en las Obras de los materiales
necesarios en el tiempo, cantidad y calidad, entre los problemas fundamentales se
pueden mencionar:

1. No siempre se entregan los materiales que requieren las Obras en el tiempo, la
calidad y cantidad previstos en los contratos de Obra con el inversionista. Esto
provoca que una de las causas que mas incide en el incumplimiento de los plazos de
entrega de las Obras sea el atraso en la llegada de algunos de los suministros claves.

2. La informacién que se requiere para la toma de decisiones es escasa y dificil de
obtener ya que no se ha disefado un sistema informativo logistico y no existen
registros automatizados que permitan un seguimiento, a los diferentes pasos, de la
gestion de suministros.

3. Hay una deficiente organizacion de las compras por parte del departamento
encargado de ejecutar en cuanto a tener claramente definidas, entre los
compradores, las responsabilidades con la compra de cada producto demandado, asi
como del momento en que debe entrar un recurso en obra, lo que provoca que, en
ocasiones, hay productos solicitados para los cuales no se ha ejecutado ninguna
acciéon de compras y viceversa, hay recursos comprados que no seran puestos en
obra en un periodo prolongado posterior a la compra.

4. No existe una evaluacién formal de los proveedores y no se ha logrado consolidar
una cartera de proveedores diversificada que permita tener diferentes opciones de
compra y la posibilidad de elegir la mejor variante.

Todo lo anterior caracteriza la situacién problematica por la cual requiere la realizacion de



estudios que encaminados a desarrollar mejoras que brinden a la ECOA No.44, los
recursos organizativos necesarios para un perfeccionamiento de la gestiéon de la logistica
de aprovisionamiento en particular dentro del proceso de compras.
En este contexto, el problema cientifico a resolver consiste en que “no se encuentra
adecuadamente disefado y sistematizado un procedimiento para el proceso de compras
que garantice un buen funcionamiento de la logistica de aprovisionamiento de los
recursos en la ECOA No.44, con un enfoque en la gestion de cadena de suministros”.
A partir de este problema cientifico, se plantea como hipoétesis de esta investigacion lo
siguiente: Si se logra disefiar un procedimiento para el proceso de compras como
proceso clave de la logistica de aprovisionamiento en la ECOA No.44, basado en un
enfoque de gestién de cadena de suministros, se obtendra un mejor desempefo de
algunos procesos del sistema de aprovisionamiento contribuyéndose con ello al
mejoramiento de la actividad econémica de la entidad.

Esta hipodtesis quedara comprobada si:

e Se logra desarrollar un procedimiento que permita gestionar el proceso de compras de
la ECOA No. 44 bajo el enfoque de cadena de suministro.

e La aplicacion de procedimiento, permite verificar mejoras en la actividad econémica de
la entidad.

Para poder comprobar la hipétesis de investigacion y como solucién al problema cientifico

se plantea el sistema de objetivos siguientes:

Objetivo general: Disefiar el procedimiento del proceso de compras como proceso clave

de la logistica de aprovisionamiento de los materiales para la construccion en la ECOA

No.44, con un enfoque de gestion de cadena de suministros.

Objetivos especificos.

1. Elaborar el Marco Tedrico y Referencial (MTR) de la investigacion a partir del estudio
critico de temas, tales como, la logistica de aprovisionamiento, la gestién de la cadena
de suministros, la gestion de las compras como procesos clave dentro de la logistica
de aprovisionamiento y problemas que afectan este..

2. Diagnosticar el estado actual del proceso de gestion de compras y su interrelacion con
el resto de los procesos empresariales, determinando las posibles de mejora.

3. Disefiar el procedimiento para mejorar el proceso de gestion de compras ya que como
proceso fundamental permitira el mejoramiento del sistema.

4. Aplicar el procedimiento para el proceso de gestidon de compras en la entidad objeto

de investigacion.



Para cumplir con los objetivos especificos planteados, el trabajo se estructuré de la

siguiente forma:

Capitulo I: Marco Teérico - Referencial. Constituye el marco teérico y referencial de la

investigacion donde se da una panoramica de temas que sirven de base para el
desarrollo de esta investigacion, llegando a conclusiones que permitan demostrar la
necesidad de este estudio. Para cumplimentar el mismo, inicialmente se analizaran las
particularidades, experiencias y perspectivas sobre la logistica, la gestion de cadenas
de suministro y gestion de compras.

Capitulo II: Diagnoéstico del sistema de gestion de compras y propuesta de
procedimiento para el procesos de compras. Se tratara lo referente a los problemas
que se han detectado en cuanto al proceso de compras de los materiales para la
construccién en la ECOA No.44. También se realizara la propuesta de mejora del
proceso a través de un procedimiento, que a su vez es aplicable en empresas
similares del GECONS.

Capitulo 1lI: Aplicacién del procedimiento propuesto. En este capitulo se caracterizara
la entidad objeto de estudio, asi como su situaciéon actual, y su entorno, digase
proveedores y clientes basados en un enfoque de Cadena de Suministro. Se
aplicaran técnicas cuantitativas que permitan dar solucion a los problemas del proceso
de compra de forma tal que permitan aplicar adecuadamente el procedimiento

propuesto.






Capitulo I: MARCO TEORICO REFERENCIAL.

El objetivo fundamental de este capitulo es dar una panoramica desde el ambito tedrico
hasta el practico de manera que sirva de base para el desarrollo de esta investigacion,
llegando a conclusiones que permitan demostrar la necesidad de este estudio. Para
cumplimentar el mismo, inicialmente se analizaran las particularidades, experiencias y
perspectivas sobre la logistica, la gestiéon de cadenas de suministro, etc. Mas adelante se
hara una resefia sobre la gestibn de compras, analizando modelos y procedimientos
existentes para algunos de los procesos que se encuentran dentro de un sistema de
aprovisionamiento, asi como consideraciones sobre el disefio y gestion de las mismas, como

se muestra en el Hilo Conductor (fig.1.1)

HILO CONDUCTOR

v v
EMPRESAS INTEGRADAS AL GECONS LA GESTION DE COMPRAS EN LA LOGISTICA
e Breve caracterizacion del estado de DE APROVISIONAMEINTO.
la Gestion de Compras. e /Sistema logistco o cadena de
e Normativas y regulaciones en el area suministros? Sus componentes.
de la Gestion de Compras dentro de e Cadena de Suministros. Los procesos, los
la Logistica de Aprovisionamiento. indicadores de su desempefio y sus
o Experiencias en la definicién y el | lgu— herramientas.
disefio del proceso relacionado con la e La logistica de  aprovisionamiento.
Gestion de Compras en la Logistica Componentes y herramientas.
de Aprovisionamiento. e Relacion entre los procesos de la cadena
e Experiencias previas en la aplicacion de  suministros 'y los  diferentes
de procedimientos para la Gestion componentes de la gestion de compras
de Compras en la logistica de una dentro de la logistica de aprovisionamiento.
empresa constructora cubana.

1 | !

Estado de la Préctica en el érea de la
Gestion de Compras de la Logistica de Procedimiento de proceso de Gestion de Compras.
Aprovisionamiento en Cuba.

- = . B

‘ Marco teérico referencial

Figura 1: Hilo conductor del Marco Tedrico y Referencial de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.

1.1 ¢ Logistica o Cadena de Suministros?

La Logistica Empresarial o Administracion de la Cadena de Suministros, es un campo
relativamente nuevo dentro de la direccibn empresarial, si se compara con otros como

finanzas, ventas o produccién. Sin embargo, desde hace muchos afios se vienen realizando
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actividades logisticas (distribucion, transporte, almacenaje). La novedad de este campo se
centra en el tratamiento coordinado de estas actividades ya que en la practica estan
estrechamente relacionadas [Ballou, 1991].

En la literatura cientifica, existe cierta confusion entre los términos de Logistica Empresarial y
Administracion o Gestion de la Cadena de Suministros (SCM: Supply Chain Management),
derivandose de ello dos enfoques fundamentales. El primero, considera que ambos términos
son conceptos iguales, mientras que el segundo, establece una diferencia radical entre
ambos, al considerar la Administracion de la Cadena de Suministros una filosofia de gestion
y a la Logistica una funcion empresarial con objetivos concretos. Este elemento es
importante, por el empleo que se le da en la bibliografia disponible sobre el tema, siendo
necesario diferenciar cuando se esta analizando uno u otro aspecto. [Cespdén Castro &
Auxiliadora Amador, 2002]

Coincidimos con [Cespon Castro & Auxiliadora Amador, 2002] en cuanto a que la
Logistica es un término que frecuentemente se asocia con la distribucion y transporte de
productos terminados, como resultado, sobre todo, del reflejo en la mente de muchos
empresarios de la concepcion inicial de la logistica; sin embargo, ésa es una apreciacion
parcial, ya que la evolucion que ha tenido el concepto, muestra que esta tiene que ver con la
administracion del flujo de bienes y servicios, desde la adquisicién de las materias primas e
insumos en su punto de origen, hasta la entrega del producto terminado en el punto de
consumo.

Diversos términos relacionados con la logistica han florecido en la literatura especializada
sobre el tema. Al respecto [Cespdon Castro & Auxiliadora Amador, 2002], plantean que
algunos autores han definido: “Bussines Logistics” o sea “Logistica de los Negocios”, para
diferenciarlo de Ila logistica militar, otros han definido términos como “Logistica
Aprovisionamiento”, “Logistica de la Produccion”, “Logistica de la Distribucion” y “Logistica de
la Inversa”, “Logistica del Reciclaje” o “Logistica de los Residuales” para hacer referencia a
los diferentes subsistemas que pueden componer al sistema logistico. [Gary Davies, 1983],
por su parte, habla de “Logistica Internacional” para abordar los temas relacionados con el
comercio internacional y el numero de factores involucrados en los puertos, las aduanas,
fletes, seguros y los tramites arancelarios.

Aunque diversos autores definen el concepto de logistica [Bernard Lalonde, 1971; Martin
Christopher, 1972; Bowersox, 1979; CEL, 1993; Ballou, 1991; CLM, 1999; Acevedo
Suarez & Gomez, Acosta 1999; Cespon Castro & Auxiliadora Amador, 2002], se ha
definido el término de logistica, a partir de realizar una sintesis de los conceptos de los
autores cubanos, pues sus definiciones son mas ajustadas a la realidad cubana. De esta

forma se define el término logistica como: “el proceso de gestionar, de forma racional,
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balanceada y coordinada, los flujos material, informativo y financiero que deben ejecutarse
con el objetivo de satisfacer las necesidades del cliente a partir, fundamentalmente, de la
entrega de los productos y/o servicios en la cantidad, calidad, precio, plazo y lugar
demandados’,
Considerandose, en este concepto, que el flujo puede ser estudiado en dependencia del
ambito de analisis que se proponga el investigador o empresario, lo mismo desde los
proveedores de proveedores hasta los clientes de clientes o de proveedores directos a
clientes directos e incluso, entre proveedores y clientes internos a una organizacion
Esta definicion y los elementos comunes que esta tiene con otras que, acerca de la cadena de
suministros, refieren [Cespén Castro & Auxiliadora Amador, 2002] y que se exponen a
continuacién, sostienen el enfoque descrito que considera indistintamente los términos
Logistica y Administracion de la Cadena de Suministros:
o Integrary dirigir el flujo material, usando las perspectivas totales del sistema, a través
de las multiples filas de suministradores [Hondfield, 1998].
e Sincronizaciéon de los requerimientos del cliente con el flujo material de los
suministradores [Steven, 1999].
o Estudio del flujo material y su direccion desde los suministradores hasta el usuario
final [Lones y Riley, 1995].
o Direccion del flujo material de un canal de distribucion desde el suministrador hasta el
ultimo usuario [Cooper, 1997].
1.2 Enfoque integrador de Logistica o la Administraciéon de la Cadena de Suministros.
La aplicacion practica del concepto moderno de logistica requiere de la aplicacion de la teoria
de sistemas a la gestién empresarial. Sin un enfoque sistémico es imposible la aplicacion de
estas nuevas concepciones. Tal es asi, que [Cespon Castro & Auxiliadora Amador (2002],
consideran que en la gestion del area productiva de la empresa, uno de los cambios de
enfoque mas importantes implantado en el dltimo medio siglo, se deriva seguramente de la
adopcion del enfoque en sistemas y de la consideracion de las actividades productivas como
integrantes de un sistema logistico.
Las actividades logisticas deben coordinarse entre si para lograr mayor eficiencia en todo el
sistema productivo. Por dicha razén, la logistica no debe verse como una funcion aislada, sino
como un proceso global de generacion de valor para el cliente, esto es, un proceso integrado
de tareas que ofrezca una mayor velocidad de respuesta al mercado, con costos minimos.
[Cespon Castro & Auxiliadora Amador, 2002]
En las definiciones realizadas por autores e instituciones tales como: [Ballou, 1991; Coyle,
1992 y el Centro Espainol de Logistica, 1993], se destaca el caracter integrador y



sistémico del término. De modo general, se reconoce a la logistica como una funcion
asociada al servicio al cliente, en la que se integra el flujo de materiales, de informacion y
financieros con todos los eslabones de la cadena de valor, que va desde proveedores a
clientes o desde proveedores de proveedores hasta clientes de clientes.
Como plantea [Fusté, 1999], aplicar la logistica es evitar, como ocurre en la empresa
tradicional, que las diferentes areas que la conforman (compras, produccién, distribucion,
transporte, etc.) intenten de manera independiente optimizar los resultados econémicos. Por
el contrario, todos los departamentos trabajando de forma coordinada con visién de conjunto
garantizan lo que se conoce con el término de enfoque logistico.
La gestion empresarial con enfoque logistico, debe abarcar simultaneamente a los diferentes
subsistemas de la empresa, priorizando por su importancia los subsistemas productivos, de
comercializacion y de finanzas. La interrelacion existente entre las diferentes partes que
conforman la actividad empresarial, conlleva a que cualquier accion desarrollada en una de
ellas tiene una influencia directa en las otras, de ahi la importancia de un enfoque integral
que propicie el buen funcionamiento y competitividad de la organizacién econémica. Como
se puede apreciar, en general, las definiciones de la logistica destacan su caracter integrador
y sistémico. Entonces, como concepto integrador y sistémico, la logistica puede referirse a
un grupo de elementos de acuerdo al interés del observador, es decir, puede existir la
logistica del transporte, la logistica de los almacenes, independientemente de que ambos
como tal son elementos esenciales de los procesos logisticos. [Cespon Castro &
Auxiliadora Amador, 2002] y conforman, entre otros, lo que se ha dado a conocer como
sistema logistico.
1.3 Sistema Logistico.
Se define un sistema logistico como “el conjunto de elementos fisicos e informativos,
necesarios para la realizacion de cierto flujo material, a lo largo de mudltiples filas de
proveedores y clientes”. En tal sentido, esta compuesto por el Sistema Fisico (las fuentes, los
almacenes, las empresas y los clientes), y el Sistema Informativo Logistico (SIL) que incluye
todo el flujo informativo necesario para la planeacion y el control del flujo material. [Cesp6n
Castro & Auxiliadora Amador, 2002].
Estos propios autores refieren que para el disefio de un sistema logistico debe especificarse
lo siguiente:
1. La estructura y caracteristicas de cada uno de los tres componentes principales: red

logistica, organizacion logistica y el sistema de direccion.

La forma en la cual cada componente se interrelaciona con los otros dos.

La interrelacion entre el sistema logistico y otras funciones importantes con las cuales

este se relaciona directamente: el marketing, la produccion y las finanzas



En este aspecto, el objetivo principal es disefiar el sistema logistico de forma tal, que logre
armonizar las necesidades de todas las funciones. Desde el punto de vista sistémico, la
intencion de la logistica, en el marco de este enfoque, ha de estar orientada hacia la
integracién de los elementos que conforman su cadena: proveedor, productor y cliente.
Desde el proveedor, el productor necesita no solo de las cantidades adecuadas, en los
momentos precisos, y con la calidad requerida, sino que ademas, demanda de una relacion
solida en términos de confianza en las entregas, al depender de estas, la credibilidad del
productor de cara al cliente. La Unica forma efectiva y eficiente de mantener estas delicadas
interrelaciones es conformando cada uno de los eslabones, como partes componentes de un
solo sistema, es decir, en el marco del enfoque integral de la logistica, la gestién del
aprovisionamiento, la gestion de la produccion, la distribucidon fisica de los productos
terminados, asi como la logistica residual o inversa son partes indisolubles de un sistema.
[Cespon Castro & Auxiliadora Amador, 2002].
En el marco de la presente investigacion, realizado para empresas constructoras, la atencion
se centra en el subsistema de logistica de aprovisionamiento mas especificamente en el
proceso de compras porque resulta, a criterio del autor, tal vez un proceso en el subsistema
logistico fundamental para el logro de una satisfaccion del cliente final en términos de
rapidez en la entrega, costo y calidad de la construccién, toda vez que, en la practica, una
gran mayoria de los proyectos de la construccidén no se terminan en tiempo o en los marcos
de los presupuestos definidos, esgrimiéndose como una de las causas fundamentales el
atraso con relacién a los cronogramas de la entrega de los diferentes suministros necesarios
para la construccion. Por otra parte en la construccion generalmente no exciten productos o
semiproductos que deban ser distribuidos para su venta a los clientes finales y para el caso
de los proyectos de nuevas construcciones los niveles de residuales que se obtienen son
relativamente bajos, si se realizan bien los calculos de las necesidades materiales, si se
ejecutan bien las obras y si se comparan con otros sectores de la economia.
La logistica de aprovisionamiento es definida por Acevedo Suarez y Gomez Acosta (1999)
como la planificacion y ejecuciéon de las medidas necesarias para la formacion y
funcionamiento 6ptimos de los flujos materiales, de informacion y de valores que garanticen
el aprovisionamiento, desde los mercados de suministros del sistema logistico,
contribuyendo asi a que este logre un elevado nivel de servicio al cliente a bajos costos.
Estos autores, a su vez, definen el alcance de este subsistema como sigue:

« Formacion y ejecucion de las relaciones con los proveedores con el

aprovisionamiento de materia prima, materiales auxiliares, articulos semifabricados,

repuestos, accesorios, herramientas, equipos, servicios, semiproductos y productos

terminados.



R/

« Almacenaje de materiales.
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+« Almacenaje de productos semifabricados y partes.
+ Transporte interno.
1.4 La Gestion de la Cadena de Suministros. Una Herramienta para la Gestion
Empresarial.
La teoria de sistemas reconoce que la suma de los Optimos locales no garantiza
necesariamente alcanzar el 6ptimo global [Torrén Duran, 1997]. Es por ello que las
empresas requieren de formas de gestién que garanticen que las diferentes areas no se
preocupen solo por elevar su desempeno individual, sino que este debe contribuir, y nunca
limitar, la obtencion de los objetivos de todo el negocio: la satisfaccion de las necesidades de
los clientes de forma rentable y sostenida.
En este sentido, [Croxton, K. L. et. al. 2001] plantea que “cada vez mas, la gestion de la
cadena de suministro esta reconociéndose como la gestion de los procesos de negocio
claves a través de la red de organizaciones que comprenden la cadena de suministro.
Mientras muchos han reconocido los beneficios de un enfoque de proceso para manejar los
negocio y la cadena de suministro, la mayoria son imprecisos sobre qué procesos seran
considerados, qué subprocesos y actividades estan contenidos en cada proceso, y cémo los
procesos interactian entre si y con los tradicionales silos funcionales”.
En un articulo, publicado en el 2001, estos autores proporcionan las descripciones
estratégicas y operacionales de cada uno de los ocho procesos de la cadena de suministro
identificados por los miembros de El Foro de Cadena de Suministro Global, asi como las
ilustraciones de las interfaces entre los procesos.
Los 8 procesos claves identificados por el Forum Global de Cadena de Suministro y que
constituyen el “nucleo” de SCM son:

1. Gestion de las relaciones con los clientes.
Gestion del servicio al cliente.
Gestion de la demanda
Cumplimiento de las 6rdenes.
Gestion del flujo de manufactura.
Compras.

N o o bk e DN

Desarrollo de productos y comercializacion.

8. Devoluciones.
[Croxton, K. L. et. al. 2001] realiza un aporte importante al exponer cuales son los procesos
que deben desarrollarse a lo largo de la cadena de suministros y una descripcion acerca del
contenido de cada uno de estos procesos, Expresa cuales deben ser las actividades que

deben desarrollarse en cada uno de ellos, tanto a nivel estratégico como operativo. Sin
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embargo, el estudio de esta y otras ----, no ha permitido encontrar procesos disefiados y
estructurados que permitan una aplicacion practica, adaptada a las condiciones concretas
del objeto de estudio, del concepto moderno de logistica. De ahi, la necesidad de avanzar en
la investigacion de los procesos que deben llevarse a cabo en una empresa y a lo largo de
toda la cadena de suministros, sus interrelaciones y las métricas para medir su desempeno y
el de la cadena como un todo, de forma tal que se logre la implantacién practica de la nueva
concepcioén de la logistica.
Como se ha venido tratando en medio de la investigaciéon lo términos logistica, gestion
logistica, gestion de cadena de suministros asi como la concepcion de algunos autores sobre
los procesos mas importantes dentro de la cadena de suministros dentro de los cuales se
encuentra el proceso de compras el cual se abordara en la investigacion por ser el objeto de
la misma disefiar un procedimiento de compras para la ECOA No.44 garantizando asi un
mejor servicio al cliente.
Croxton, K. L. et. al. (2001) realiza un aporte importante al exponer cuales son los procesos
que deben desarrollarse a lo largo de la cadena de suministros y una descripcion acerca del
contenido de cada uno de estos procesos, Expresa cuales deben ser las actividades que
deben desarrollarse en cada uno de ellos, tanto a nivel estratégico como operativo. Los
términos aprovisionamiento y compras son empleados con frecuencia para describir
procesos empresariales similares, aunque debe sefalarse que el proceso de
aprovisionamiento tiene un caracter mas amplio que la de compras.
Puede decirse que APROVISIONAR es una funcién destinada a poner a disposicién de la
empresa todos los productos, bienes y servicios del exterior que son necesarios para su
funcionamiento.
Para cumplir estas funciones es necesario realizar las siguientes actividades:

a) Prever las necesidades de la empresa

b) Planificarlas en el tiempo

c) Expresarlas en términos adecuados desde el punto de vista descriptivo en forma

cuantitativa y cualitativa

d) Buscar en el mercado los productos que las satisfacen

e) Adquirir los productos

f) Asegurarse que son recibidos en las condiciones demandadas

g) Pagar los productos adquiridos
El aprovisionamiento, abarca tres areas: Compras, almacenamiento y gestion de inventarios,
las que aportan técnicas y procedimientos que permitan lograr el mejor resultado del
aprovisionamiento en su conjunto. En ese sentido, [Ilresco, 1982] plantea que “El

aprovisionamiento es el conjunto de operaciones que realiza una empresa a fin de disponer y
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mantener los materiales y articulos idéneos en la cantidad correcta, en el tiempo oportuno y
con el menor costo posible”
Croxton, K. L. et. al. [2001] Por otra parte las COMPRAS como funciéon empresarial
presenta un caracter mas restringido y tiene por objeto adquirir los bienes y servicios que la
empresa necesita, garantizando el abastecimiento de las cantidades requeridas en términos
de tiempo, calidad y precio. Se identifica con los puntos d),e), f) y g) de la anterior definicion.
Aunque esta funcién constituye una de vital importancia para la empresa, como puede verse
solo es una parte de todas las operaciones que esta debe realizar para aprovisionarse.
La funcion de compras tiene amplia implicacion sobre la estructura financiera de la empresa
ya que a ésta le interesa mantener la mejor relacion posible entre los recursos monetarios
invertidos en activo fijo y circulante, procurando que este se mantenga en un nivel que
permita una gestion eficiente.
Actualmente la gestidon de aprovisionamiento tiene una importancia estratégica que
dificilmente se percibia en tiempos pasados, cuando se le confundia solo con las labores
administrativas que realizaba el Departamento o Area de compras. Aun hoy en muchas
empresas se perciben elementos de esta situacion pasada, cuando en la realizaciéon de esta
actividad el tiempo se emplea principalmente en actividades administrativas rutinarias, los
resultados se miden solo en términos de la buena reaccién o no a las solicitudes de las otras
areas a la que compra le presta servicio que habitualmente son de urgencia.
Puede plantearse que los objetivos del proceso de compras son:
e Mantener una continuidad en los suministros de acuerdo con los programas de
fabricacion o de compras
e Proporcionar los productos, materiales y componentes de acuerdo con las
especificaciones de calidad requeridas
e Obtener los productos necesarios al costo total mas bajo posible dentro de las
necesidades de calidad y plazos de entrega requeridos
e Prevenir al Dpto. Comercial y a la gerencia general de las variaciones de precios,
coyunturas, tendencias, etc.
Todo esto implica una COORDINACION permanente entre las areas de Produccion,
Comercial, Finanzas y Compras. Sin embargo, el proceso de compras tiene por naturaleza
unas actividades claramente diferentes de las otras funciones y que pueden resumir de la
siguiente manera:
o Estudio de las fuentes de suministro
e Seleccidn de proveedores

e Control de las especificaciones de calidad requeridas
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e Gestion de precios
e Seguimiento de las operaciones realizadas en todos los acuerdos y condiciones
establecidas con el proveedor
¢ Venta de sobrantes y productos obsoletos
Por otra parte las compras deben ocuparse de un conjunto de actividades que resultan
basicas y que abarcan las siguientes:
e Busqueda y evaluacion de proveedores
¢ Mantenimiento de un registro actualizado de productos con informacion referida a:
Caracteristicas técnicas, codigos de identificacion, suministradores, precio y
condiciones de entrega y pago
o Negociacion permanente de: Precios, Calidades, Condiciones de pago y Plazos de
entrega
o Prevision de compras en sus aspectos técnicos, econdémicos y financieros
o Planificacion de pedidos por articulo y proveedor, determinando los volumenes de
pedidos y fechas de lanzamiento previstos
o Preparacion de ordenes de compra, lanzamiento de pedidos y seguimiento de los
mismos hasta su recepcion y control de calidad
e Solventar discrepancias en la recepcion del producto
¢ Analizar variaciones en precio, plazos de entrega, calidad
Como se planteé anteriormente, el proceso de compras se inicia cuando un bien o un
servicio deben ser buscados en el exterior de la empresa y finaliza al cesar todos los
derechos y obligaciones mutuamente establecidos con el proveedor. Esto puede definirse
como un Proceso
en el que se distinguen diferentes fases, tal como se muestra en la figura 1.2.
En esta secuencia de actividades que corresponden al proceso de compras se ponen de
manifiesto responsabilidades diferentes, como son: Responsabilidades administrativas,
técnica, comercial, financiera y econdmica, las que se pasan a comentar.
Administrativa: La compra es un acto administrativo que ocasiona la entrada de mercancia
y la salida del correspondiente valor en dinero. Este caracter administrativo es el que permite
organizar el conjunto de operaciones y procedimientos necesarios para la ejecucion de las
operaciones de compra y gestionar con eficacia este servicio.
Técnica: La compra debe realizarse a aquellos proveedores que mejor satisfacen las
necesidades de la empresa. Esto obliga a un conocimiento detallado de las caracteristicas y

variedades de las mercancias a comprar y las alternativas validas que puedan existir.
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Comercial: La compra obliga a un continuo contacto comercial con los proveedores, tanto
actuales como potenciales. Requiere descubrir e investigar nuevas fuentes de
abastecimiento y mejorar constantemente los resultados de las negociaciones externas,
razonando en todo momento como una fuente generadora de beneficios para la empresa.
Financiera: La compra inmoviliza capital, su escasez obliga a limitar el volumen de este
inmovilizado a fin de poder satisfacer otras necesidades de financiacion de la empresa sin
recurrir excesivamente a capitales externos.
Econdmica: Las operaciones de compra generan unos costos que incidiran directamente en
los precios de venta de los productos vendidos. Una forma de generar beneficios a la
empresa es reducir al minimo los costos derivados del cumplimiento de las funciones que le
son asignados.
Independientemente de cual sea la estructura organizativa funcional de la empresa siempre
existira un area, departamento, subdireccién, etc, que desempefie la funcién de compra,
encargada de la toma de decisiones.
El término Compras [Cespon Castro & Auxiliadora Amador, 2002] plantea que su
significado mas comun, incluye generalmente como minimo los elementos siguientes:
reconocimiento de una necesidad, ubicacion de la misma, seleccion del proveedor y
realizacion del servicio para satisfacer esa necesidad. Desde este punto de vista, comprar
es adquirir bienes y/o servicios para satisfacer una necesidad. Sin embargo, acerca de este
término existen multiples conceptos y enfoques. Dentro del marco de una organizacion ya
sea productiva o de prestacién de servicios, esta funcion puede definirse de la siguiente
manera:
Segun Cespoén Castro & Auxiliadora Amador [2002]
Compras: Funcion de la empresa, mediante la cual se adquieren bienes materiales o
servicios de uno o mas proveedores a cambio de dinero. Este proceso de adquisicion, puede
ocurrir por diferentes razones, siendo algunas de las mas comunes las siguientes:

» Menor costo de adquisicién.
Mantener el compromiso con el proveedor.
Capacidad de produccion insuficiente.
Reducir costos de inventario.

YV V V V

El material esta protegido por una patente o secreto industrial.

» Permite a la direccidon concentrarse en el negocio principal.
Algunos autores prefieren diferenciar este término, atendiendo a las situaciones que con
mayor frecuencia se presentan en la practica empresarial. De esta forma, son cominmente

empleados conceptos como:
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OPERACIONES
PREVIAS

Conocimiento detallado de las
necesidades

Determinacion de las
condiciones en que estas
deben ser satisfechas

PREPARACION

Investigacién de Mercado
Preseleccién de proveedores

REALIZACION

Andlisis y comparacion de
ofertas

Negociacion con los
ofertantes

Eleccion de proveedores
C.onfeccidn de nedidns

SEGUIMIENTO

Vigilancia y Reclamacién de
las entregas

Control cualitativo y
cuantitativo de los productos
recibidos

Eventual devolucion de los
productos no conformes

OPERACIONES
DERIVADAS

Recuperacion de envases,
embalajes, desperdicios,
sobrantes, etc.

Gestion de los inventarios de
los materiales y productos
adauiridos

Figura 1.2: Fases del proceso de compras. Fuente: Croxton, K. L. et. al. [2001]

Compras anticipadas: Son aquellas que pueden ser planeadas, a partir de las previsiones

de las necesidades de insumos, con un comportamiento estable o al menos sistematico,

durante un periodo de tiempo mas o menos largo. Esta forma de comprar, se refleja en los

denominados programas de compras y excluye la adquisicion de insumos urgentes para

proyectos de caracter especial.
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Compras de emergencia: Comprende aquellas que se realizan para satisfacer una
necesidad de bienes o servicios inmediata o para algun proyecto de caracter especial, la cual
no fue reflejada en las previsiones y por consiguiente no fue planeada.
Se considera, que la funcion de Compras es la mas cara de cualquier empresa industrial, por
ser considerable la proporcidn que del volumen de ventas se destina a la adquisicién de
bienes y/o servicios, ya sea de manera anticipada o emergente. En la tabla 9.1, se muestra
la mencionada proporciéon para algunos tipos de productos que demuestra esta importante
afirmacion y que hace de esta funcion empresarial, una de las que con mayor prioridad
deben ser atendidas para lograr reducciones de costos.
Gestion de compras: Es el proceso mediante el cual se realiza la planeacién, organizacion,
regulacion y control de la actividad de compras, bajo condiciones de eficacia y eficiencia,
teniendo en cuenta, entre otros, los siguientes factores:

o Costos de inventario.

e Disponibilidad del suministro.

o Eficacia en las entregas.

e (alidad de los proveedores.
Del anterior concepto se deduce que las principales funciones de un Gerente de Compras
son:

e Planeacion de las necesidades de materiales

o Revisar solicitudes de adquisicién y comparar con las necesidades, presupuestos y

fuentes del vendedor.

e Realizar previsiones en compras para la planeacion del presupuesto de la empresa

e Pedir cotizaciones a los proveedores.

e Evaluar a los proveedores

e Negociar precios

e Elaborar y supervisar los contratos de principio a fin.

e Desarrollar relaciones con proveedores

e Supervisar los materiales que entran a la empresa
Enfoques de la Gestion de Compras.
Los diferentes enfoques que existen acerca de la Gestién de Compras, en sintesis se
refieren a lo que en particular se reconoce como contenido de la misma. Tres de los mas
utilizados, que de inmediato son explicados son:
1. Atendiendo a la relacion Compras — Proveedor.
2. Segun la Relacién Compras - Abastecimiento.

3. Segun su funcién dentro de una Cadena de Suministros. Cespén Castro & Auxiliadora
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Amador, 2002]

Relacion Compras - Proveedor.

En dependencia del tipo de organizacion de que se trate, de su tamafio y del tipo de
producto o servicio que se brinde, pueden ser diferentes las relaciones Compras —
Proveedor, presentandose, generalmente los casos siguientes:

a) Gestion de Compras enfocada hacia la busqueda de proveedores: Se aplica en el caso de
organizaciones dedicadas a proyectos especiales, cada uno de los cuales puede requerir de
insumos diferentes, por lo que se requiere con bastante frecuencia encontrar proveedores
adecuados para los mismos. También se clasifica de esta forma, aquella Gestién de
Compras donde resulta conveniente tener varios proveedores de un mismo insumo,
producto de la baja fiabilidad de los mismos y de la necesidad de determinado grado de
competencia entre ellos, para obtener ventajas en precios.

b) Gestién de Compras enfocada hacia la reduccion de proveedores: Este es el caso en el
que se desea disponer de pocos proveedores para un mismo insumo, con tendencia al
proveedor unico. Es el enfoque que se impone como tendencia, aunque no funciona
correctamente en todos los entornos, pero que siempre que ofrece resultados adecuados da
lugar al establecimiento de alianzas estratégicas entre el proveedor y el comprador con un
beneficio relevante para ambas partes. También se incluye en esta clasificacion, el caso en
que para determinados insumos existen mercados cautivos, siendo ésta la Unica opcion a
poner en practica, aun cuando no sea la mas conveniente. [Cespon Castro & Auxiliadora
Amador, 2002]

Segun la Relacion Compras - Abastecimiento.

Sobre los conceptos de Compras y Abastecimiento, existen criterios diferentes, que en
sintesis pueden clasificarse en dos grupos, los que a su vez, dan lugar a los enfoques. Estos
son:

a) Considerar la funciéon de Compras y Abastecimientos de manera integrada: Segun este
enfoque, se diferencian algunos autores que consideran ambos términos como sinénimos,
mientras que otros no ven la necesidad de separarlos, dada la integracién que existe entre
ambos. Este segundo criterio, generalmente incluye también a la funcién de Produccion,
dando lugar al término Gestion de Materiales.

b) Considerar a Compras y Abastecimientos como dos funciones diferentes: En este grupo,
se considera la actividad de Compras como todas las actividades necesarias para adquirir
bienes y servicios pero que se realizan a nivel externo [Del Rio, 2002]. Por su parte el
Abastecimiento se encarga de las tareas de caracter interno. De esta forma, el
Abastecimiento es quien realiza los diferentes pedidos a la funcion de Compras para que
ésta proceda a su gestion. [Cespon Castro & Auxiliadora Amador, 2002]
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Segun su funcién dentro de una Cadena de Suministros.

Este constituye el enfoque de mayor actualidad y de mayor interés para la gestion integrada

de una Cadena de Suministros. Se subdivide en dos tendencias que solo se diferencian por

el lugar que ocupa la actividad de transporte externo, siendo las mismas:

a) Parcial: La funcién de Compras gestiona las actividades de suministro internas de la

organizacion, excluyendo el transporte externo, por lo que en sintesis plantea que:

Logistica de aprovisionamientos = Gestién de Compras + Transporte externo.

b) Integral: La funcién de Compras, gestiona las actividades de suministro internas y

externas, lo que se traduce en la relacion siguiente:

Logistica de aprovisionamientos = Gestion de Compras.

Este ultimo enfoque, es el que se adopta en el presente manual, el cual no solo considera
integrados las funciones de Compras y Abastecimientos, sino ademas, establece que la
logistica de aprovisionamientos es una componente indisoluble del resto de la Cadena de
Suministros de una organizacion, buscando con ello, la obtencién de una mayor eficiencia
integral de estas operaciones. Su mayor exponente lo constituyen las compras Justo en
Tiempo (JIT: Just in Time), que son tratadas mas adelante. [Cespon Castro & Auxiliadora
Amador, 2002]
Técnicas de Compra.
La funcion de Compras esta presente en las organizaciones practicamente desde los inicios
de la manufactura, lo que ha dado lugar a una cantidad considerable de formas de realizarla,
conocidas en la literatura como técnicas de compra. De cada una de estas técnicas, existen
ademas adecuaciones especificas que son propias de las relaciones y acuerdos que se
establecen entre los diferentes proveedores y compradores. Por esa razon, en el presente
manual, se expondran cuatro de las alternativas mas empleadas en la actualidad, expuestas
desde el punto de vista de la filosofia que cada una tiene implicita a partir de las ventajas
que pueden representar para el proveedor y el comprador. Estas son:

1. Compras por contrato: Es la forma tradicional de efectuar las compras, en la cual se
realiza una solicitud o pedido que es concertado mediante un contrato, a partir del cual se
reciben las 6rdenes solicitadas. El pago por parte del proveedor puede ser de manera
inmediata o a crédito, reflejandose en la contabilidad para este ultimo caso, como una
cuenta por pagar.

2. Compras por programa: Es una variante del anterior, aplicable en aquellos casos en los
que existe una relacién estable entre el proveedor y el comprador y se tiende hacia el
enfoque del proveedor uUnico. El comprador envia un programa que contiene sus
necesidades para un periodo largo de tiempo, a partir del cual se realizan las entregas y

los pagos de cada orden recibida. Una de sus variantes que ha sido muy difundida es la
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denominada Compra en Consignacion que consiste en que el proveedor deposita la
mercancia y el comprador solo procede a su pago cuando realmente le fue atil. Un
ejemplo de esta ultima forma, es cuando en un Centro de Ventas se reciben insumos que
son pagados al proveedor, solo después que son vendidos. Ello constituye una gran
ventaja para el comprador, pues si finalmente el producto no es comercializado
solamente se devuelve, sin necesidad de pago alguno.

3. Pedidos electronicos y transferencia de fondos: Es similar a las Compras por Contrato,
solo que difiere en cuanto a los portadores de la informacién y la forma en que se
realizan los pagos, pues todo se concreta mediante sistemas de intercambio electronico
de datos (EDI). Es una tendencia fuerte en la actualidad que reduce las transacciones en
papel y el ahorro de personal.

Compra sin inventario: Es una forma de comprar, mediante la cual, el proveedor mantiene el
inventario de uno o varios clientes en lugar de que los mismos se encarguen de este trabajo.
Esta alternativa puede mezclarse con cualquiera de las técnicas de compra anteriores y
generalmente es muy aceptada por las ventajas que brinda al comprador. Por otra parte,
constituye un punto de partida para la implantacién de las denominadas Compras JIT (Just in
Time) que seran tratadas a continuacion. [Cespén Castro & Auxiliadora Amador, 2002]
Tendencias actuales en la funcién de Compras
Se desea llamar la atencion de la similitud estructural que existe entre las denominadas
Logistica de Aprovisionamiento y de Distribucion, respecto al hecho de que ambas incluyen
elementos tales como la Administracion de Inventarios, Transporte, Rutas, y en general
relaciones entre proveedores y clientes. [Cespdén Castro & Auxiliadora Amador, 2002]
Compras Justo a Tiempo (JIT: Just in Time)
Buscan aumentar la calidad del material comprado, el ahorro de tiempo, menores costos,
atencién especial del proveedor y establecimiento de relaciones a largo plazo con el mismo,
requiriendo para ello de dos elementos basicos: reducir el numero de proveedores y buscar
proveedores cercanos.
Las compras JIT son un resultado l6gico de la aplicacion de esta filosofia en la funcién de
Produccién de una empresa. Es decir si se logra crear las condiciones para producir justo lo
que el cliente necesita y en el momento que se necesita, careceria de sentido, adquirir
grandes cantidades de materiales. Ello hace que se realicen entregas mas frecuentes pero
de menor cantidad, con una fuerte tendencia hacia la reduccién del inventario de insumos,
requiriendose que al mismo tiempo sean mejorados todos aquellos problemas que daban
lugar a ese inventario, implementandose asi un Sistema de Mejora Continua. Las
caracteristicas mas relevantes de las compras JIT son:

e Lotes de compra pequefios
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e Se elimina el control de aceptacion de los insumos

o Plazos de entrega pequenos y confiables

e Calidad consistente de los materiales comprados

e Empleo de los Flujos de Informacién Electronica.
Esta tendencia estad presente tanto en la Compra como en la Distribucion y busca la
integracion de la Cadena Logistica, en la parte que corresponde al flujo informativo. Aunque
en general, se incluyen dentro de ella todo lo relacionado con las aplicaciones de la
Informatica en el intercambio de informacién a lo largo de toda la Cadena de Suministros, su
mayor desarrollo apunta hacia el aprovechamiento de las ventajas que brindan las nuevas
tecnologias de la Electrénica y las Comunicaciones, utilizando el Intercambio Electrénico de
Datos (EDI: Electronic Data Interchange), para agilizar el flujo de informacion de las
funciones de Compras y Distribucién, reduciendo al mismo tiempo el “papeleo”.
En tal sentido se han desarrollado diferentes sistemas, entre los cuales, los mas conocidos
son los Sistemas de Respuesta Rapida (QR: Quick Response) y los de Respuesta Eficiente
al Consumidor (ECR: Efficient Consumer Response) que son analizados a continuacion.
[Cespon Castro & Auxiliadora Amador, 2002]
Tendencia hacia el proveedor unico.
Tradicionalmente las relaciones que se establecian entre proveedores y clientes podian
clasificarse como antagénicas, donde cada uno tenia sus propios objetivos, los que en la
mayoria de los casos eran contrapuestos. De esta forma, el proveedor se preocupaba de
vender su mercancia y tratar de sacar la mayor ventaja al cliente en cuanto a precio,
mientras que este Ultimo, se interesaba por comprar a bajos precios, siendo comun que para
un mismo insumo dispusiera de varios proveedores, a los que hacia competir, para sacar
ventaja de ello. De hecho esta tendencia aun funciona en una gran parte del mundo y para
muchos entornos, sigue siendo la mejor solucién.
Sin embargo en la actualidad, el reconocimiento de que tanto el proveedor como el cliente
pertenecen a la misma Cadena de Suministros y por tanto, compiten del mismo lado, ha
provocado que como tendencia la relacidén entre estos dos eslabones cambie. En ese sentido
la mentalidad actual que poco a poco ha venido imponiéndose, apunta a una relacion entre
ambos basada en la cooperacion para conseguir un objetivo comun: mejorar la productividad
global de toda la cadena logistica. Como es de suponer, esta nueva mentalidad requiere una
reduccién sustancial del numero de proveedores con tendencia al proveedor unico, con el
cual se pueda establecer una alianza estratégica, lo que presupone una compromiso para un
periodo largo de tiempo, compartiendo riesgos, premios e informacién de todo tipo. Para el

comprador, la tendencia al proveedor uUnico también significa que se convierta en un cliente
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importante para el mismo, con el cual debe estar comprometido y ofertarle buenos créditos,
lo que es dificil que ocurra cuando se le compra a un gran numero de vendedores. Esta
tendencia como puede recordarse, es un requisito importante para la implantacion de las
compras JIT. [Cespon Castro & Auxiliadora Amador, 2002]
1.5 Logistica de aprovisionamiento.
La logistica de aprovisionamiento es definida por Acevedo Suarez y Gomez Acosta [1999]
como la planificacion y ejecuciéon de las medidas necesarias para la formacion y
funcionamiento 6ptimos de los flujos materiales, de informacion y de valores que garanticen
el aprovisionamiento, desde los mercados de suministros del sistema logistico,
contribuyendo asi a que este logre un elevado nivel de servicio al cliente a bajos costos.
Estos autores, a su vez, definen el alcance de este subsistema como sigue:
« Formacion y ejecucion de las relaciones con los proveedores con el
aprovisionamiento de materia prima, materiales auxiliares, articulos semifabricados,
repuestos, accesorios, herramientas, equipos, servicios, semiproductos y productos
terminados.
+« Almacenaje de materiales.
+« Almacenaje de productos semifabricados y partes.
+« Transporte interno.
El sistema logistico y el de logistica de aprovisionamiento, como parte de él, tienen como
objetivo contribuir al éxito de las organizaciones. Este éxito depende cada vez mas, de la
capacidad de respuesta a los cambios del entorno y de la rapidez en que puedan satisfacer
las necesidades de los clientes. La gestion tradicional basada en funciones va mostrando,
paulatinamente, sus limitaciones para alinear y sincronizar el trabajo de todos los elementos
de la empresa, en pos de alcanzar un mismo objetivo y garantizar, asi, rapidez y efectividad
en el funcionamiento de todo el sistema.
El paradigma de la gestion por procesos es un paradigma que paulatinamente se abre paso
en la direccion empresarial e intenta dar solucién practica a los problemas que se presentan.
Si no se emplean en la organizacion los métodos, herramientas y filosofias de la gestiéon por
procesos, si no se definen adecuadamente el conjunto de los procesos que impactan
directamente en la satisfaccion de las necesidades de los clientes y si no se garantiza, en su
disefio e implantacién practica, la integracion armonica y balanceada entre estos, se hace
muy dificil alcanzar la aplicacion exitosa del enfoque logistico moderno en el funcionamiento
del sistema empresarial. Acevedo Suarez y Gomez Acosta [1999]
A los efectos de la presente investigacion, es necesario aclarar que se asume el término de
“‘enfoque de gestidén de cadena de suministro” solo con el objetivo de acentuar la necesidad

de considerar el nuevo enfoque de la logistica moderna a la hora de analizar y perfeccionar
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los procesos y actividades logisticos que ocurren al interior de la empresa o en su interfaz
con los suministradores y proveedores directos. En este enfoque, la empresa forma parte de
una cadena de suministros, en la que, la satisfaccidon del cliente final, depende de la
integracién armoénica de todos los elementos que la integran, desde los proveedores de los
proveedores, hasta los clientes de los clientes y no solo del buen desempefio de la
organizacion.

1.6- La gestion de compras como punto de partida para el sistema de
aprovisionamiento

En dependencia de la misidén fundamental de la entidad en cuestion, la funcion de compras
tendra sus particularidades y por tanto obedece a una serie de regulaciones impuestas por
su propia razon de ser, por lo que difieren en esencia de una a otra empresa y se presenta
en diversas modalidades atendiendo a lo que debe garantizarse, como por ejemplo: un flujo
productivo, la prestacion de un determinado servicio, el suministro a una obra en
construccion, los servicios de un taller de reparacion, la comercializacion posterior de lo que
se compra, etc.

A través del desempefio exitoso de la funcién de compras, conjuntamente con las acciones
claves de la distribucion fisica, se logra garantizar el suministro estable y regular de las
mercancias a las obras en ejecucion, el control del nivel de las existencias y un adecuado
nivel de servicio al cliente. [Santos Norton, et a, 2004].

Uno de los primeros autores en destacar dicha importancia fue [Lewis. H. T., 1939], el cual
planteé que estaba dada por la interfase entre las empresas y el mercado de proveedores.
Identificando la funciéon de aprovisionamiento con la de compras, como una caracteristica
relevante para esta época. No obstante esto, para entender el papel de la gestion de
aprovisionamiento no basta con sefialar su importancia, si no que es preciso situar esta
funcién dentro del contexto de actividades que se realizan en los sistemas productivos o de
servicios.

Es por esto que muchos autores entre ellos Ballou, R. [1991] y Prida Romero, B. [1996],
consideran el aprovisionamiento o suministro como uno de los procesos que la gestion
logistica debe atender.

Al analizar otros criterios al respecto de su coincidencia al plantear que uno de los procesos
logisticos a integrar con el resto de las actividades de la empresa es precisamente el
aprovisionamiento, aunque Ballou, R. [1991] aclara que existen actividades, dentro de la
gestion de aprovisionamiento, las cuales no afectan directamente las actividades logisticas,
tales son los casos de: la negociacién de los contratos, la evaluacion de las prestaciones del
proveedor, el control de la calidad y el analisis del valor del producto. A diferencia de estas,

todas aquellas actividades de la gestion de aprovisionamiento cuyas decisiones influyen en
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los costos logisticos si son consideradas actividades de la gestién de compra, Ballou, R.
[1991].
De manera simplificada, el aprovisionamiento esta integrado por la planificacion de las
compras, las compra en si misma, la transportacion de los productos o materiales comprados
y su almacenamiento y puesta en el lugar donde se requieren. Las dos primeras funciones
de las antes mencionadas, suelen ser ubicadas en areas diferentes de la empresa con vistas
a que una sea la contrapartida de la otra, en un simil con la produccién y el control de la
calidad que por definicion cumple el cometido de la regulacion y verificacién del sistema.
La planificacion se encarga de llevar a cabo la gestion de inventario oportuna,
estableciéndose con el area de compras un estrecho y sistematico vinculo en cuanto a la
evaluacién y seguimiento de las propuestas de compras generadas por los sistemas
automatizados disefiados convenientemente a tales fines.
Para la clasificacion de los productos como para otras aplicaciones, como por ejemplo el
tratamiento y priorizacion de los proveedores, se emplea generalmente la técnica de Paretto,
altamente conocida y de multiples usos, que establece en esencia que el mayor efecto (entre
70-80%) de cualquier suceso se concentra en una reducida parte de los elementos que le
dan origen (entre 30-20%).
En resumen se trata de que la sugerencia de compra para cada articulo contribuya a
garantizar su entrada al sistema en determinados volumenes y con la frecuencia deseada,
para el cumplimiento exitoso del plan de entrega previsto, sobre la base de la satisfaccion de
los clientes, con la estabilidad y rapidez necesaria para un buen servicio al mismo.
A las actividades y funciones de compras le son atribuibles gran parte del éxito de las
empresas constructoras aun cuando es conocido que lograr el 6ptimo de cualquiera de las
actividades de un sistema, no siempre conduce a que los objetivos globales sean favorables,
pero sin dudas, es desde el origen de los productos que se utilizaran para la construccién
donde se fijan determinadas condicionales claves para la satisfacciéon del cliente final. Por
otra parte, lo que no se enfoque y ejecute correctamente al inicio, se arrastra como
desventaja permanente y muy negativa a través de todo el ciclo de la gestion empresarial
[Santos Norton, et al. 2004].
Algunos criterios que se usan para evaluar el Nivel de Servicio ofrecido por una empresa
también tienen relacion directa con la efectividad de las compras y se asocia igualmente a
las variables por las que deben evaluarse y seleccionar a los proveedores, ya que de ello
depende en gran medida la satisfaccion de las expectativas, deseos, preferencias y
exigencias de los clientes. Entre estas variables se pueden mencionar las siguientes segun
[Leenders, M. et al, 2001]:

- Oportunidad de entrega
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- Relacién Calidad-Precio del producto
- Tiempo de ciclo Pedido — Entrega
- Completamiento (cantidad y surtido) de los pedidos
- Informacion sobre el pedido
A continuacion se resefian algunas de las actividades esenciales inherentes a compras:
1. Establecimiento de la politica de surtido
2. Anadlisis del mercado de abastecimiento y de los proveedores.
3. Programa de compra para las distintas categorias de mercancias.
4. Evaluacion, concrecion y seguimiento de los contratos de suministros.
5. Gestion y control sobre los servicios asociados al flujo de mercancias.
6. Registro, verificacién y control de la rotacion de los productos.
Entre las multiples funciones asignadas al area de compras, revisten una gran significacion
aquellas que se asocian a los costos, no soélo de aprovisionamiento que deben ser
considerados en el momento de decidir los volimenes a comprar, sino también los costos de
mantenimiento del inventario. Este ultimo se vincula muy fuertemente con las bases de la
negociacion con los proveedores y la responsabilidad que éstos estan dispuestos a asumir
con la mercancia suministrada no solo en los términos de garantia de un determinado nivel
de servicio a evaluar por la oportunidad de las entregas, la relacion Calidad-Precio de los
producto, etc., asi también en cuanto al comportamiento de la rotacion de sus mercancias
[Leenders, M. et al, 2001].
El area de compras tiene que contactar sistematicamente con un considerable grupo del
resto de las actividades internas y asi mismo se nutre de numerosas fuentes externas como
son las inherentes al mercado de proveedores y todo tipo de regulacion legal vigente
referidas al comercio.
Dentro del ambito empresarial interno materializa sus acciones apoyandose en
informaciones sobre prondsticos de venta, proyecciones del marketing, variables y
estrategias contables y financieras, aspectos juridicos, entre otros y tiene que tener muy en
cuenta, los elementos determinantes de la infraestructura de almacenes y transporte que
soportan totalmente el flujo material que se produce para concretar el objetivo empresarial.
Finalmente del area de compras fluyen datos, informacién y analisis que sirven de base para
el resto del sistema empresarial entre las que se destacan los contratos hacia los juridicos,
las ordenes emitidas para la actividad logistica asociada tanto en lo relativo a los sistemas
informatizados como a la preparacion para la recepcion, los compromisos de pago para la
actividad financiera y los temas de costo, precios, ajustes, etc. que requieren de registros y

asientos contables [Santos Norton, et al, 2004].
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La funcién de compras tiene amplia implicacion sobre la estructura financiera de la empresa
ya que a ésta le interesa mantener la mejor relacion posible entre los recursos monetarios
invertidos en activo fijo y circulante, procurando que este se mantenga en un nivel que
permita una gestion eficiente.
Actualmente la gestidon de aprovisionamiento tiene una importancia estratégica que
dificilmente se percibia en tiempos pasados, cuando se le confundia solo con las labores
administrativas que realizaba el Departamento o Area de compras. Aun hoy en muchas
empresas se perciben elementos de esta situacién pasada, cuando en la realizacién de esta
actividad el tiempo se emplea principalmente en actividades administrativas rutinarias, los
resultados se miden solo en términos de la buena reaccién o no a las solicitudes de las otras
areas a la que compra le presta servicio que habitualmente son de urgencia [Felipe Valdés,
et al, 2007].
Puede plantearse que los objetivos del proceso de compras son:
e Mantener una continuidad en los suministros de acuerdo con los programas de
fabricacién o de compras
e Proporcionar los productos, materiales y componentes de acuerdo con las
especificaciones de calidad requeridas
o Obtener los productos necesarios al costo total mas bajo posible dentro de las
necesidades de calidad y plazos de entrega requeridos
e Prevenir al Dpto. Comercial y a la gerencia general de las variaciones de precios,
coyunturas, tendencias, etc.
Todo esto implica una coordinacion permanente entre las areas de Produccion, Comercial,
Finanzas y Compras. Sin embargo, el proceso de compras tiene por naturaleza unas
actividades claramente diferentes de las otras funciones y que se pueden resumir de la
manera siguiente:
o Estudio de las fuentes de suministro
e Seleccioén de proveedores
e Control de las especificaciones de calidad requeridas
e Gestion de precios
e Seguimiento de las operaciones realizadas en todos los acuerdos y condiciones
establecidas con el proveedor
¢ Venta de sobrantes y productos obsoletos
Por otra parte las compras deben ocuparse de un conjunto de actividades que resultan
basicas y que abarcan las siguientes:

o Busqueda y evaluacién de proveedores
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¢ Mantenimiento de un registro actualizado de productos con informacion referida a:
Caracteristicas técnicas, codigos de identificacion, suministradores, precio y
condiciones de entrega y pago

¢ Negociacion permanente de: Precios, Calidades, Condiciones de pago y Plazos de
entrega

e Previsidon de compras en sus aspectos técnicos, econdémicos y financieros

¢ Planificacion de pedidos por articulo y proveedor, determinando los volumenes de
pedidos y fechas de lanzamiento previstos

e Preparacion de ordenes de compra, lanzamiento de pedidos y seguimiento de los
mismos hasta su recepcion y control de calidad

e Solventar discrepancias en la recepcion del producto

¢ Analizar variaciones en precio, plazos de entrega, calidad

Como se planted anteriormente, el proceso de compras se inicia cuando un bien o un
servicio deben ser buscados en el exterior de la empresa y finaliza al cesar todos los
derechos y obligaciones mutuamente establecidos con el proveedor. Por lo que esto puede
definirse como un Proceso [Felipe Valdés, et al, 2007].

1.7 La logistica y la gestion de compras en empresas constructoras.

Entre las herramientas en la industria de la construccién, que garantizan la real eficacia y el
mejoramiento de los resultado de una empresa constructiva se encuentra la Logistica como
herramienta principal y en si es el concepto que se pretende aplicar a los sistemas
productivos tradicionales. Recordemos que el proceso de construccidn se entiende no
solamente como secuencia de las actividades construccion propiamente sino también como
un proceso del flujo de materiales y de informacién, y como proceso de generacion de valor
para el cliente.

En términos de la construccién, la logistica se puede entender como un proceso
multidisciplinario que intenta garantizar en el tiempo exacto, el costo y la calidad del proceso
constructivo garantizando las actividades siguientes:

e Suministro de materiales, su almacenaje, procesamiento y direccion

e Suministro de mano de obra

o Control del los programas de construccion

¢ Movimiento de la maquinaria de construccién en terreno

e Direccion de los flujos de construccion

o Direccién de los flujos de informacién relacionada con los flujos en el proceso de

ejecucion
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Esto se logra con el mejoramiento en las actividades de planificacion, organizacién y el

control antes, durante y después de los trabajos de construccion.

Las funciones de la logistica en una empresa constructora se pueden dividir en:

- La logistica de proveedores se relaciona con las actividades que son ciclicas en el proceso

de produccion. Estas actividades son basicamente: proveer los recursos necesarios

(materiales, equipo y mano de obra), planificacion de los suministros, adquisicion de

recursos, transporte al terreno y su entrega y control de almacenaje.

- La logistica en terreno se relaciona con la planificacion fisica del flujo mediante la

organizacion, direccién y control en terreno. Esto significa, direccion de los sistemas de

informacion, equipos de seguridad, disposicion de las cuadrillas en terreno, definicion de la
secuencia de la actividad y resolucion de interferencia entre actividades de los equipos y las
cuadrillas de construccion en terreno.

1.8 Conclusiones Parciales

Una vez analizado el marco tedrico referencial de la investigacion se plantean las

conclusiones siguientes:

1.  La mayoria de los autores consideran a la logistica como un proceso compuesto por los
subsistemas basicos de aprovisionamiento, produccion y distribucion, concebidos de
forma integrada al resto de los procesos de la organizacién y enfocados hacia la
satisfaccion del cliente y que considera como proceso clave dentro de ésta a la gestion
de compras.

2. Actualmente dentro gestién de aprovisionamiento, la gestion de compras tiene una
importancia estratégica de primer orden para la elevacion del nivel de servicio al cliente
debiéndose tener en cuenta que para el buen funcionamiento de los procesos
involucrados es necesario determinar un conjunto de interacciones, objetivos y
responsabilidades comunes que tienen los mismos dentro de la organizacion.

3. En la bibliografia consultada no se abordan procedimientos y técnicas para el
mejoramiento y planificacion del sistema de aprovisionamiento en las empresas
constructoras en Cuba que garanticen una gestion de compras eficiente lo cual explica
la importancia de la presente investigacion.
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Capitulo Il: DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE GESTION DE COMPRAS Y
PROPUESTA DE PROCEDIMIENTO PARA EL PROCESOS DE COMPRAS.

En este capitulo se tratara lo referente a los problemas que se han detectado en cuanto a
la gestién de compras de materiales para la construccion y herramientas utilizados en las
obras en divisas ejecutadas por la ECOA No.44

También se hara un diagnédstico en la propia empresa de su situacion actual, y su
entorno, digase proveedores y clientes basados en un enfoque de Cadena de
Suministro.

2.1 Diagnéstico del Proceso de Gestion de Compras

La UEB Abastecimiento es la encargada de realizar todo lo concerniente a las compra,
ademas de el control de los recursos por obra, o sea, que cada recurso comprado sea
entregado a la obra que le corresponde. Este es el encargado de gestionar la compra de
los materiales y productos para la construccién, guiados por un listado de recursos por
obra llamado Carta Limite previamente elaborado entre el departamento técnico y la ESI
(Empresa de Servicios de Ingenieria), para las cuatro brigadas o UEB, que se encuentran
bajo la responsabilidad de la empresa. Los ciclos de aprovisionamiento estan
programados a través de un cronograma de ejecucion ineficiente lo que ocasiona una
carrera contra reloj para los compradores, al intentar satisfacer al cliente interno con la
entrega en el tiempo y la debida calidad de los materiales y productos, que en muchas
ocasiones son necesarios a muy corto plazo.

Carta Limite como documento rector de la Compra.

La Carta Limite que es documento por el cual se realiza la compra y distribucién de los
recursos contiene en su formato descripcién del producto, unidad de medida, cantidad,
objeto de obra para la que fue concebida y etapa de la misma. Este documento
imprescindible para la realizacién de las compras es elaborado por el Area Técnica de la
ECOA No.44 dentro de la preparaciéon para cada obra, luego es revisada, ajustada si
fuese necesario y aprobada por la Empresa de Servicios de Ingenieria (ESI). En el caso
de las obras en Moneda Nacional dicha Carta Limite es llevada a la Comercializadora
Escambray que es el principal proveedor del sistema de empresas constructoras y
practicamente Unico proveedor para este tipo de obra. En el caso de las obras en divisa
no es necesario que la comercializadora tenga la Carta Limite, sino que los recursos son
buscados libremente en el mercado, haciendo uso de las técnicas de seleccion de
proveedores aunque empiricamente y a veces sin notarse, segun la astucia, habilidades

y experiencia del especialista que realiza las compras.
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El Cronograma de Ejecucion como documento que rector de la ejecucion de una
obra.

El Cronograma de Ejecucion es el documento que rige la ejecucion de la obra en cuanto
al momento en que comienza y cuando debe acabar desde las etapas generales
(movimiento de tierra, cimentacion, hidrosanitaria, albadileria, hidraulica, electricidad,
impermeable y acabado) , pasando dentro de estas cada momento, hasta cuando es que
se termina la obra. Este cronograma incluye en su formato los objetos de obras o etapas,
tiempo acordado previamente para entregar una obra, nombre de la obra y brigada que
va a ejecutar la obra, se elabora en Microsoft Project durante la preparacion técnica de la
obra por parte de los especialistas del area técnica. En la elaboracién del cronograma se
tiene en cuenta las demoras en la entrega de los recursos por parte de los proveedores
pero sin utilizar ningun método matematico sino que se hace basado en las experiencias
anteriores para los recursos que mas dificultades han tenido histéricamente dentro
desarrollo del proceso constructivo, acudiendo a la memoria del que elabora el
cronograma, no valorando de forma acertada el tiempo lider del proveedor.

Una vez ejecutada la compra los recursos son almacenados en el almacén central que
radica geograficamente dentro de la instalacion de la direccién de la empresa, en
ocasiones se realiza tiro directo para los almacenes de las brigadas y en el caso de
determinados recursos como los aridos son llevados directamente a la obra.

Método de diagnéstico del sistema de compras de la entidad

En el proceso de suministrar a las obras de la ECOA No.44 los materiales y productos
necesarios, la UEB ATM tiene un rol fundamental ya que es la encargada de la gestion
logistica de la empresa, por tanto es en esa unidad empresarial de base donde se
realizara el estudio para el mejoramiento de algunos procesos que intervienen en el
suministro de productos a las obras, que son los clientes (internos) de la UEB ATM, esa
relacion Proveedor — Cliente entre la UEB ATM vy las obras de la ECOA No.44 seran
objeto del estudio en esta investigacion ya que del mismo se podran establecer las
causas que impiden un desempefio mejor de la UEB ATM con respecto a sus clientes
internos. La empresa no cuenta con ningun procedimiento ni indicador que permita
estimar o medir su sistema de compras.

Para establecer los origenes de los problemas que estan afectando la Gestion de
Compras, se elaboro un Diagrama Causa-Efecto [Ishikawa, K., 1988] como se puede ver

en el Anexo 2, mediante el consenso del personal que asume la responsabilidad del
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funcionamiento de los procesos de compras y almacenamiento y a los cuales se le aplicd
una lista de chequeo que se muestra en el Anexo 6.

Esta se aplicé a un grupo de cuadros y especialistas integrado por personal de Compras,
Almacenes de Materiales y Finanzas (10-15 participantes). Se organizé 3 sesiones de
trabajo con el siguiente contenido de cada una:

Primera sesiéon: Se somete cada aspecto de la lista de chequeo a debate del grupo.

Luego se lleva a votacién individual, donde cada participante plasme en una planilla su
propia votacion.

Segqunda sesién: Con los resultados de la votacion de la primera sesion, el responsable

del diagnéstico procesara la votacion de los especialistas y resumira cuales son los
principales problemas que se han revelado y en qué aspectos existe una alta dispersion
de criterios. Con estos dos aspectos debe promoverse una discusion en grupo para
delimitar cuales son los problemas existentes. La sesion debe concluir con el llamado a
los participantes a que mediten y consulten cuales son las principales soluciones que
pueden aplicarse para enfrentar los problemas enumerados.

Tercera sesion: Se debe mediante el trabajo en equipo formular las principales medidas

que son factibles aplicar para solucionar los problemas detectados.

2.2 Proceso de compras actual de la ECOA No. 44

En la investigacion se hara referencia a las caracteristicas y problemas de la UEB
Abastecimiento, haciendo un diagnéstico detallado del proceso de Gestion de Compra,
debido a que es este el departamento que debe garantizar el aprovisionamiento en tiempo
a los almacenes de las UEB o brigadas.

Actualmente en la ECOA No.44 el proceso de Gestion de Compras se lleva a cabo de la
forma siguiente:

1. Primeramente llega a la UEB Abastecimiento la Carta Limite de cada Obra
proveniente del Area Técnica, aunque muchas veces hay que salir a buscarla en la
Comercializadora Escambray o en la ESI por deficiente organizacion al respecto.
Dicho documento durante la ejecucion de la Obra esta sujeto a cambios
frecuentemente por mala preparacion del mismo lo que atenta contra el desarrollo
satisfactorio del proceso de compra.

2. Posterior a esto, segun las necesidades de materiales que va teniendo el constructor
por el avance del cronograma de ejecucion de la obra, que ademas se elabora con
deficiencias, se solicita la compras a la UEB Abastecimiento, en un despacho de

con los jefes de cada brigada, que se realiza los sabados para demandar los
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recursos que realmente se utilizaran en la préxima semana, luego los jefes de
abastecimiento de esas brigada hacen la solicitud de necesidades de recursos
cualquier dia de la semana en cualquier horario (dentro de la jornada laboral), en el
momento que necesiten el recurso( a pesar de que a cada brigada se le otorgo un
dia especifico, no funciona si por lo operativo de este tipo de tarea), muchas veces
es tan urgente la necesidad que no se puede cumplir con el pedido por la falta de
tiempo para realizar el proceso de compra.
Dicha solicitud es revisada empiricamente por el director de la UEB Abastecimiento,
y no por los especialistas donde verifica que las cantidades solicitadas puedan ser
compradas segun Carta Limite, atendiendo al volumen, las cantidades y otras
especificaciones. Tampoco se hace una revision lo suficientemente a fondo para
determinar si con los recursos existentes no hay necesidad de comprar
nuevamente.
Una vez revisadas las solicitudes de compras, se procede a la compra por parte de
los especialistas de ATM ya sea en Moneda Nacional o en Divisas.
De ser posible se realiza la compra a crédito, o se procede a buscar cotizacién, en
el caso de la Moneda Nacional el proveedor es fijo; y en el mercado para el caso
de la divisa.
El propio caso de la divisa debe haber sido aprobada por el Director General
cuando no esta en Carta Limite por alguna situacion especial.
Se observa si los proveedores que tienen el producto estan.
Luego de elegirlo, de forma empirica por parte de los especialistas de ATM se
revisara si existe contrato o no entre la ECOA No.44 y el proveedor. Este paso del
procedimiento presenta el problema de que no existe un método de seleccion de
proveedores, lo que provoca que se tomen decisiones en este sentido bajo mucha
incertidumbre y presion. Ademas tiene un efecto directo sobre los resultados, pues
pueden comprarse materiales o productos de baja calidad.
Luego de elaborado o revisado el contrato se ejecuta la compra.
Acto seguido se gestionara el transporte. Este se realiza generalmente con el
parque de transporte de la propia empresa.
Cuando se recibe el producto se inspecciona muy empiricamente y se evalua al
proveedor practicamente segun la experiencia del especialista de ATM encargado

de esa tarea.
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Después de analizar el proceso de evaluacion de los proveedores se considera que no
existe una cultura de evaluacion, ni de retroalimentacion accion a la cual no se le presta
la debida importancia por lo que se hace necesaria la revisién de este procedimiento.
Este es el procedimiento seguido para la compra de los materiales y productos que son
necesarios para la construccion de las obras acometidas por la empresa. El diagrama de
flujo del proceso de gestidon de compras actual, se muestra en el Anexo 1.
Impacto econdémico del proceso de compras actual.
Segun un breve estudio realizado con los estados financieros de la empresa arroj6 la
siguiente informacion:

o Liquidez = Activos Circulantes(AC) / Pasivo Circulante(PC) (1)

= 0.988 < 1.3; peligro de suspension de pago.

e Solvencia = Activo Real (AR) / Financiamiento Ajeno (FA) (2)
= 1.23 < 1.5; Peligro de no poder solventar las deudas.

Activo real = Activo circulante + activo fijo Neto (3)

Financiamientos ajenos = Pasivo circulante +Pasivo Largo Plazo. (4)

¢ Rotacion de Inventario = Ventas Netas / Inventario Promedio (5)

=0.0207; el inventario no rota ni siquiera una vez al afio
Estos datos faciles de tener demuestran la repercusion de un mal manejo de las
compras, que son las que en definitiva incrementan los inventarios, sobre la salud
econdomica de la empresa.
Ademas se hizo una revision por obras de los recursos y materiales en existencias y sin
necesidad de hacer ningun analisis matematico se detecté que existen recursos que han
sido adquirido y por la etapa a la que pertenecen (por ejemplo a la etapa de acabado:
pinturas, azulejos, gress ceramico, cemento cola, falso techo, etc) no seran utilizados en
un periodo de seis meses segun cronograma de ejecucion.
También se obtuvo la informacién a través de el area de ATM que de la Comercializadora
Escambray dado a que es el principal proveedor y a su vez la ECOA No.44 es uno de sus
principales clientes, le otorga a esta crédito de 30 dias, para ambas monedas, a partir de
que se emite la factura, y producto de incapacidad de pago por parte de la ECOA No.44
en varias ocasiones esta se ha visto imposibilitada de adquirir los recursos en tiempo.
Problemas y deficiencias detectados en el proceso de Gestion de Compras de la
ECOA No.44
» No estan bien establecidos los ciclos del plazo de entrega del pedido para los

recursos.
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Existen deficiencias en algunos subprocesos del procedimiento de compra.
No se hace uso de métodos para la seleccion de los proveedores.
Insuficientes criterios para la evaluacion de los proveedores.

YV V V V

No hay ningun método de gestion de inventarios lo cual dificulta realizar una correcta
gestion de compras.
» Elevados costos por mal procesos de compras que genera altos niveles de inventario
de baja rotacion.
2.3 Como se realizan las compras a nivel empresarial u organizacional.
Para las organizaciones, al igual que para los consumidores individuales, sus compras
son la conclusidon de un proceso cuyo objetivo principal es la satisfaccion de una
necesidad o la resolucién de un problema a través de la seleccion, adquisicién y
utilizacion de productos o servicio. En las organizaciones este proceso se fundamenta en
el comportamiento humano, puesto que son los individuos quienes detectan las
necesidades, se proponen satisfacerlas, buscan posibles soluciones, determinan los
productos adecuados y los usan.
La obtencién de beneficios, el liderazgo frente a los competidores, el incremento de la
cuota de mercado, el crecimiento de la prestacién de servicios o la consecucion de la
imagen deseada, son objetivos que se buscan cumplir con las compras organizacionales.
Para ello, las organizaciones incorporan en sus procesos los recursos internos y adquieren
aquellos que no poseen, como materias primas, maquinaria, bien sean para fabricar,
generara servicios lo que puede modificar los resultados operativos de una empresa,
institucion u organizacion. Este hecho confiere a las compras organizacionales unas
peculiaridades propias que las diferencias de las compras de los consumidores finales.
(Esteban, Agueda (1997).

Tabla 2.1: Caracteristicas de las compras en las organizaciones

Complejidad

e Caracteristicas técnicas de los bienes y servicios que se adquieren y

riesgos financieros que entrafian exigen el analisis minucioso de todas
las posibles alternativas y considerar un numero elevado de factores
influyentes en la decision.

Decisién
colectiva

Numero elevado de personas que suele intervenir en las decisiones.
Personas pertenecientes a distintos departamentos (técnico,
planificacion, compras, finanzas, produccion, marketing, nivel ejecutivo)
en funcion del tipo de producto, y la necesidad a satisfacer.
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Racionalidad

Necesidad apoyada en condicionantes econémicos.

Implica la consecucion de los objetivos de la organizacion, por lo que la
decision debe ser meditada y logica.

No obstante influyen motivaciones no racionales, pues al intervenir
personas estan presentes factores emocionales.

Formalizacion

Acciones siguen procedimientos definidos para las diferentes
situaciones que pueden producirse.

Especificaciones por escrito (propuestas de los proveedores,
caracteristicas de los productos, condiciones de pago y entrega).
Informes internos (juicios y criterios de los integrantes personales de la
decision de compra).

Necesidad de
conocimientos

Sobre especificaciones de los productos y servicios necesitados.
Expertos o asesores informan sobre requisitos especiales e intervienen

técnicos activamente en seleccion de proveedores.
Complejidad e implicacion en los resultados de la organizacion, por lo
que las compras se realizan mediante un proceso de negociacion con
Negociadas proveedores sobre precio, condiciones de entrega, peculiaridades de

productos y servicios a la medida de las necesidades de la
organizacion.

Relacion directa

Con frecuencia se prescinde de la utilizacién de intermediarios. Se
establece relacion directa proveedor—comprador debido a: complejidad
técnica, tamafo de los pedidos, requisitos de asistencia o garantia de
postventa exigidos.

Fuente: Agueda Esteban (1997)

FACTORES DE INFLUENCIA

¢ Ambientales TIPOS DE COMPRA

e Organizacionales e Compras nuevas

e |Interpersonales ¢ Recompras modificadas
e |Individuales e Recompras directas

e De situacion

ETAPAS DEL PROCESO DE DECISION
Reconocimiento del problema o la necesidad
Identificaciéon de las posibles soluciones
Especificacion del producto ﬁ
Busqueda de proveedores

Peticion de ofertas

Analisis y seleccion de proveedores
Pedido

RETROALIMENTACION
e Aprendizaje

¢ Homologacién de proveedores
e Procedimientos

e Relaciones

Figura No 2.1: Modelo general de comportamiento de compra organizacional

Agueda Esteban (1997)

. Fuente:
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2.4 Propuesta de Procedimiento General para el Proceso de Compras

1. Planificacion o estimacion del
ciclo de aprovisionamiento.

Fase |

2. Elaboracion de la solicitud de
compra.

3. Entregar al Dpto. encargado
de este proceso.

4. Revision y verificacién de la
solicitud.

5. Verificar si la compra puede

hacerse con los proveedores

Fase lI: Elaboracion y aprobacion de la
solicitud de compra

actuales.

6. Seleccion de Proveedor.

Fase lll

7. Ejecucion del proceso de
compra

8. Control de la compra.

9. Evaluacion del Proveedor.

Fase IV Ejecucién del
procesp de compra

Figura 2.2: Procedimiento General para un Proceso de Compras Empresas Similares del
GECONS. Fuente: Elaboracion Propia
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Fase 1: Planificacion o estimacion del ciclo de aprovisionamiento.

Esta fase es de vital importancia ya que es la que define cuando es que se tiene que
comprar o pedir (en caso de que los productos estén almacenados distante del lugar de
consumo) un producto, en que cuantia, caracteristicas especificas y en que
condiciones se desean estos. Sera uno de los resultados de la preparacion técnica al
elaborarse el listado de recursos fundamentales necesarios para la realizacion de la
prestacién de servicio Para esto se tendran en cuenta los pedidos que hagan las
personas (jefes de brigadas o UEB) que estén directamente vinculadas a la obra ya que
ellos son los que saben con alto grado de certeza cuando se les agotaran los recursos o
materiales. En esta etapa se incluye la confeccién de la Carta Limite y el Cronograma de
Ejecucion antes explicados, procedimiento obligatorio para las empresas constructoras
integradas a Grupo Empresarial de la Construccion, que independientemente que sea una
funcién del Area Técnica, esta implicita dentro del proceso de compras y es por donde se
rige la misma. Para facilitar el uso de este procedimiento se recomienda realizar junto con
el Cronograma de Ejecucion un Cronograma de Suministro derivado del de Ejecucion
antes mencionado que no es mas que analizar segun el entorno y el tiempo lider de
proveedor en que momento se debe adquirir el recurso para que se pueda cumplir con la
ejecucion de la obra en tiempo y forma, accion esta que reduciria en gran medida las
solicitudes de compras convirtiéndose en solicitud de materiales las cuales se resuelven
desde las existencias, se reducen también las compras urgentes y la incertidumbre y
presion en la toma de decisiones al respecto, ademas se compra lo que va a ser
realmente utilizado a corto plazo, lo que repercute positivamente en los costos por
inventario y en las razones de liquidez, evitando los inconveniente por inpago a los
proveedores que otorgan facilidades para realizarlo, privilegio del que no debemos
prescindir por lo operativo que se hace el proceso sin necesidad de gestionar el pago
antes de la compra, accidn esta que representa un atraso considerable para la ejecucién
de la compra.
Método a utilizar: a partir de la correcta elaboracion del Cronograma de Ejecucion.
Fase 2: Elaboracion y aprobacion de la solicitud de compra.
Esta fase se le puede llamar, por llamarle de alguna manera, la llave de este proceso ya
que es la que brinda los aspectos vitales para este proceso, dentro de ellos estan algunos
como:

v Producto solicitado (nombre, especificacion, unidad de medida, entre otros)

v' Fecha en que se necesita

35



v' Cantidad
v" Obra que lo necesita o destino.

Método a utilizar: a partir de la Carta Limite
Etapa 1: Elaboracion de la solicitud de compra.
En esta etapa es donde se elabora la solicitud de compra, tomando como base los
listados de recursos o Carta Limite, por parte del constructor, segun las necesidades
de los obreros que estan vinculados directamente en la obra. La misma debe de
realizarse teniendo en cuenta las descripciones de cada recurso como tipo, clase,
resistencia, dimensiones y otras que se consideren necesarias, el ciclo de rotacién de
los recursos que se necesitan, o sea, no solicitar ni mas, ni menos de lo que lleva la
obra y en el momento justo, que en el Cronograma dicen que debe ser pedido.
De la calidad en la elaboracién de la solicitud de compra parte el éxito de la misma, ya
que la persona que compra no necesariamente es un gran conocedor de materiales
de construccion por lo que esta le resulta imprescindible pasa saber exactamente qué
va a comprar.
Etapa2: Entregar en el departamento encargado del proceso.
Una vez realizadas las solicitudes de compras son entregadas al departamento o area
responsable de este proceso siempre y cuando esté (n) aprobada (s) por todas las
partes implicadas.
Etapa 3: Revision y verificacion de la solicitud.
En la revision y verificacion de la misma intervienen por lo general los directivos y/o
especialistas en esta rama, para de esta forma establecer una especie de control
sobre lo que se va a comprar. En esta etapa se revisan y se verifican que las
cantidades solicitadas puedan ser compradas sin violar la Carta Limite ni el
Cronograma de Ejecucion, atendiendo al volumen, las cantidades y otras
especificaciones, si ya fueron compradas y entregadas anteriormente, si ya existen en
los almacenes de la empresa o si es necesario revisar en la cartera de proveedores
para ejecutar la compra.
Etapa 4: Verificar si la compra puede hacerse con la Comercializadora Escambray u
otro proveedor aprobado.
Luego de la entrega de la solicitud se verifica si la compra puede hacerse con los
proveedores actuales. En el caso de las compras en moneda nacional se revisa si la
Comercializadora Escambray tiene las existencias que se necesitan, de ser positivo se

pasa a la Fase 4 directamente. En el caso de la divisa se busca el recurso en el
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mercado, se revisa si existe contrato con el (los) proveedor (es) que tengan lo que se
busca, de no tener contrato previo se procede la proceso de contratacién con el
mismo y se solicita oferta, pre factura o cotizaciéon, como se desee llamarle, para
entonces pasar a la proxima fase.
*para el caso especifico de las compras en moneda nacional que la Comercializadora
Escambray no cuente con las existencias, se trasmite la afectacion o via negativa a la
reuniéon de aseguramiento semanal para conocimiento de la misma y que la propia
Comercializadora tome medidas al respecto ya que es la responsable por el Sistema
Empresarial de la Construccion para este tipo de suministros.
Fase 3: Seleccion de Proveedor
La seleccion del proveedor o proveedores juega también un papel fundamental en este
proceso Para una buena seleccion de proveedor se recomienda realizar un estudio de
mercado para de esta forma saber cuales son los proveedores que ofrecen los productos
que se buscan. Dentro de los criterios fundamentales a la hora de seleccionar un
proveedor estan:
v/ Calidad de los productos que ofrece
v' Tiempos de entrega
v' Costos
v' Condiciones de pago
v' Otros
A través del peso que se le de a estos criterios, se puede realizar una buena seleccién de
uno o varios proveedores. Para esta seleccion de utilizaran métodos multicriterios por las
caracteristicas del proceso.
Método a utilizar: Método de la Jerarquia Analitica A.H.P.
Para una la seleccion adecuada de los criterios Optimos para la seleccidén del proveedor,
dadas las caracteristicas de la empresa se recurre a la determinacion del coeficiente de
concordancia de kendall.
Primero se determina el numero de expertos a incluir.
Seleccion de los expertos:
Aspectos cualitativos a tener en cuenta:
¢ Conocimientos
o Experiencias
e Imparcialidad

o Especialidad
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e Grado de comprometimiento en el problema

Numero de expertos (M):
yoLed=-P) ek (6)
]2
Donde:
P = Error maximo que se tolerara en el juicio de los expertos. A mayor error a tolerar,

se necesitan mas expertos.

K = Factor asociado al Nivel de Confianza en la decision final:

I = Nivel de precisién que se asumira. Tolerancia.

Tabla 2.2: Factor asociado al Nivel de Confianza en la decision final

K NC
6.6564 99%
3.841 95%
1.6896 90%

Fuente: Elaboracién Propia

Se desea un Nivel de Confianza del 99% (K = 6.6564 para NC = 99%), un error maximo a

tolerar en el juicio de los expertos del 1.5% (P=0.015) y un Nivel de Precisién del 10%

(1=0.10). Con ello queda:

Px(1-P)*K 0.015 *0.985 * 6.6564
I’ 0.10°

Después de seleccionados los expertos se procede a definir las variables que a sus

M =

= 9.834 = 10 exp ertos

consideraciones deben tener en cuenta para la seleccién de proveedores. Las variables
son:

Calidad de los productos que ofrece

Tiempos de entrega

Costos

W N =

Condiciones de pago
5. Localizacién
Los resultados de la puntuacion de cada experto se resumen en la Tabla 2.3

Las expresiones aplicadas fueron:
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T:%.(K-l-l).M (2.0)

Donde:

T: Rango promedio.

K: NUmero de variables a evaluar (5).
M: Numero de expertos (10).

El resultado que se obtuvo fue T = 30

12 %A 12 %969

- =0.969
M? (K> -K) 100%(125-5)

W =

Donde ademas:
W: Coeficiente de concordancia de Kendall.
A : Diferencia entre la puntuacion total recibida por la variable (Rj) y el rango promedio (T).

Tabla 2.3: Resultados de la aplicacion del método de expertos

Expertos
Variables 1 2 34 5 6 7 8 9 10 Rj A A?

Calidad de los
1.5/10 1.0/1.5/2.0 /1.0 /2.0/1.01.5 | 2.0 | 14.5 |-15.5/ 240.25
productos que ofrece

Tiempos de entrega 3.0/ 3.5 3.5/3.0 | 3.0 4.0 2.0 3.5/3.0 3.0 31.5 15| 2.25
Costos 3.5 35 35/3.5 2.0 4.0 3.03.53.5 20| 32.0 2.0 4.0

Localizacion 1.0 1.0 1.0 1.0 2.0 |0.5 1.0 1.01.0 1.0 10.5 -19.5 380.25
TOTAL 10.010.0 10.010.0 10.0 10.010.010.(10.0 10.0 100 969
Fuente: Elaboracion Propia.

Se obtuvo que W = 0.969, lo que significa que existe una concordancia del 96.9% entre el
criterio de los expertos, la cual pudiera considerarse alta, pero debe ser analizada una
décima de hipotesis para determinar si existe o no concordancia casual entre los
expertos.

Se procede a determinar si el criterio de los expertos es 0 no consistente, con un nivel de
confianza de 95 %. Para ello se utiliza la décima de hipétesis siguiente:

Ho: No hay consistencia en el criterio.

H1: Hay consistencia en el criterio de los expertos.

RC: X* > XPa, k1
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El estadigrafo a calcular es:

X =M*Wx(K—-1)=10%0.969 * 4 = 38.76

Al evaluar los resultados obtenidos en las expresiones anteriores se obtiene un
estadigrafo X?=38.76 que al compararlo con el valor tedrico X205, 3 = 0.352, se evidencia
su superioridad numérica.

Como se cumple la regién de rechazo o region critica, se rechaza la hipétesis nula que
plantea que no existe concordancia entre los expertos. Se acepta la hipétesis alternativa,
que plantea la existencia de concordancia en el criterio de los expertos y se asume el
error por ello, en funcion del valor obtenido en el coeficiente de concordancia de Kendall
(W) que en este caso es elevado (96.9%).

Procedimiento de Seleccién de Proveedores

Para la seleccién de los mejores proveedores, deben ser analizadas una gran cantidad de
cualidades o caracteristicas de los mismos, después de una entrevista con varios
especialistas de la UEB ATM en la ECOA No.44 las caracteristicas mas importantes y por
las cuales decidieron que deben regirse para hacer la seleccion son:

1.  Calidad de los productos

Precios

Facilidades de Pago

Plazo de entrega

o b~ DN

Localizacion

Algunas de las caracteristicas que también se valoran del proveedor, son su historial
pasado, instalaciones, fuerza técnica, nivel financiero, grado de organizacién y de
administracién y su reputacion. Como puede haberse observado, que dentro de una
misma Cadena de Suministros, el logro de un buen Servicio comienza precisamente en la
Logistica de Aprovisionamientos y dentro de ella, con el subproceso de seleccion de los
proveedores.

Existen muchos métodos que en la literatura se recomiendan para proceder a dicha
eleccion, los que casi en su totalidad, dan mucha importancia a la participacion de
aquellas personas conocedoras de la actividad de Compras y de los proveedores
existentes.

De esta forma, el andlisis comienza con el cliente, contintia a lo largo de toda la Cadena
de Suministros en forma regresiva, hasta llegar a los proveedores, lo cual ratifica la
importancia de su correcta seleccion. Existen muchos métodos que en la literatura se

recomiendan para proceder a dicha eleccién, los que casi en su totalidad, dan mucha
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importancia a la participacién de aquellas personas conocedoras de la actividad de
Compras y de los proveedores existentes.
Uno de los mas utilizados y recomendados, es el denominado Proceso de Jerarquia
Analitica (AHP: Analytic Hierarchy Process) Cespon Castro (2003), también conocido
como Método de la Jerarquia Analitica, el cual se enmarca dentro de la denominada
optica multicriterio, pues permite obtener el mejor proveedor integralmente dentro de un
grupo, considerando cualquier cantidad de cualidades de los mismos, a partir de la
opinion de los expertos seleccionados. Antes de aplicar este método en la empresa objeto
de estudio, se aclara que el mismo solo sera aplicado a algunos productos que se utilizan
con mucha frecuencia en la construccion y tienen coincidencia entre ellos en cuanto al
proveedor que las suministra. Los productos de los que se esta hablando para la
aplicacion de este método en la investigacion son las herramientas. Los proveedores de
los demas productos que se encuentran dentro de la cartera de productos y materiales de
esta empresa deben ser analizados posteriormente también con este método de
seleccion, para garantizar la seleccidén del proveedor mas integral dentro de un grupo,
pero por el periodo de tiempo en que se desarrolld la investigacion solo se analizaran los
proveedores de los productos mencionados anteriormente por las caracteristicas antes
sefaladas.
Fase 4: Ejecucion del proceso de compra
Esta fase estd compuesta por dos etapas que no por ser las ultimas son las menos
importantes, ya que una de ellas es el resultado de un buen trabajo en todas las fases
anteriores.

Etapa 1: Ejecucion del proceso de compra.

La ejecucion de este proceso esta compuesto por la accion de comprar como tal,

carga e inspeccion del producto.

Etapa 2: Control de la compra.

Se recomienda para la ejecucidon de esta etapa la presencia de un especialista si es

posible, o de lo contrario la persona o grupo de personas deben de estar bien

informadas acerca las caracteristicas y especificaciones del producto. En esta se

controlara si realmente se compro lo que realmente pidieron lo obreros vinculados

directamente a la produccion, todos los productos sera inspeccionados o sometidos a

ensayo en el caso que lo requiera, en caso de alguna inconformidad se procedera a la

reclamacion por la vias establecidas. Esta decisién estara en funcién de las
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caracteristicas, especificaciones y cantidad de producto comprado. Se analiza si se ha
sido respetada la Carta Limite y es necesario volver a la Fase 1.

Etapa 3: Evaluacion del Proveedor.

En esta etapa se procederia a la evaluacion del proveedor, la cual se realizaria en la
empresa mediante la elaboracion de una ficha, ver anexo 4, para cada proveedor en
el cual se reflejarian las condiciones ofrecidas por los mismos en cuanto a calidad,
precio, forma de pago, descuento, plazo de entrega, servicios de post-venta, garantias
y otros reflejados en el contrato, de forma tal que esta informacion sirva para
seleccionar proveedores para proximas compras en dependencia del producto que
vaya a comprar.

Método que se utiliza: A través de los criterios de seleccion y el peso

correspondiente. (Ficha de evaluacion)

2.5- Conclusiones Parciales

1.

La empresa no cuenta con ningun procedimiento ni indicador que permita estimar o

medir su sistema de compras.

Al diagnosticar los procesos de gestion de compras y de almacenamiento se

detectaron varias insuficiencias dentro de las cuales se pueden resefar las

siguientes:

e En la actividad de seleccion de proveedores la empresa no cuenta con un
método multicriterio cientificamente probado para la seleccion de los
proveedores que permita elegir de forma integral el mejor proveedor.

e En la actividad de evaluacion de los proveedores la empresa tampoco tiene un
procedimiento para la evaluacién integral de los proveedores.

Como resultado de un bajo nivel en la calidad en la gestién de compras, la salud

econémica de la empresa se ve afectada y se dificulta el desenvolvimiento del

proceso de compras.

Se propone un nuevo procedimiento para el proceso de gestion de compras, mas

ajustado a la practica y facil de asimilar. Este le permita a la empresa ganar en

organizacion y conocimientos, ofreciéndole a los especialistas y jefe de area de
compras una herramienta para reparar el sistema de compras actual. En el préximo

capitulo se aplicaran los métodos planteados para dar solucion a esta problematica.
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Capitulo lll: APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO.

3.1 Caracterizacion de la Empresa

La ECOA No. 44 radicada en Circunvalacion Sur entre carretera Central y Hospital Nuevo
del municipio de Santa Clara fue creada mediante la Resolucion Ministerial No 912 de
fecha 19 de Octubre del 2000. En el 2006 mediante la Resolucion No.533/2006 del
Ministerio de Economia y Planificacién a solicitud del ministerio de la Construccion fue
modificado su objeto empresarial (objeto social) adicionandole nuevas actividades.

Brinda servicios de construccion civil y montaje de nuevas obras, edificaciones e
instalaciones, demolicién, desmonte, remodelacién, reconstruccion y/o rehabilitacion de
edificaciones, instalaciones y otros objetivos existentes, reparacion y mantenimiento
constructivo, trabajos de decoracion vinculados al proceso constructivo, construccion de
areas verdes mantenimiento y exposiciones de jardineria vinculados al proceso
constructivo; integrales de impermeabilizacién, tratamiento superficial y recubrimiento
quimico, sand-blasting; recogida de escombros asociado al proceso constructivo y a
factores climaticos y de posventa; realizar la produccion y comercializacion mayorista de
piezas hidrosanitarias de PVC y de carpinteria de madera, esta ultima incluyendo su
montaje, todos ellos en moneda nacional y divisas. También brinda servicios de
preparacion técnica de obras; alquiler de equipos de construccién y complementarios, de
maquinado y soldadura, de asistencia técnica; asesoria y consultoria en la actividad de
construccién en territorio nacional; cientifico técnico y de ejecucion de proyectos I+D e
innovacion tecnoldgica; de recogida de sdlidos; de diagnostico y reparacion,
mantenimiento, chapisteria y pintura a equipos de transporte automotor, construccién de
sus agregado; de ponchera; de transportacion de carga general y especializada; de
alquiles de almacenes y locales; de parqueo y realizar el cultivo y comercializacion
mayorista de semillas, plantas ornamentales y de frutales asi como flores asociadas al
proceso constructivo, brinda ademas servicios de almacenaje de combustible al INRE
todos ellos en moneda nacional.

La ECOA No.44 cuenta con cinco UEB: Brigada Santa Clara, Brigada Santo Domingo,
Brigada Sagua, Brigada Acabado, y ATM; todas subordinadas a la Direccién de la
Empresa que a su vez cuenta con las sub-direcciones Técnica, Contabilidad y Finanzas y
de Recursos Humanos, ademas de un RDC (Representante de Calidad), como se
muestra en el anexo 5.

GRUPOS IMPLICADOS:

Clientes:
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ESI

Inversionista

Otros Organismos
Principales Proveedores:

COMERCIALIZADORA ESCAMBRAY MICONS
EPIVC
COPEXTEL
CUBIZA
ETC
MAPRINTER
CONSUMINPORT
MAQUIMPORT
ESAT (Atencion al Hombre)
Competidores:

Constructora Militar
ECOAI-1
Empresa Const. Y Montaje del P. P
ECOING-25
EMBSSV
ECOING-26
Grupos de Interés:

Gobierno Municipal y Provincial
Partido Municipal y Provincial
Sindicato Municipal y Provincial
Prensa
UNAICC
ANIR
UJC Municipal y Provincial
ANEC

Grupos Internos Implicados:

Organos de Direccién y Asesores
Trabajadores
Grupos Implicados Externo:

GECONS

CENCSUT Constructores del Futuro

MININT

Empresa Microbrigadas Estatales.

Empresa Seguro Estatal.
Acreedores:

Banco Crédito y Comercio
_Inversionistas.
AREAS DE RESULTADOS CLAVE

- Servicio de Construccion.

- Gestion Econdémica Financiera.

- Perfeccionamiento Empresarial y Sistema Integrado de Gestion.
- Sistema de Gestion de los Recursos Humanos.

- Defensa, Protecciéon y Seguridad.
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Problema Estratégico General

Si las ofertas mas atractivas de otras entidades y la ineficiencia del sistema de
aseguramiento se acentuan, y la falta de esquema de financiamiento, deficiente estado
técnico de los equipos y la carencia de la fuerza de trabajo en algunos municipios se
potencia. Esto traera como consecuencia que no se puedan utilizar el sistema de Gestion
de a Calidad certificado y la organizacion del proceso productivo, por Io que no se podran
aprovechar el programa del desarrollo social y el amplio alcance del objeto social.

Se fijaron los posibles proveedores de los materiales mencionado anteriormente. En este
aspecto, los especialistas de la empresa que se encargan de la actividad de las compras
y apoyandose en sus archivos, valoraron que para un mismo material, puede haber varios
proveedores y a su vez un mismo proveedor puede ofrecer productos diferentes a la
empresa, por lo que aunque el procedimiento se aplica para el primer caso, ello no
significa que el segundo elemento, citado deje de ser considerado.

3.2 Aplicacion del procedimiento propuesto para la gestion de compras

Para comenzar la aplicacion del procedimiento propuesto para la gestion de compras en
la ECOA No. 44 se comenzara por la fase 1 donde se propone primeramente la
planeacion o estimacion del ciclo de compras, este se vera afectado por el tiempo para
preparar la compra donde esta incluido el tiempo que se necesita para preparar la orden
de compras a partir de la carta limite y el cronograma de ejecucién de la obra y el tiempo
para verificar o chequear que la solicitud este completa y tenga todos los requisitos tanto
desde el punto de vista del producto a comprar como de la solicitud. Ademas aqui se
incluira el tiempo lider del proveedor. Este tiempo lider no es mas que el tiempo desde
que se le realiza la solicitud al proveedor hasta que es entregado el producto en la
empresa y se le realizan todas las inspecciones necesarias y es aceptado el producto.
Luego en la fase 2 se relacionan un conjunto de etapas por las cuales debe transitar la
necesidad de compra generada a partir de la planeacioén realizada en la fase anterior en la
cual se analizé la carta limite y el cronograma de ejecucion de la obra. La agilidad y
rapidez con que se ejecute esta fase dependera fundamentalmente del nivel de
organizacién con que cuente la empresa. En la empresa objeto de estudio el flujo
informativo no constituye el problema fundamental por lo que se puede decir que estas
etapas se ejecutan en un tiempo relativamente corto lo que permite decir que el procesos
de compras no present6a dificultades por este concepto.

3.3 Aplicacion de seleccion del proveedor
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Este acapite se relaciona con la fase 3 del procedimiento propuesto donde se aplicara un

método robusto para realizar la seleccion de los proveedores.

Como resultado de la aplicacién del trabajo con expertos fueron determinadas las

cualidades de los proveedores que son de mayor interés para la empresa. Los criterios

que decidieron considerar los expertos son: Calidad del Producto (CP), Precio (P),

Facilidades de Pago (FP), Plazo de Entrega (PE) y Localizacion (L). Luego se decidio

aplicar el método AHP para realizar la selecciéon de los proveedores para los productos

que la empresa necesita comprar. Este método fue explicado en el capitulo anterior por lo

que solo se hara alusién en este capitulo a los resultados.

Tabla 3.1: Escala de mediciéon para la comparaciéon de criterios o cualidades y de

los proveedores
Preferencia
En extremo preferido
Muy fuertemente preferido
Fuertemente preferido
Moderadamente preferido
Igualmente preferido

Fuente: Cespon Castro (2003).

Evaluacion

9

= W o N

Se decidio utilizar la propuesta hecha por Chase et al. (2000), expresada en la presente

investigacion en la Tabla 3.1 como escala de medicion. De esta escala debe destacarse,

que los valores intermedios 2, 4, 6 y 8 suministran niveles adicionales de discriminacion

que no deben ser obviados, tanto en el caso de la comparacion de los criterios de

seleccion, como de los propios proveedores atendiendo a cada cualidad.
La tabla 3.2 de comparacion entre los criterios se puede observar a continuacion:

Tabla 3.2: Comparacion entre los criterios para la seleccién de los proveedores

C P
Cc 1 0.5
P 2 1
FP 0.167 0.333
PE 0.2 0.333
L 0.143 0.2
Total 3.51 2.366

Fuente: Elaboracion Propia

FP

3
1
0.5
0.333
10.833

PE
5
3
2
1

0.5

11.5

L
7
5
3
2
1

17
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El establecimiento de prioridades entre los criterios de seleccién es importante, pues es
I6gico suponer que para la empresa en la cual se realiza la investigacion como cliente,
existen prioridades de unas cualidades respecto a otras, entre las que se analiza cada
proveedor. Para las cualidades que fueron seleccionadas por los expertos los 6rdenes de
importancia se expresan a continuacion.

El Precio respecto la Calidad fluctia entre igual y moderadamente preferida, respecto a la
Facilidad de Pago fluctua entre fuertemente y muy fuertemente preferido, comparado con
la Entrega, fuertemente preferido y en cuanto a la Localizacion es fuertemente preferido.
La Calidad es moderadamente preferida respecto a la Facilidad de Pago y el Plazo de
Entrega, mientras que esta entre fuertemente preferido y muy fuertemente preferido con
respecto a la Localizacion.

La Facilidad de Pago respecto al Plazo de Entrega, entre igual y moderadamente
preferido y en cuanto a la Localizacion es moderadamente preferida.

El Plazo de Entrega esta entre igualmente preferido y moderadamente preferido.

Las prioridades entre proveedores de herramientas, presentes atendiendo a cada criterio
seleccionado también son importantes, pues asi se establecen las prioridades de un
proveedor respecto a otro atendiendo a cada uno de los criterios.

Lo antes expuesto se evidencia en las tablas siguientes:

Tabla 3.3: Comparacion entre los proveedores atendiendo al criterio Calidad

P1 P2 P3 Ponderacién
P1 1 3 6 0.627
P2 0.333 1 5 0.292
P3 0.167 0.2 1 0.081
Total 1.5 4.2 12 1.000

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 3.4: Comparacion entre los proveedores atendiendo al criterio Precio

P1 P2 P3 Ponderacioén
P1 1 1 4 0.481
P2 1 1 1 0.315
P3 0.25 1 1 0.204
Total 2.25 3 6 1.000

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 3.5: Comparacién entre los proveedores atendiendo al criterio Facilidad de

Pago
P1 P2 P3 Ponderacion
P1 1 5 6 0.679
P2 0.2 1 5 0.241
P3 0.167 0.2 1 0.079
Total 1.367 6.2 12 1.000

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 3.6: Comparacion entre los proveedores atendiendo al criterio Plazo de

Entrega
P1 P2 P3 Ponderacién
P1 1 3 1 0.440
P2 0.333 1 3 0.325
P3 1 0.333 1 0.235
Total 2.333 4.333 5 1.000

Fuente: Elaboraciéon Propia

Tabla 3.7: Comparacion entre los proveedores atendiendo al criterio Localizacion

P1 P2 P3 Ponderacion
P1 1 7 9 0.729
P2 0.143 1 7 0.216
P3 0.111 0.143 1 0.055
Total 1.254 8.143 17 1.000

Fuente: Elaboracion Propia
Los proveedores de estos productos se muestran en la Tabla 3.8.

Tabla 3.8: Principales proveedores de herramientas y su cédigo

Proveedores Codigos
Empresa Comercializadora Escambray Villa Clara P1
MAQUIMPORT P2
CIMEX P3

Fuente: Elaboracion propia.
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Atendiendo al criterio Calidad, el proveedor P1 es moderadamente preferido respecto a
P2, entre fuerte y muy fuertemente preferido respecto a P3. El proveedor P2 es
fuertemente preferido respecto a P3.

Atendiendo al criterio Precio, el proveedor P1 es igualmente preferido respecto a P2, entre
fuerte y moderadamente preferido respecto a P3. El proveedor P2 es igualmente
preferido respecto a P3.

Atendiendo al criterio Facilidad de Pago, el proveedor P1 es fuertemente preferido
respecto a P2, entre fuerte y muy fuertemente preferido respecto a P3. El proveedor P2
es fuertemente preferido respecto a P3.

Atendiendo al criterio Plazo de Entrega, el proveedor P1 es moderadamente preferido
respecto a P2 e igualmente preferido respecto a P3. El proveedor P2 es moderadamente
preferido respecto a P3.

Atendiendo al criterio de la Localizacién, el proveedor P1 es muy fuertemente preferido
respecto a P2 y en extremo preferido respecto a P3. El proveedor P2 es fuertemente
preferido respecto a P3.

Las tablas de los resultados de la comparacion entre los proveedores, asi como los
resultados finales que permiten la seleccion del mejor proveedor como consta en las
tablas 3.2 hasta 3.7 ilustradas anteriormente.

La matriz Combinex para la seleccion del mejor proveedor nos permite hacer la seleccion
de forma integral como se puede ver Tabla 3.9.

Tabla 3.9. Matiz Combinex para la selecciéon de proveedores

C P FP PE L Ponderacion Final

Calificacion del Criterio  0.371 0.383 0.114 0.083 0.050

P1 0.627 0.481 0.679 0.440 0.729
Ponderacion 0.233 0.184 0.077 0.036 0.036 0.567

P2 0.292 0.315  0.241 0.325 0.216
Ponderacion 0.108 0.120 0.027 0.027 0.011 0.294

P3 0.081 0.204  0.079 0.235 0.055
Ponderacion 0.030 0.078 0.009 0.019 0.003 0.139

Fuente: Elaboracion Propia.

En el caso del proveedor P1 el valor final para su seleccion es de 0.567
En el caso del proveedor P2 el valor final para su seleccion es de 0.294
En el caso del proveedor P3 el valor final para su seleccion es de 0.139

Como se observa P1 es el mejor, seguido de P2y P3.

49



Luego de aplicar el método de seleccién y obtener cual es el proveedor con el cual se
debe realizar la compra se procede a ejecutar la fase 4 del procedimiento donde ya se
ejecuta la compra de manera fisica, pues es en esta etapa en la que se contacta con el
proveedor y se sigue todo un procedimiento juridico-econdmico-contable que tiene la
empresa para ejecutar la compra. Al recibir el producto del proveedor se procede a la otra
etapa que consiste en el control de la compra a partir de las caracteristicas de calidad y
cantidad del producto contratado con el proveedor, si es o0 no aceptado el producto
entonces se procede a la proxima etapa donde se realizara la evaluacion del proveedor al
que se le halla realizado compras del partiendo de la informacién que se tenga este u
otros periodos anteriores.

3.4 Aplicacion de un método de Evaluaciéon de Proveedores

Para realizar la evaluacion de los proveedores y después de analizar la literatura
correspondiente a este tema, se decidid utilizar el procedimiento desarrollado por
Dominguez Martinez y Conejero Alvarez (2007) el que se basa en el Método de Medicion
del Desempefio del Proveedor (MPP) Mazzetti, (2007), el cual permitié desarrollar la
evaluacién, haciendo algunas adecuaciones debido a las caracteristicas particulares que
presenta la empresa objeto de estudio y a los intereses de esta. Este procedimiento
aplicado ademas permite realizarle al proveedor una serie de observaciones a partir de
los indicadores que se le evaluan.

La evaluacién se fundamenta sobre la ponderacion de las cantidades o porcentaje de los
datos que pueden observarse en la Tabla 3.10, que a su vez son estos los atributos que
se deben medir.

Tabla 3.10: Atributos para la evaluacion de los proveedores y sus pesos

ponderados
Atributos Peso Ponderado
Los pedidos rechazados parcial o totalmente 0.30
No conformidades atribuibles al proveedor 0.10
Quejas de los clientes atribuibles al proveedor 0.25
Demora en los plazos de entrega de los suministros 0.20

atribuibles al proveedor
Cumplimiento de las acciones correctivas propuestas 0.15

Fuente: Investigaciones previas realizadas en la Empresa, consta en sus archivos.

Procedimiento seguido para la evaluacion:
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1. Se decidira por parte de la empresa Qué evaluar? y ;De qué modo hacerlo?
Decidiendo tomar en este caso los atributos anteriormente mencionados.

2. Como medir: Se debe procurar emplear en cada atributo evaluado, indicadores que
permitan establecer un desempefo del proveedor, verificando que sean a través de
hechos de su absoluta responsabilidad, sin incurrir en el error de imputarle los
propios errores o ineficiencias, generalmente producto de malas planificaciones,
demora en la toma de decisiones, errores de proyecto, etc.

3. Indicadores utilizados por Dominguez Martinez y Conejero Alvarez (2007): Como
propuesta de la autora en conjunto con los especialistas de la empresa se decidiod
que a cada atributo de la Tabla 3.10 mencionada anteriormente le corresponde un
indicador que permitira medir el desempefio del proveedor en este aspecto. Estos
indicadores también se deben tener en cuenta en la ficha de evaluacion del
proveedor, ver anexo 4.

» Los pedidos rechazados parcial o totalmente.
Se mide en porcentaje, las veces que los pedidos solicitados son rechazados por alguna
razon.
Donde Pr es el porcentaje de pedidos rechazados real del producto, calculado por la
cantidad de pedidos rechazados del total de pedidos hecho a ese proveedor. Para
evaluarlo se utilizé una escala que se muestra en el Anexo 6.

» No conformidades atribuibles al proveedor.
Se mide en porcentaje, las veces que han existido inconformidades atribuibles al
proveedor por alguna razon.
Donde las Inc es el porcentaje de inconformidades real de la empresa, en base al total de
servicios que presta el proveedor. Para evaluarlo se utilizé6 una escala que se muestra en
el Anexo 6.

» Quejas de los clientes atribuibles al proveedor.
Se mide en porcentaje, las veces que los clientes se quejan por algun motivo atribuible al
proveedor.
Donde Q es el porcentaje de quejas reales de los clientes por causas del proveedor,
calculado por la cantidad de quejas de los clientes por causas del proveedor del total de
quejas hechas a la empresa. Para evaluarlo se utilizé una escala que se muestra en el
Anexo 6.

»  Demora en los plazos de entrega de los suministros atribuibles al proveedor.
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Se mide en porcentaje, las veces que existen demoras en las entregas a los clientes de la
empresa debido a atrasos de los proveedores.

Donde Dp es el porcentaje de demoras en los plazos de entrega por culpa del proveedor,
es calculado por la cantidad demoras en los plazos de entrega por culpa del proveedor
del total de demoras en la entrega. Para evaluarlo se utilizé una escala que se muestra en
el Anexo 6.

»  Cumplimiento de las acciones correctivas propuestas al proveedor.

Se mide en porcentaje, las veces que los proveedores ejecutan las acciones correctivas
propuestas por la ECOA No.44, los criterios de seleccién se muestran en la tabla No 3.9.
Donde Ac es el porcentaje de acciones correctivas realizadas por el proveedor con
respecto al total propuesto por la ECOA No.44. Para evaluarlo se utilizd una escala que
se muestra en el Anexo 6.

Calculados ya los indicadores y evaluados segun la escala utilizada se pasaria al paso # 4
del procedimiento.

4. Luego seran llevados a una tabla los resultados, en ella se mostrard el valor
obtenido de cada indicador en cada periodo de evaluacién, también se muestra una
media de los valores de estos indicadores del proveedor en ese periodo.

A continuacion en la Tabla 3.11 se muestran los valores segun el comportamiento del
proveedor 1 (Empresa Comercializadora Escambray Villa Clara) durante los periodos
evaluados(los cuatro trimestres del afo 2008).

Tabla 3.11: Resultados de los indicadores obtenidos por el proveedor Empresa

Comercializadora Escambray Villa Clara en los periodos analizados

Proveedor 1 Periodo1Periodo2Periodo3Periodo4 V.M.
Los pedidos rechazados parcial o totalmente 4 5 3 4 4.0
No conformidades atribuibles al proveedor 3 4 5 5 4.3
Quejas de los clientes atribuibles al proveedor 4 3 3 4 3.5
Demora en los plazos de entrega de los suministros 3 3 4 5 3.8
Cumplimiento de las acciones correctivas 4 4 5 4 4.3

Fuente: Elaboracion Propia.
5. Finalmente se realiza otra tabla (Tabla 3.12) en la que se muestran los pesos
ponderados de cada indicador para el proveedor seleccionado asi como la evaluacion

integral durante los periodos analizados, tomando los valores medios de cada indicador
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calculados en el paso 4 y multiplicandolos por el peso ponderado que se decidié mediante
un consenso con los expertos seleccionados en la empresa.

Tabla 3.12: Corresponde a los valores ponderados de los atributos de cada

proveedor
Indicadores Peso Escambray V.C
Ponderado V.M Valor

Pr 0.30 4.0 1.20
Inc 0.10 4.3 0.43
Q 0.25 3.5 0.88
Dp 0.20 3.8 0.75
Ac 0.15 4.3 0.64
Total 3.9
Evaluacion Integral 78%

Fuente: Elaboracion Propia.

6. Decidir la evaluacion que tendran los proveedores e informarles a éstos de las
mismas, asi como las sugerencias y acciones correctivas.

La empresa para la evaluacion integral (Ev) de los proveedores cuenta con los
intervalos siguientes dados por sus propios especialistas:

- Ev>90% Excelente

- 90% = Ev > 75% Buena

- 75% =2 Ev > 50% Regular

- Ev < 50% Deficiente
Estos intervalos pueden variar, 0 sea no son valores rigidos por los cuales tengan que
regirse la entidad. Estos valores se fijan en dependencia de las prioridades y
caracteristicas que tenga la empresa donde se vaya aplicar este procedimiento, asi como
los criterios de los especialistas y directores involucrados en el proceso de compras.

En este caso se puede observar que la Empresa Comercializadora Escambray V.C.
tiene evaluacion de buena. Acto seguido se deberia notificar a los proveedores de cuales
han sido la evaluacion que han obtenido, y mas importante aun las causas por la cuales
no han obtenido el maximo en puntuacion, esto los comprometeria a mejorar el servicio
que prestan asi como prestar atencién a las acciones correctivas o sugerencias dados por
la ECOA No.44.
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3.5 Conclusiones Parciales

1. A los proveedores de herramientas se le aplicé el método AHP para la seccién y
como resultado la Comercializadora Escambray VC obtuvo un valor ponderado de
0.567 superior a MAQUIMPORT y CIMEX con 0.294 y 0.139 respectivamente.

2. Luego de evaluar a proveedor seleccionado (Comercializadora Escambray VC)
como el mas integral obtuvo una calificacién de buena.

3. A través de los procedimientos de seleccion y evaluacion de proveedores
propuestos se podran seleccionar y evaluar de forma integral e independiente a
todos los proveedores partiendo de sus deficiencias, proporcionando la informacién

oportuna para la toma de decisiones en el proceso de compras.
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Conclusiones

1.  En el estudio realizado se manifiesta la importancia de la gestién de compras
dentro de la logistica de aprovisionamiento, debiendo tenerse en cuenta que
para el buen funcionamiento de las actividades involucradas es necesario
determinar un conjunto de interacciones, objetivos y responsabilidades comunes
que tienen los mismos dentro de la organizacion.

2.  Elfactor humano es determinante en la ejecucion del proceso de compras, de él
depende la planificaciéon, la puesta en practica de los procedimientos el
seguimiento del mismo y sobre todo la forma de enfocar o de interpretar como
ejecutar un procedimiento.

3. En la ECOA No.44 no existe un procedimiento para el proceso de compras
cientificamente argumentados que sirvan de herramienta a los especialistas del
area para un correcto desempeno de la gestién de compras en la ECOA No.44.

4. El mal manejo de las compras actualmente han dejado secuela negativas en la
economia de la empresa como inventarios ociosos y dificultades para saldar sus
deudas.

5. Al aplicar procedimiento propuesto para el proceso de compras se determind
como mejor proveedor a la Comercializadora Escambray VC.

6. El procedimiento propuesto es compatible en todas las empresas constructoras
integradas al GECONS.
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Recomendaciones

1. Continuar la investigacion con el objetivo de profundizar y mejorar los resultados
obtenidos.

2. Implementar el procedimiento propuesto en la ECOA No.44 como forma de ver en la
realidad los resultados que se obtiene y comparar con los estimados, de esta manera
se puede validar de forma total el procedimiento propuesto en esta investigacion.

3. Hacer extensivo esta propuesta de procedimiento de gestion de compras a todas las
empresas constructoras integradas al GECONS.

4. Presentar por parte de la autora de la investigacién los resultados obtenidos de la

aplicacion a la direccion de la empresa objeto de estudio.
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Anexo 1: Flujo del Proceso de Gestion de Compras.
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Anexo 2: Diagrama Causa-Efecto
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Anexo 3: Lista de Chequeo.

1- ¢Exprese cuales son las principales fuentes que generan las compras de materiales,
materias primas y repuestos en la empresa?

(1- Poco frecuente, 5-Muy frecuente)

Fuente que genera el proceso de compra Frecuencia con
que se utiliza
(1,2,3,4,5)

Solicitudes urgentes por falta de materiales

Pedidos por necesidades que han surgido

Un programa de necesidades

El comportamiento del inventario

Es una compra programada sistematicamente cada cierto plazo

2- ¢ Existe un sistema formal para evaluar a los proveedores de la entidad?

Si No

3-¢ Existe una evaluacién periédica de los proveedores de la entidad?
Si No

3- ¢En qué grado para efectuar las compras de los principales materiales se solicitan
varias ofertas y se realiza un proceso de evaluacién de las mismas para seleccionar el
proveedor mas conveniente para la entidad?

12 3 _ 4 5 (1-Nose utiliza, 5-Se utiliza en todos los casos)

4-Exprese en que grado estan presentes en los suministros de materiales los problemas
siguientes:

(1-No ocurre,  5- Se presenta muy frecuentemente)

Problema con los suministros Frecuencia

Llegada con retraso al momento en que se necesita en las éareas
consumidoras

Problemas de calidad

Problemas con el completamiento en cantidades

Problemas con la identificacion

Problemas con la facturacion y la documentacién

Problemas con las especificaciones

Variaciones de precios

Otros (especificar)

5- ¢ Qué porcentaje de los proveedores de la empresa son proveedores estables?
%




6- ¢, Qué porcentaje de los suministros estan respaldados por contratos con los
respectivos proveedores?

%

7- Los planes de necesidades de materiales que se gestionan en Compras, ¢qué tipo de
periodo abarca?

Ano Semestral Trimestre Bimestre Mes Quincena
Semana

9- Exprese aproximadamente (en dias) cual es el ciclo de una compra (desde que se
comienza a preparar el pedido hasta que se recepcionan en el almacén los materiales
gestionados):

Maximo (el caso de mayor retraso) dias
Promedio (el caso mas comun) dias
Minimo (en caso de gestion urgente) dias

10-Cuando Compra recibe un programa (o plan) de necesidades de materiales a comprar
para un periodo determinado, ¢,con cuantos dias de anticipacion al inicio de dicho
periodo lo recibe?

Maximo dias
Promedio dias
Minimo dias

11-¢Para los principales materiales existe elaborada formalmente una politica de
inventario (tamafo de los pedidos de compra, existencia minima, existencia maxima,
ciclo de revisién del inventario)?

1 2 3 4 5 (1-No se tiene para ningun caso, 5-Se tiene para todos los
casos)

12- ; Cuales son las principales dificultades que se tienen para garantizar un suministro de
materiales eficiente?

(1- No existe esta dificultad, 5-Es una dificultad que tiene una gran incidencia)
Principales dificultades Grado de
dificultad
(1,2,3,4,5)

Falta de transporte ligero

Falta de transporte de carga

Falta de compradores

Falta de capacitacion y habilidades en los compradores

Falta de previsién de las necesidades por las areas consumidoras

Falta de financiamiento

Escasez de proveedores en el pais

Falta de informacion sobre posibles proveedores

Dificultades con las comunicaciones




Se solicita por las areas consumidoras con muy poco margen de tiempo

Falta de equipos de manipulacion

Variaciones en los precios

Incumplimientos de los proveedores con lo pactado

Pérdidas y/o sustracciones de mercancias en el trayecto

Problemas con el envase y el embalaje

Otras (especificar):

13-iExisten normas (o indices) de consumo debidamente actualizadas para los
principales materiales que utiliza la empresa?
1.2 3 4 5 (1-No existen,  5-Existen para todos y estan actualizadas)

14-; Existen en inventario materiales en exceso o que no tienen utilizacion inmediata en la
empresa?
1 2 3 4 5 (1-Hay cantidades significativas, 5-No existen estos casos)
15-Para concretar los pedidos con los proveedores, exprese con qué frecuencia se utilizan
las distintas vias:

(1-No se utiliza, 5- Se utiliza casi siempre)

Frecuencia (1,2,3,4,5)
Vias para concretar pedidos

Visita personal del comprador al proveedor

Por teléfono

Por Fax

Por correo electrénico

Otra (especificar)

16- Exprese en qué grado se utilizan las distintas formas de compras:
(1-No se utiliza, 5- Se utiliza casi siempre)

Formas de compra Grado de empleo

Pago anticipado contra prefactura

Transferencia condicionada

Compra a crédito

Compra contra orden de servicio 0 compra y pago posterior

Entregas programadas contractualmente y pagos a recepcion

Otras (especificar):

17- ; Coémo se pueden calificar las distintas funciones que debe realizar Compra?
(1-No se realiza, 2-Se realiza deficientemente, 5-Se realiza con excelencia)

Funciones de Compra Calificacion

Evaluacion y seleccion de proveedores

Contratacion de proveedores

Seguimiento y control de los pedidos

Planificacion de necesidades

Control de la recepcion de los pedidos

Informacion a las areas consumidoras




Investigacion del mercado de aprovisionamiento

Pagos a los proveedores

Control de las cuentas por pagar

Negociacion con los proveedores

Gestion y control de créditos

Gestion de la transportacion de las mercancias

Gestion de las importaciones

Gestion de inventarios

Gestion de los tramites aduanales

19- Del total de compras que realiza la entidad, ¢qué porcentaje se realiza
centralizadamente y qué porcentaje se realiza descentralizadamente (se ejecutan por
las propias areas)?

Centralizadas % Descentralizadas %  (El total debe dar 100%)

20- Relacione cuales son las principales compras que se realizan centralizada y

descentralizadamente:

Compras centralizadas Compras descentralizadas

21- ¢ El proceso de recepcién de las mercancias compradas cumple con excelencia su
funcion de controlar las cantidades, precios, calidad, especificaciones y otros

parametros que garantice un suministro fiable?

12 3 4 5  (1-Esmuydeficiente, 5- Es de excelencia)

22- ;Cuando en la recepcion de las mercancias compradas se detectan deficiencias de
cantidad, precios, calidad, especificaciones y otras se realiza formalmente la
reclamacion al proveedor antes de las 72 horas?

1.2 3 4 5 (1-Nunca se realiza, 5- Siempre se realiza)

23-4 En qué grado los proveedores responden adecuadamente a las reclamaciones que
les realiza la entidad?

1 2 3 4 5  (1-Nuncaresponden, 5- Siempre responden positivamente)



24-; Existe en la entidad un registro (0 base de datos) de todos los proveedores de la
entidad que permite llevar el historial, calificacion y rapida identificacion de los mismos
para ejecutar las compras?

1 2 3 4 5 1-Noexiste, 5-Existe actualizado y se utiliza sistematicamente)

26- ¢ Existe una clasificacién de todos los aprovisionamientos de la entidad de acuerdo a

su importancia (del tipo ABC/ Paretto) que permite diferenciar la organizacién de la
gestion para cada clase de aprovisionamiento?
1.2 3 4 5 (1- No existe, 5- Existe y se utiliza sistematicamente)

28- ; Se establecen y gestionan programas de mejoras conjuntas con los proveedores?

12 3 4 5 (1-No existen, 5- Existen y se gestionan eficientemente)
30-;,Como se valora el impacto de los aprovisionamientos en la continuidad del proceso

productivo de servicio de la entidad?

1 2 3 4 5  (1- Provoca constantes interrupciones, 5- Ninguna
interrupcion)

31- ;Como se valora el impacto de los aprovisionamientos en la calidad del proceso

productivo de servicio de la entidad?
1 2 3 4 5  (1-Provoca constantes afectaciones, 5- Nunca provoca
afectaciones)

32- ;Como se valora el impacto de los aprovisionamientos en los costos del proceso

productivo de servicio de la entidad?
1.2 3 4 5 (1-Provoca significativos incrementos,  5- Es un importante

factor de disminucion de los costos)
33- ¢, Cuantos proveedores ha tenido la entidad en el ultimo afio?
34- Cuando la entidad necesita comprar un producto o servicio, ¢ se dispone de
inmediato de la informacion de los posibles proveedores con los que se puede

contactar?

1 2 3 4 5  (1-No se dispone, 5- Se dispone de inmediato de toda la
informacion)

35- s Las compras que se realizan siempre corresponden con las necesidades exactas

en cantidad, calidad y especificaciones?

1. 2 3 4 5 (1-Casi nunca corresponden, 5- Siempre corresponden)



Anexo 4: Ficha De Evaluacion de los Proveedores
Proveedor:
(1)

Aspectos a Calificar:

Aspectos a penalizar: (2) Puntuacion: (3)

Total de puntos penalizados: (4)
Total de puntos asignados: (5)
Callificacion asignada: (6)
Observaciones: (7)

Elaborado por: (8)

Nombre y Apellidos Firma Fecha

Aprobado por: (9)

Nombre y Apellidos Firma Fecha
Forma de llenado:
1. Nombre del proveedor.
2. Se escribira él o los aspectos que se establecen en el procedimiento*
para penalizar.
3. Cantidad de puntos penalizados.
4. Suma de los puntos penalizados.
5. Total de puntos asignados en cada aspecto.
6. Calificacion obtenida de la suma del (5) de cada aspecto.
7. Cualquier aspecto que sea de interés a favor o en contra del proveedor y
que no halla sido recogido por este procedimiento.
8. Nombre, apellidos y firma del evaluador y fecha de la evaluacion.
9. Nombre, apellidos y firma del jefe del area que realiza la evaluacion y fecha de la

aprobacion.



Anexo 5: Estructura Organizativa de la ECOA No.44

Direccion General

RDC
1 | 1
[ . .z
Sleccion Direccién UNIDADES Direccién
Contabilidad y Técnico-Productiva EMPRESARIALES Recursos Humanos
Finanzas DE BASE
g
| 1 1 |
@rigada Constructora Brigada Constructora Brigada Constructora Abastecimiento
Santa Clara Santo Domingo Sagua Transporte y Equipos Técnico
Material
(ATM)




Anexo 6: Tablas de escalas para los indicadores de evaluacion

Escala de los pedidos rechazados parciales o totalmente en la ECOA No. 44

st | Puntuacién_|
[ Pr<ts% |
[15%<Pr<30% |
[ 30%<Pr<50% |
| 50%<Pr<65% |
| 65%<Pr< 75% |
1 75% <pr______ [IE

Fuente: Investigaciones previas realizadas en la Empresa, consta en sus archivos.

= N w O

Escala de las No conformidades atribuibles al proveedor en la ECOA No. 44

| st | Puntuacién |
Inc < 20% |
20%<Inc< 35% |

35%<Inc< 55% |

55%<Inc< 70 %

70% < Inc < 80 % |
80 % < Inc |

Fuente: Investigaciones previas realizadas en la Empresa, consta en sus archivos.

O =N W ~ O

Escala de las Quejas de la ECOA No. 44

|

20% <Q< 35%

[35%<Q<55% |
| 55%<Q<70% |
| 70%<Q<80% |
80%<a |

Fuente: Investigaciones previas realizadas en la Empresa, consta en sus archivos.

O =N W|lh O




Anexo 6: Continuacion

Escala de las Demora en los plazos de entrega atribuibles al proveedor.

Dp < 20%

20% <Dp< 35%

35% <Dp < 55%

55% <Dp < 70 %

70% <Dp < 80 %

O—‘NOO-BU’IE

80% < Dp

Fuente: Investigaciones previas realizadas en la Empresa, consta en sus archivos.

Escala de los Cumplimiento de las acciones correctivas propuestas al proveedor
por la ECOA No 44

90 % < Ac

80% <Ac< 90 %

75%<Ac< 80 %

65%<Ac< 75%

50 % <Ac< 65%

Ac < 50%

o

Fuente: Investigaciones previas realizadas en la Empresa, consta en sus archivos.



