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RESUMEN.

Teléfonos moviles que envian y reciben correos electronicos, hacen fotos y navegan por
Internet. Coches que incluyen extras como radio via satélite o limpiaparabrisas con
sensores para la lluvia. Teclados sin cable, flexibles, que se enrollan y pueden meterse en el
bolsillo. No hay un solo dia en que no se lance un nuevo producto o uno viejo mejorado
mas potente, mas comodo o mas facil de utilizar. En la actualidad obviamente los
consumidores son los grandes beneficiados y posiblemente estén encantados con los
millones de productos nuevos, pero convierte a la gestion de aprovisionamiento en algo
muy incierto.

Por lo que en esta investigacion se pretende demostrar como con un adecuado proceso de
gestion de aprovisionamiento las empresas cubanas pueden mejorar la capacidad de
respuesta ante las demandas de mercancias, la atenuacién de los productos ociosos y
adquisicién en tiempo de los diferentes productos que se comercializan.

Palabras claves: Gestion, Gestion de aprovisionamiento, Proceso de compras

Introduccién.

Desde tiempos muy remotos como La Comunidad Primitiva, el hombre se vio necesitado
de un adecuado aprovisionamiento de alimentos hoy para poder comer mafiana, pues se
cazaba durante la primavera y el verano, ya que a medida que se acercaba el invierno era
imposible hacerlo, por lo que la necesidad de conocer cuales eran los alimentos
fundamentales ahorraban tiempo y esfuerzo. Los egipcios y demas pueblos de la antigliedad
hacian provisiones en grandes cantidades para ser utilizados en los tiempos de sequia o de
calamidades. Como se puede ver, la problematica del aprovisionamiento, surge como
necesidad de tener lo necesario para hacer frente a los periodos de escasez y de asegurar la
subsistencia y el desarrollo de los pueblos y de las actividades normales de éstos.

Teléfonos moviles que envian y reciben correos electronicos, hacen fotos y navegan por
Internet. Coches que incluyen extras como radio via satélite o limpiaparabrisas con
sensores para la lluvia. Teclados sin cable, flexibles que se enrollan y pueden meterse en el
bolsillo. No hay un solo dia en que no se lance un nuevo producto o uno viejo mejorado
mas potente, mas comodo o mas facil de utilizar.

En la actualidad obviamente los consumidores son los grandes beneficiados y posiblemente
estén encantados con los millones de productos nuevos, pero convierte a la gestion de
aprovisionamiento en algo tan incierto como predecir qué querra un adolescente para su
cumplearios el proximo afio. Nadie sabe cuél seré la demanda de estas cosas.

Una mala gestion de aprovisionamiento puede provocar un déficit en productos que se
traduce en consumidores descontentos o tiempo de produccion desaprovechado. Una
empresa que no dispone de todas las piezas que necesita para complementar los pedidos en
el momento oportuno, una empresa que tiene que pausar la produccion para esperar que las
partes que faltan lleguen a su almacén, una empresa que anuncia determinados productos a
la venta y no tiene suficiente en existencias para satisfacer la demanda de los clientes, no
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puede realizar mucho trabajo, pierde oportunidades de venta y ganancias; y una vez mas,
los clientes insatisfechos y descontentos son el resultado.

Por otra parte, la gestion inadecuada del aprovisionamiento puede dar lugar a excesos en el
pedido de materiales, y la pérdida del mismo. Los productos en inventario corren el riesgo
de obsolescencia, deterioro, y constituyen un costo para la empresa. Un empresario debe
conocer la base de sus necesidades, para llevar a cabo adecuadamente La Gestion de
Aprovisionamiento.

Las limitaciones generadas por las dificultades financieras actuales atendan la capacidad de
compra de la empresa, por lo que se debe buscar mayor eficiencia sin afectar la satisfaccion
de clientes.

Por lo que en esta investigacion se pretende demostrar como con un adecuado proceso de
gestion de aprovisionamiento las empresas cubanas pueden mejorar la capacidad de
respuesta ante las demandas de mercancias, la atenuacion de los productos ociosos y
adquisicion en tiempo de los diferentes productos que se comercializan.

Desarrollo.
1.1 Concepto de Gestion (Management).

La Gestion o Administracién, es un término dificil de definir en un sentido tan amplio que
cubra todas sus posibles ramificaciones, proviene de la palabra inglesa “management” que
se traduce indistintamente al espafiol como administracion, gestion, gerencia o direccion. El
concepto de Administracion es utilizado en muchas traducciones y se considera
generalmente por la mayoria de los autores que abordan este tema, que consiste en
planificar, organizar, dirigir y controlar (Shcroeder 1992), (Render, et al., 1996),
(Krajewski et al., 2000), (Gaither, et al., 2000); (Chase, et al., 2000)). Este ciclo
administrativo no es un concepto monolitico, sino mas bien realizado en una variedad de
modos, dependiendo en este caso de los diferentes tipos y aspectos de la produccién.

La administracion de empresas es la ciencia social, técnica y de arte que se ocupa de la
planificacion, organizacion, direccion y control de todos los recursos ya sean humanos,
financieros, materiales, tecnologicos, del conocimiento, etc. de la organizacion, con el fin
de obtener el méaximo beneficio posible; este beneficio puede ser econémico o social,
dependiendo esto de los fines que persiga la organizacion.

Descomponiendo la definicion se tiene:

Planificar: Es el proceso que comienza con la visién del numero 1 de la organizacion; la
mision de la organizacion; fijar objetivos, las Estrategias y politicas organizacionales,
usando como herramienta el Mapa estratégico; todo esto teniendo en cuenta las
fortalezas/debilidades de la organizacion y las oportunidades/amenazas del contexto. La
planificacion abarca el largo plazo (de 5 afios a 10 6 més afios), el mediano plazo (entre 1
afios y 5 afos) y el corto plazo donde se desarrolla durante el afio, los periodos mas cortos,
trimestral, mensual, o semanalmente. En el caso de la planificacién dia a dia de las
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producciones muchos autores la denominan programacién porque contempla un plan méas
detalladamente.

Organizar: Responde a las preguntas de, ¢Quién va a realizar la tarea?, implica disefiar el
organigrama de la organizacion definiendo responsabilidades y obligaciones; ¢ Como se va
a realizar la tarea?; ¢Cuando se va a realizar?; mediante el disefio de Proceso de negocio,
curso gramas que establecen la forma en que se deben realizar las tareas y en que secuencia
temporal; en definitiva organizar es coordinar y sincronizar.

Dirigir: Es la influencia, persuasién que se ejerce por medio del Liderazgo sobre los
individuos para la consecucion de los objetivos fijados; basado esto en la toma de
decisiones usando modelos légicos y también intuitivos de Toma de decisiones.

Controlar: Es la medicion del desempefio de lo ejecutado, comparandolo con los objetivos y
metas fijados; se detectan los desvios y se toman las medidas necesarias para corregirlos. El
control se realiza a nivel estratégico, nivel tactico y a nivel operativo; la organizacion
entera es evaluada, mediante un sistema de Control de gestion; por otro lado también se
contratan auditorias externas, donde se analizan y controlan las diferentes areas funcionales
de la organizacion.

El objeto de estudio de la administracion son las organizaciones; por lo tanto es aplicable a
Empresas privadas y publicas; Instituciones pablicas y Organismos estatales, y a las
distintas instituciones privadas.

1.2 Funciones de la empresa.

Las Areas funcionales de estudio de la administracion mas frecuentes dentro de las
organizaciones son:

¢+ Administracion financiera 6 Finanzas corporativas.

¢+ Administracién comercial (marketing 6 mercadotecnia).
¢+ Administracion de la produccion u operaciones.

¢ Administraciéon de Recursos humanos.

+«+ Administracion de la cadena de suministro y logistica.
¢+ Administracién de la planificacidn estratégica.

<+ Administracion de las tecnologias de informacion.

¢+ Gestion del conocimiento.

¢+ Gestion de proyectos.

Dentro de la cadena de suministro y logistica se encuentra la gestion de aprovisionamiento,
indispensable en las empresas dedicadas a las ventas y los servicios, cuya produccion
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fundamental no esta exenta de dificultades en mdaltiples factores, tales como costos de
inventario y de transporte, disponibilidad de los suministros, eficacia en las entregas, la
calidad de los proveedores y los productos que ofrecen.

1.3 La gestion de aprovisionamiento.

Gestion de aprovisionamiento (compras), definida por Escribano y Fadrique (2005) como el
conjunto de operaciones que permiten poner a disposicion de la empresa, en el momento
oportuno y en la calidad y cantidad deseadas, todos los productos y materiales necesarios,
al menor costo posible.

Segln Torres et al (2007) la gestién de aprovisionamiento, insertada en el mas amplio
concepto de la logistica integral, no escapa de la gran disparidad de acepciones
caracterizados en la mayoria de los casos por el punto de vista del autor y su ubicacion en
los diferentes niveles de cada actividad, bien sea el estratégico, el tactico o el operativo y
también por el desarrollo alcanzado en cada caso, asi como por el acelerado ritmo en que se
mueve el entorno en cuestion y su caracter eminentemente competitivo.

Como el objetivo de la funcién del aprovisionamiento no es mas que contribuir a los
objetivos comunes de la empresa mediante la adquisicion de mercancias de calidad, en las
mejores condiciones y al menor precio posible, la misma se ha convertido en tema central
de mejoramiento en mdltiples empresas, ya que de ello depende la satisfaccion de las
necesidades, los gustos y las preferencias de los clientes, que los hacen fidelizarse.

Esto solo se logra poniendo énfasis en hacer eficiente y eficazmente las compras a partir de
una adecuada determinacion de la demanda, de una buena negociacién y de una profunda y
cuidadosa seleccion y evaluacion sistematica de proveedores, lo cual permite explotar las
mayores reservas econdmicas dado el efecto multiplicador que tienen a través de los pasos
sucesivos de transporte, almacenamiento y distribucidn, hasta el cliente final. La gestion de
aprovisionamiento también debera estar concebida con un enfoque de calidad, definido por
la necesidad de la satisfaccion del cliente y de la mejora continua de la calidad del servicio.

Con una acertada gestién de aprovisionamiento se logran los siguientes objetivos claves
con alta influencia en el resultado final de la empresa:

+ Realizar predicciones certeras sobre necesidades de mercancias.

+«» Garantizar relaciones ventajosas con proveedores.

+«+ Disponer de la informacion precisa sobre el inventario y su contabilizacion.
+«+ Mantener un flujo estable y eficiente de las mercancias.

¢+ Minimizar la inversion en el inventario.

+¢+ Contar con un inventario suficiente y econGmicamente ventajoso.

«+ Disminuir al maximo los costos de almacenamiento.
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¢ Minimizar las pérdidas por obsolescencia.

El sistema logistico para una empresa comercializadora se subdivide en dos procesos
fundamentales, uno de los cuales es el aprovisionamiento y el otro el de distribucion. El
aprovisionamiento esta integrado por la planificacion de las compras y la compra en si
misma. (Mederos y Torres, 2005).

De este modo y atendiendo al enfoque que debe regir en una empresa comercializadora,
generalmente la funcién de planificacion de las compras contribuye a regular los flujos
materiales en el sistema, mediante la conjugacion arménica entre optimizar el nivel de
servicio y minimizar las existencias basado en una adecuada gestion de inventario.

Para cualquier tipo de empresa, la gestion de aprovisionamiento y particularmente las
compras como tal influyen en el éxito de las mismas. En Cuba, dadas las condiciones
socioecondémicas y geo-politicas que la caracterizan, hacen que esta funcién se vea
agravada por el peso y la significacion de las importaciones y las distancias de las
principales fuentes de suministro.

En estudios realizados por la Filial del Centro de Investigacion y Desarrollo del Comercio
Interior (CID-CI) de Camagliey se proponen alternativas para mejorar la gestion de
aprovisionamiento, tales como: el conocimiento de los costos de aprovisionamiento como
instrumento para la toma de decisiones y la correlacion entre las magnitudes de las compras
y los plazos de suministro y los niveles de existencia en almacenes. (Ver anexo 1).

1.4 Planificacién de las compras.

El objetivo de la planificacion de las compras es la determinacion de las necesidades para
cada articulo, a fin de garantizar la entrada de suministros al sistema en determinados
volimenes y con la frecuencia deseada, para el cumplimiento exitoso de los planes de
produccidn, venta o servicio, sobre la base de satisfacer la demanda de los clientes.

La planificacion se encarga de llevar a cabo la adecuada gestién de inventario,
estableciendo con la funcion de compras un estrecho y sistematico vinculo en cuanto a las
sugerencias de compras generadas, actualmente en la mayoria de las empresas por sistemas
automatizados.

Por lo general los sistemas automatizados se soportan en diferentes métodos y técnicas de
gestion de inventario que toman en consideracion en primer término las estadisticas de
ventas y la existencia dinamica compuesta por las disponibilidades reales, las mercancias
en transito y los pedidos pendientes de despachar, todo lo cual es tratado convenientemente,
teniendo en cuenta los parametros fundamentales relativos al origen de las mercancias, los
parametros de plazos de suministro, margen de seguridad, etc. y la clasificacion de los
productos, tales como clase segun las ventas y tipos segun criterios de consumo y
comportamientos de la demanda.

Segun Torres et al (2007) el éxito de la planificacion de las compras depende en buena
medida de la correcta conceptualizacién y estructuracién de los métodos a emplear, la
fiabilidad y actualizacion de los datos, asi como del riguroso tratamiento de éstos para ser
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transformados en informacion precisa y oportuna para la gestion de las existencias
requeridas en el sistema y su posterior control.

La actualizacion del prondstico de demanda, en empresas de comercio, por lo general se
lleva a cabo, en el plano operativo, a través de la actualizacion de las ventas que se van
produciendo por cada uno de los tipos y clasificacion de las mercancias, teniendo en cuenta
los pedidos de reaprovisionamiento emitidos y las mercancias en transito, ademas del
inventario de seguridad. (Monks, 1991)

Adicionalmente a la proyeccién de la demanda hay que considerar las disponibilidades de
existencia y para ello es indispensable contar con un sistema seguro de control de
inventario, asi como con la actualizacion de los parametros y variables que se emplean en
los diferentes métodos existentes para la gestion de inventario, segun sea la clasificacion de
los productos a gestionar.

La planificacion de las necesidades de compras debe proyectarse en un horizonte de
planificacion tal, que posibilite tomar en cuenta las fluctuaciones de la demanda y hacer las
correcciones necesarias a tiempo y propiciar la reduccion de los costos de procesamiento de
pedidos y transporte, llegando a conformar volimenes de compras que se correspondan con
las verdaderas demandas.

Ademas tiene que existir una proteccion contra los cambios en los costos de los articulos
del inventario, el aumento imprevisto de la demanda durante un periodo de
reabastecimiento, y el no cumplimiento de los acuerdos en calidad, cantidad y plazos de
entrega por parte de los proveedores, por lo que hay que prever un inventario de seguridad
teniendo en cuenta los origenes de las mercancias, lo cual estd muy estrechamente ligado al
nivel de servicio fijado y a un profundo analisis de los costos asociados a ello.

Las condiciones sobre las cuales se realiza la planificacion de las necesidades y el entorno
competitivo en que se llevan a cabo las compras y las ventas de los productos hacen que a
veces se presenten rupturas, excesos 0 no correspondencia entre lo demandado y lo
disponible, y muchas veces las disponibilidades de mercancias estan ubicadas en el area
geografica donde menos rotan. Una de la formas de evitarlo es la evaluacion sistematica de
las existencias basada en enfoques logisticos y financieros, a fin de evitar la falta de
existencias o el estancamiento de éstas, manteniendo controlada la rotacion eficaz y la
presencia estable de los productos demandados.

En la concrecién del control de la gestion de inventario entran a jugar su papel otras
funciones de gestion de la empresa, como lo es el area de distribucion, encargada de valorar
y re direccionar agilmente los excesos de disponibilidad, concentracion de existencias no
deseadas a partir del comportamiento de las ventas que propician bajas rotaciones de
mercancias, con la consecuente inmovilizacién de capital que tanto afecta a la liquidez de la
empresa, asi como la consolidacion y registro de los articulos con existencias agotadas, que
no han podido ser despachados a los eslabones intermedios de la cadena de suministro y su
tramitacion inmediata, a fin de que sean incorporados como complemento a los pedidos
urgentes a realizar a los proveedores.
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Dada la influencia y efecto en las finanzas que representan las existencias, su
administracion por regla general resulta extremadamente complicada y determinante para la
toma de decisiones.

El costo por mantenimiento de los inventarios tiene un precio no despreciable en los costos
de aprovisionamiento, y por tanto se convierte en una de las mayores brechas para la
disminucion de los costos totales, si los lotes de compras y la frecuencia de los arribos de
mercancias se adecuan a las ventas reales en la medida de lo posible, para lograr la
reduccion de los volimenes a almacenar.

Teniendo en cuenta que algunos de los elementos de los costos logisticos en una empresa
comercializadora son el costo de emision del pedido y el de mantenimiento de los
inventarios, los mismos deben ser cuidadosamente controlados para garantizar el equilibrio
econdémico necesario entre ellos, razonando y monitoreando estrictamente los ciclos de
pedidos, las fluctuaciones en la demanda y los margenes de seguridad requeridos, entre
otros parametros indispensables para una adecuada gestion de inventario.

1.5 Compras.

En este acapite se trata sobre el contenido del proceso de las compras, los proveedores, la
negociacion, el contenido de los contratos y el transporte que se contrata con el productor o
proveedor, asi como brevemente lo relacionado con el control de los contratos y el pago a
los proveedores.

1.5.1 El proceso de compra.

Resulta incuestionable la influencia que tienen las compras en la satisfaccion del cliente,
por lo que todo lo que se instrumente y fomente a fin de mejorar los procedimientos de
trabajo y la organizacion de dicho proceso, debe estar contenido en el sistema de
aseguramiento de la calidad de la empresa.

En materia de relaciones funcionales y documentales con el resto de las areas de la
empresa, las compras se vinculan con la actividad juridica por concepto de los contratos,
con contabilidad por los temas de costo y precio de las mercancias, directa y
operativamente con los almacenes por la recepcion de los pedidos y las érdenes emitidas
con finanzas para el seguimiento de los compromisos presupuestales, sin desconocer la
ineludible articulacion que tiene que existir con otras areas. Dichas relaciones tienen que
estar definidas de forma clara y precisa en el procedimiento de compra como respaldo a un
sistema de trabajo estrechamente enlazado, que hay que cumplir con rigor a fin de que los
esfuerzos de la empresa puedan ser conducidos hacia la obtencion de las metas fijadas.

Las estrategias de compra se soportan en las condiciones del mercado y en insercion
conveniente y oportuna de los requerimientos previamente evaluados, ejecutandose en
funcién de los niveles de costos y de los riesgos de aprovisionamiento involucrados, en el
entorno de un conjunto de proveedores a emplear, caracterizados por su comportamiento y
niveles de desempefio probados, en cantidades tales que se adecuen al volumen y
diversidad de las demandas (Torres et al, 2007). Todo ello tiene que armonizar con el tipo
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de relacién a establecer con los proveedores y los contratos a definir; asi como la vision
clara de la necesidad de localizar posibles socios estratégicos.

Es fundamental que dentro de cualquier empresa se valoren las compras no como la via
para un simple aprovisionamiento, sino que se desarrolle una estrategia de compras, para lo
que resulta imprescindible contar con un equipo de compradores debidamente preparado
para ello, sensibilizados con la necesidad de ir hacia la excelencia en su trabajo diario,
preservando su tiempo para lo esencial, mediante una buena comunicacion que les permita
retroalimentarse del mercado y el dominio de las técnicas indispensables para la realizacion
de sus funciones, sin relegar aspectos psicoldgicos y socioldgicos que de entregarse por
entero.

En ocasiones se ve a Compras como apoyo a otras actividades sin valorar que este proceso
es mucho mas que pedir y recibir de los proveedores. Existen multiples razones por las
cuales las empresas deben implementar una gestion adecuada de compras entre ellas estan:

++ La calidad de los productos dependen en gran parte de las compras.

X/

% Las compras suman un porciento considerable en los costos totales.

L)

+¢+ La funcion de compras tiene un efecto multiplicador en los resultados.
¢+ Las compras absorben una buena parte del capital de trabajo (activo circulante).

Por lo antes expuesto, no cabe duda de que la gestion de compras debe y tiene que dirigirse
hacia su profesionalizacion, si se aspira a la diferenciacion y al éxito, a partir de garantizar
la calidad adecuada de los productos adquiridos para la satisfaccion del cliente, el plazo de
recepcion oportuno y con la mejor relacion calidad-precio, convirtiéndose en el érea
potencial para reducir los costos y aumentar los margenes de beneficio.

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 seleccionarse 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 segun Torres et al (2007), se pueden mencionar las siguientes:
++ Oportunidad de entrega.
¢ Relacion Calidad - Precio del producto.

%+ Tiempo de ciclo Pedido - Entrega.

X/
L X4

Completamiento (cantidad y surtido) de los pedidos.

++ Informacién sobre el pedido.
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La funcién de compras tiene un enfoque netamente estratégico con un impacto claro,
directo y facilmente medible en la cuenta de resultados que permite aumentar el poder de
compra y conseguir ventajas competitivas. Aln 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 a comercializar
donde se fijan determinadas condicionales claves para la satisfaccion del cliente final.

Por ello lo que no se enfoque y ejecute correctamente al inicio, se arrastra como desventaja
permanente y muy negativa a traves de todo el ciclo de la gestion empresarial.

El proceso de compras abarca diferentes actividades generales (Chase et al, 2005), que van
desde la seleccion del proveedor, legalizacion de la compra, control de los pedidos y las
entregas de mercancias, la factura y otros documentos, hasta el cierre del ciclo con el pago
de la compraventa a los proveedores, quedando entonces el necesario registro del
desempefio de éstos, a fin de poder hacer una consecuente evaluacion de los mismos.

1.5.2 Proveedores.

La gestion de compras tiene en cuenta numerosos factores, tales como los costos de
inventario y de transporte de entrada (desde el origen hasta el destino pactado), la
disponibilidad de suministro, la eficacia en las entregas y la calidad de los proveedores. La
gestion de la fuente de suministro se ocupa de desarrollar nuevos proveedores fiables.

Segln autores como Escribano y Fadrique (2005); y Torres et al (2007); un enfoque de
gestidn del suministro sugiere una preocupacion sobre la disponibilidad a largo plazo de las
compras criticas o de alto precio, por la importancia que tienen los mismos para el éxito de
la empresa. Este enfoque es necesario si el valor monetario de las compras o las
fluctuaciones del costo son importantes. Aun cuando, sin ser el factor decisivo, el precio se
mantiene actualmente como un elemento dominante en la seleccién de los proveedores,
determinadas estrategias del area de compras y aprovisionamiento, estdn enfocadas a
establecer, asegurar y desarrollar relaciones a largo plazo con proveedores que ofrezcan
articulos de calidad, prevaleciendo la tendencia de reducir el niamero de proveedores,
comprometidos con el control de calidad y en ocasiones también con el almacenamiento y
el transporte.

El punto de partida para el establecimiento de una adecuada relacion con los proveedores
consiste en el andlisis del mercado de abastecimiento y el seguimiento de las tendencias en
el consumo y del mercado de la produccion a fin de lograr ofertas actualizadas de
proveedores actuales o potenciales. Este primer paso posibilita la actualizacién necesaria
sobre nuevos productos, nuevos proveedores o factores de moda, que contribuye
decisivamente a la definicion de la forma mas racional de seleccion y evaluacion de
proveedores, a fin de garantizar que los servicios a contratar valoren los aspectos claves,
tales como: costo de aprovisionamiento, imagen, posicion en el mercado, calidad,
capacidad de innovacidn, nivel de servicio, condiciones de suministro y variantes de pago.

El desarrollo acelerado de los sistemas de informacion, las demandas de los consumidores
centradas en una mayor exigencia de servicio, calidad, entrega, tecnologia y tiempo, y la
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creciente competencia a nivel global, estan obligando a las empresas a una urgente
adaptacion con respecto a los mercados. Ello implica que hay que avanzar hacia la
integracién no sélo interna, sino también con los clientes y proveedores, compartiendo cada
vez mas informacion para fortalecer los vinculos y hacer de dichas relaciones una fuente de
colaboracidn. Esto no es méas que la necesidad de adoptar formas novedosas de relacionarse
con los proveedores.

Un objetivo importante de las empresas es lograr la integracion y colaboracion de sus
proveedores (Torres et al 2007), como parte de una estrategia para obtener un buen
posicionamiento en el mercado a partir de:

¢+ Procesos con tiempos de ciclo mas cortos.

¢+ Reduccion de costos de operacion y administracion.

« Eliminacion de excesos de inventario.

0

% Aprovechamiento de espacio manteniendo niveles de inventarios adecuados.

¢+ Garantia de los ciclos de entrega.

X/
o

Control de las mercancias en transito.

Nunca debe verse a los proveedores sélo como alguien que responde a pedidos, es
necesario tratarlos como la prolongacion de la propia empresa, con un determinado nivel de
compromisos con ésta. En ocasiones hasta pueden llegar a monitorear los inventarios de sus
clientes, como forma més avanzada o llegar hasta administrar los almacenes y los ciclos de
abastecimiento, de manera alternativa. En este entorno de participacién del proveedor en
los negocios de una empresa dada, es que se presentan las modalidades de franquicia o
consignacion, segun sean delineadas las diferentes actividades y responsabilidades con los
inventarios y la gestion de aprovisionamiento.

En los afios comprendidos entre las décadas del 80 y 90 se han fomentado mas las
camparias formales con proveedores claves, estructurandose en relaciones estratégicas y
alianzas, segun se sefiala en un andlisis realizado por el Instituto Aragonés de Fomento
(2004). Generalmente, los beneficios de una adecuada estrategia de aprovisionamiento son:

¢ Reduccion de la cartera de proveedores.

++ Acuerdos a largo plazo.

>

« Comunicacion abierta.

L)

¢+ Frecuencia en las respuestas.

X/
L X4

Filosofia de mejoramiento contindo.
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En un sentido mucho mas practico también se debe confiar en el comportamiento historico
del proveedor o en las clasificaciones de estandares, para lo cual resulta indispensable
establecer registros y controles relativos al desemperio real de los proveedores, medidos a
través del establecimiento de un conjunto de indicadores cuantificables.

Las relaciones cercanas y a largo plazo con unos pocos proveedores son formas mas
acertadas, ya que los mismos se ven comprometidos con la empresa y ambas partes reciben
beneficios mutuos, siempre y cuando se establecen relaciones colaborativas e intercambian
informacidn entre de las partes.

Existen tendencias actuales de acortar los ciclos y disminuir los tiempos de
aprovisionamiento que llegan hasta la sustitucion de las inspecciones en la recepcion de
mercancias por la evaluacion y certificacion integral de los proveedores. El desarrollo en
cuanto a las relaciones con los proveedores llega hasta el otorgamiento de categorias de
certificados y homologados basado en su actuacion en cuanto a precision, plazos de entrega
y calidad de los productos suministrados, entre otros.

El andlisis més preciso de los proveedores es aquel que esta relacionado con la clasificacion
y tipologia de los productos, segun su significacion en los resultados de la empresa, la
caracterizacion de la demanda, etc. que por lo general se realiza a partir del empleo de la
técnica de Pareto o método ABC, que también en ocasiones y para determinados fines se
aplica a los proveedores, se puede complementar con diferentes enfoques matriciales,
utilizado para considerar posibles acciones de mejoramiento, segun la clasificacion de la
cartera de productos y cantidad de proveedores.

Segun Mollad (2000) existe un grupo de factores a tener en cuenta, que permiten la
fundamentada seleccién de proveedores, que segun su area de influencia, se pueden agrupar
en: posicionamiento, surtido, aprovisionamiento, precio y margenes, merchandising,
comunicacion y servicios.

En cuanto a su posicionamiento se debe valorar desde la reputacion del proveedor hasta la
organizacion, administracion, fuerza técnica, instalaciones, nivel financiero y su ubicacion
geografica, entre otras.

Por otra parte es indispensable considerar ademas de la calidad de los productos, la
amplitud y profundidad del surtido que puede suministrar, asi como la disponibilidad, la
rapidez de las entregas, el cumplimiento de los plazos, la calidad de la informacion
ofrecida, y de gran significacion son los aspectos relacionados con las posibilidades de
financiacion de la mercancia y hasta la posibilidad de utilizar sus propios almacenes.

Lo anterior inclusive esta siendo valorado actualmente antecediéndolo a todo lo relativo
con el precio, los margenes, posibles descuentos, etc., a lo que se le suman criterios sobre
aspectos inherentes al merchandising, la comunicacion, publicidad, promociones hacia el
cliente y adiestramiento de la fuerza de ventas.

No menos importante son los diferentes servicios que deben estar acompafiando a
determinados articulos, como son por ejemplo: suministro de partes, piezas y agregados,
servicios de garantia y post venta, entre otros, asi como también aspectos relacionados con
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la consolidacion de cargas, calidad del embalaje, marcado de la carga y su unitarizacion,
que tanto influyen en los procesos subsiguientes de transporte, almacenamiento y
distribucidn, hasta llegar, con la integridad requerida, al cliente final.

Dada la cantidad de atributos que caracterizan a los proveedores y a fin de poder reflejar de
modo cuantitativo algunos aspectos dificiles de medir, para la seleccion de proveedores y
para realizar una adecuada licitacion, se han empleado también técnicas de gradacion
definiendo la importancia de cada aspecto para la empresa y posteriormente se evalla a
cada proveedor segun la satisfaccion de dichos aspectos previamente establecidos. Otra
forma de evaluar a los proveedores es la del Modelo de seleccion de Lehmann y
O’Shaugenssy (1982) se basa en el calculo de la media ponderada de 17 atributos que
tendrian importancia distinta dependiendo del producto. (Ver anexo 2).

1.5.3 Fases de la compra.

En cualquier caso, se pueden establecer las siguientes fases en el proceso de gestion de
compras:

1. Peticion de ofertas.

Consiste en definir claramente unas especificaciones para el material que se solicita:
requerimientos, prestaciones, rendimientos, calidades, consumos, resistencia, etc. Dichas
especificaciones se extraeran de las necesidades especificadas en el proyecto previo,
detallandolas més si cabe.

Con las especificaciones claras, se pasa a seleccionar segin experiencia previa, dificultad y
volumen del proyecto, y preferencias del cliente, los posibles proveedores o instaladores del
material. Es conveniente que el nimero de ofertantes no sea inferior a tres ni excesivamente
grandes.

Seleccionados los posibles candidatos, se pasa a remitirles una carta comercial invitandoles
a ofertar el proyecto, a la que se adjuntan las mencionadas especificaciones técnicas,
acompariadas de los anexos, planos y detalles que se estimen oportunos y las condiciones
generales de compra. Estas Ultimas hacen referencia a: garantia, inclusiones-exclusiones,
penalizaciones, condiciones de pago, plazos de entrega, repuestos, etc.

Para determinados proyectos como los de obra civil y muchas instalaciones, los planos y las
mediciones del proyecto son imprescindibles para la peticion de ofertas.

2. Decision de compra.

Antes de optar por uno u otro proveedor se habran analizado detalladamente las ofertas,
tanto desde el punto de vista econdmico como técnico.

Esta fase suele requerir su tiempo pues aungue en la solicitud se habra intentado delimitar
lo més posible las caracteristicas, puede ser provechoso dejar una puerta abierta a
sugerencias de mejoras técnicas o econdmicas. Lo usual es hacer un cuadro comparativo
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entre los distintos candidatos, donde se resumen y confrontan las caracteristicas técnicas y
precios de cada uno y se anotan las observaciones oportunas.

El documento final del contrato recogerd las condiciones generales ya comentadas y
aquellas particulares (anexos, clausulas) que se crea oportuno incluir.

3. Seguimiento.

Denominaremos asi a las actividades encaminadas a la consecucién del cumplimiento de
los plazos y especificaciones asumidas. Aun siendo responsabilidad del proveedor o
instalador, si se quiere cumplir la programacion inicial, se debera estar encima de los
responsables para asegurar el cumplimiento de las fechas de entrega parciales.

Es posible que se presenten modificaciones de Gltima hora o fallo de determinados
proveedores que impongan la seleccion de otros, que deberan supervisarse para garantizar
que no se pierde calidad.

Entre proyectista y proveedor debe existir una actitud de total colaboracion para resolver
cualquier duda adicional que pueda surgir.

4. Control.

Comprende las actividades de inspeccion de los equipos una vez han llegado a su destino.
Se comprobaré que los modelos, materiales, los acabados, etc. Son pactados y se asistira a
la fase de pruebas y puesta en marcha para verificar rendimientos, garantizar que se han
superado las pruebas reglamentarias. De esta forma se estara en condiciones de dar el visto
bueno final a las instalaciones y proceder a la firma de los certificados correspondientes.

1.5.4 Documentos en el proceso de compra.

Los documentos habituales relacionados con la compraventa de un servicio o0 bien
utilizados en Cuba, son:

¢+ La propuesta de pedido.
¢+ Transporte de entrada.
¢ La factura.

Estos documentos deben ser creados por cada empresa o bien pueden usar los que hay en el
mercado. Sélo es obligatorio que estos documentos contengan lo que debe figurar en ellos.
Los vemos a continuacion.

La propuesta de pedido.

Cuando una empresa decide comprar algo debe hacer el correspondiente pedido a la
empresa que lo vende (suministradora), y lo puede hacer de varias formas:

<+ A través de un representante.
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% De palabra: directamente o por teléfono.

X/

% Mediante impreso (carta, fax, email). Cada empresa debe elaborar su propio modelo de
pedido y en él que apareceran los siguientes datos:

e La identificacion del comprador y vendedor (nombre, domicilio, NIF O CIF,
teléfono).

e Fecha de pedido y numero de orden del pedido (éste ultimo identifica el pedido, asi
como la referencia.

e Relacion completa de los articulos solicitados, asi como de las cantidades de cada
articulo que se solicitan.

e Precios de cada articulo.
e Laforma de envio y el lugar donde deben entregarse las mercancias.
e Condiciones de pago y fecha de entrega.
e Precision sobre quién corre con los gastos de envio.
e Descuentos que en su caso deben aplicarse.
e Firmay sello de quien lo emite.
Transporte de entrada.

Una vez que el cliente ha formulado la voluntad de comprar mediante el pedido, el
vendedor prepara los articulos que va a servir. Estos recorren un circuito desde el almacén
hasta el punto de destino, donde se efectuara la entrega fisica de los productos.

En este momento aparece un segundo documento o nota de entrega, que es el documento
gue acompana a los articulos cuando se entregan.

Tiene una doble finalidad: por un lado, supone un justificante de la salida de los articulos
del almacén y, por otro lado, acredita que se ha realizado la entrega y consta de varias
copias de diferentes colores, cuyo destino es:

% Copia para el vendedor, para demostrar su salida

< Copia para el transportista: sirve para justificar la realizacion del servicio de transporte
por la empresa que lo realizo.

< Copia para el comprador: El cliente, como comprobante de los articulos recibidos.

< Copia firmada por el comprador, que la devolvera al vendedor una vez firmada tras
comprobar que la mercancia se ajusta en cantidad, calidad y estado de conservacion a la
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solicitada en el pedido. El comprador con su firma da la conformidad a la mercancia
recibida.

En nuestro caso existe un modelo oficial de transportacion y entrega de mercancia que
contiene:

X/
L X4

Datos identificativos de comprador y vendedor.
¢+ Numero de pedido a que corresponde.
++ Fecha de entrega y de envio.

¢+ Medio de transporte.

X/
o

Descripcion de la mercancia.
s Firma.

Las facturas pueden ser de dos tipos: valorados (en los que figura los precios unitarios y
totales de cada uno de los productos) o sin valorar (s6lo recogen la descripcion y cantidad
de los productos.).

La factura.

En este modelo se formalizan las operaciones de compra — venta, por lo que se debe
realizar por duplicado, quedandose cada parte con un ejemplar. Deben emitir facturas los
empresarios y profesionales por las operaciones que realicen en el ejercicio de su actividad
y antes de confeccionar la factura habra que tener el pedido del cliente, compararlo con los
productos de salida y aplicar los precios establecidos a los diferentes articulos servidos.

Las facturas se pueden redactar en cualquier modelo, siempre que contengan:
¢+ Numero y serie de factura.

++ Nombre apellidos (persona fisica) o denominacién social (persona juridica); NIF, y
domicilio del comprador y vendedor.

+¢+ Descripcion de la operacion, con detalle de los bienes o servicios que se transmiten y su
contraprestacion total.

¢+ Lugar y fecha de emision.
Tipos de facturas.

Dependiendo de los requisitos legales que deban cumplir se distinguen los 3 tipos de
facturas mas utilizados en Cuba:
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% Factura Completa: Se emitird siempre que el destinatario de la factura sea un
empresario o un profesional que actde como tal y tenga derecho a deduccion. Debe
reunir todos los requisitos vistos anteriormente (certificado comercial).

+«+ Documentos sustitutivos de la factura: en el caso de que no sea posible en el momento
la facturacion de los productos convenidos. Las facturas podran ser sustituidas por
conduces valorados.

¢ Factura Simplificada: Se emitird cuando el destinatario no actle como empresario o
profesional y el importe de la operacion sea infimo. En estos casos no serd necesario
que aparezcan los datos identificativos del destinatario de la misma.

Emision de la factura.

Los empresarios deben emitir una factura por cada operacion cuando el comprador sea un
consumidor final. Cuando el comprador sea un empresario la emision de la factura se puede
aplazar como maximo un mes desde que se produjo la venta, siendo posible agrupar todas
las operaciones realizadas con el mismo comprador en el plazo de un mes.

Conservacion de la factura:
+¢+ Facturas de ventas: los empresarios deben conservarlas durante 6 afos.

¢+ Facturas de compras: deben conservarse durante 6 afios con caracter general, excepto
las de bienes de inversion que se conservaran durante 10 afios.

Conceptos que influyen en el célculo de la factura:

El momento de pago se establece por acuerdo entre el comprador y el vendedor, y puede
ser:

¢+ Al contado: se hace en el momento de recibir los articulos o en un breve espacio de
tiempo.

¢+ Pago aplazado: se hace con posterioridad a la entrega, se reconoce como crédito.

En el cobro y el pago los documentos mas habituales son:

*0

s Cheque.

% Recibo.

¢+ Tarjetas de crédito.

+«+ Transferencias bancarias.

++ Letra de cambio.
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1.6 Tendencias mundiales.

La funcion de compras tiene un comportamiento en funcion de las tendencias mundiales
actuales en administracion.

1.6.1 Tendencia asiatica JIT.

El JIT constituye una filosofia o sistema de administracion adoptado por empresas
japonesas que condujeron al éxito en el ambito empresarial. EI concepto Just in Time es
una filosofia o cultura que abarca toda la empresa, orientada a la eliminacion sistematica de
desperdicios por medio de las funciones logisticas y de manufactura.

1.6.2 El Just in Time y el aprovisionamiento.
Los objetivos del enfoque Just in Time aplicado en materia de aprovisionamiento son:

% La entrega de componentes y partes justo a tiempo al usuario, para fabricacién o
montaje.

¢ Eliminacion de todo desperdicio generado por actividades que no agreguen valor al
producto en el proceso.

¢+ Lograr que las transacciones se hagan con un minimo de complejidad.

Caracterizandose por operar con bajos niveles de inventarios y con los mas altos niveles en
materia de calidad y servicio al cliente. La implantacion y plena utilizacion del Kanban
(sistema para el reaprovisionamiento de insumos o componentes mediante arrastre) a
logrado importantes reducciones en materia de inventarios, transportes, y caida en todos
aquellos costes relacionados con los excesos de inventarios.

La logistica Kaizen se enfoca, en funcién a la filosofia y metodologia antes descrita, en los
aspectos concernientes a:

¢+ Reduccion del nimero de proveedores.
¢+ Acortar los plazos o tiempos de suministros.
¢+ Reducir los costes relativos al suministro.
¢ Lograr un suministro “justo a tiempo.
¢+ Mejorar la calidad del transporte.
¢+ Lograr un nivel de excelencia en cuanto a redes de informacion.
1.6.3 Tendencias americanas o Sistemas de Planificacion de Recursos

Empresariales (ERP).

CD de Monografias 2010
(c) 2010, Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos”



Los Sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales (ERP) surgieron en los Estados
Unidos y son Sistemas de Informacion Gerenciales que integran y manejan muchas de las
précticas de los negocios asociados con las operaciones de produccion y de los aspectos de
distribucion de una compariia comprometida en la produccion de bienes o servicios.

La Planificacion de Recursos Empresariales es un término derivado de La Planificacion de
Recursos de Manufactura (MRPII) y seguido de La Planificacion de Requerimientos de
Material (MRP). Los sistemas ERP tipicamente manejan la produccién, logistica,
distribucion, inventario, envios, facturas y contabilidad, y el software ERP puede intervenir
en el control de muchas actividades de negocios como ventas, entregas, pagos, produccion,
administracion de inventarios, calidad de administracion y la administracion de recursos
humanos. En la actualidad el sistema ERP mas utilizado en las grandes empresas es el
denominado SAP.

Por lo general, todos los departamentos funcionales que estan involucrados en la operacion
0 produccion estan integrados en un solo sistema. En adicion a la manufactura,
almacenamiento, logistica e informacion tecnoldgica, a las que se les podrian incluir la
contabilidad, recursos humanos, mercadotecnia y administracion estratégica.

El Planificador de Requerimiento de Materiales (MRP), es el sistema de planificacion de
materiales y gestion de stocks que responde a las preguntas de, cuanto y cuando
aprovisionarse de materiales. Este da por 6rdenes las compras dentro de la empresa,
resultantes del proceso de planificacion de necesidades de materiales. (Gaither y Frazier,
2000)

El MRP parte de unos MPS (Programa Maestro de Produccién) y determina los planes
periodo a periodo (en fase de tiempos), para todas las piezas componentes y materias
primas que se necesitan para producir todo lo que establece el MPS. Una definicién mas
simple diria que MRP es una herramienta basica para efectuar la funcion de planificacion
detallada de materiales, en la fabricacion de piezas componentes y su ensamble como
articulos terminados. Su objetivo es, por tanto, proporcionar la pieza correcta en el
momento correcto para satisfacer los programas de productos terminados. (Vollman, 2005)

Cuando la demanda es irregular, discreta y dependiente (y por tanto, conocida
practicamente con certeza, tanto en cantidad como en tiempo), la meta fundamental que hay
que alcanzar es la de disponer inventario necesario justo en el momento que va a ser
utilizado. EI énfasis es mayor en el cuando que en el cuanto. El objetivo basico, pues, no es
vigilar los niveles de inventario, como se hace en la gestion clasica, sino asegurar su
disponibilidad en la cantidad deseada, en el momento y lugar adecuados.

Orlicky (1975) definio tres funciones principales para el sistema:
+¢+ Ordenar la parte correcta.
¢+ Ordenarla en la cantidad correcta.

¢+ Ordenarla a tiempo.
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Las entradas son procesadas por un software de MRP, el cual, mediante la explosién de
necesidades, da lugar al denominado plan de materiales, indicativo a los pedidos a compra,
segn el origen del item demandado, interno o externo. Este plan forma parte de los
Ilamados informes primarios, los cuales constituyen una de las salidas del sistema. Las
otras salidas son las llamadas informes secundarios o residuales y las transacciones de
inventarios.

El propdsito inicial fue el de planificar y supervisar todos los recursos de una empresa de
manufactura, a través de un sistema de ciclo cerrado capaz de generar cifras financieras. Un
segundo proposito fue el de simular el sistema de manufactura. En la actualidad se le
considera como un sistema total que abarca toda la empresa.

El software es el corazon de los ERP. Entre los principales beneficios que ofrece se pueden
citar:

¢+ Es una técnica muy potente.
+¢+ Produce un mayor indice de rotacion de inventarios.
¢+ Garantiza un alto porcentaje de promesas de entrega cumplidas.

Ocasiona un menor porcentaje de las 6rdenes que requieren dividirse como consecuencia de
materiales no disponibles.

1.6.4 Rasgos fundamentales de La Gestion de Aprovisionamiento a nivel mundial.

La Gestion de Aprovisionamiento ha evolucionado segun las tendencias actuales en el
mundo, presentando algunos rasgos comunes independientemente de la regién del planeta o
el sistema de gestion que se adopta:

¢+ Se ha incrementado la automatizacion en la Gestion de aprovisionamiento.

% Se han logrado mecanismos que permiten que las transacciones sean mas rapidas a la
hora de comprar y vender.

++ Se han reducido los ciclos o tiempos de suministro.

¢+ Se han integrado mucho mas con otras funciones de la empresa (produccién, ventas,
etc.).

% Se ha ganado en precision en cuanto a calidad y cantidades de materiales a
aprovisionar.

+ Se estudian cada vez mas los proveedores tratando de tener garantias en cuanto a
facilidades de pago, calidad de los suministros, plazos de entrega.

+«» Se actualizan constantemente los productos y materiales que las empresas requieren.
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% Se han disminuido los costos atendiendo a las diferentes variables que influyen en la
gestion de aprovisionamiento. Estos rasgos permiten para este trabajo, definir como
debe ser una adecuada gestion de aprovisionamiento, y los andlisis sobre debilidades o
deficiencias que inciden desfavorablemente.

Conclusiones.

En la actualidad el proceso de Gestion de Aprovisionamiento en las empresas cubanas no es
utilizado de forma correcta, si la empresa no satisface las necesidades y deseos de sus
clientes no podra tener una existencia duradera. Todos los esfuerzos deben estar orientados
hacia la satisfaccion del cliente, porque él es el verdadero impulsor de todas las actividades
de la empresa. De nada sirve que el producto sea de buena calidad, a precio competitivo o
esté bien presentado, si no existe una buena gestion de aprovisionamiento que permita
ofertar en cada momento, lo que cada cliente requiere.

A través de la profundizacion en el estudio de la gestion de aprovisionamiento, se obtiene
una vision clara de las deficiencias que hoy son significativas en las empresas, tanto
operativas como estratégicas. La solucion de los problemas relacionados con la gestion de
aprovisionamiento constituye una tarea de primer orden, bajo cualquier circunstancia
economica al influir directamente en la eficiencia y la calidad de las ventas y los servicios
de la organizacion.
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Anexo 1: Contenido de La Gestion de Aprovisionamiento.

Gestion Proceso Contenido
Gestion de | Planificacion  de  las | % Seguimiento de las ventas o entregas
Aprovision | compras
amiento % Conocimiento de las existencias
¢+ Prevision de las necesidades
<+ Definicion de parametros para la gestion de inventario
¢+ Seguimiento de pedidos
++ Necesidades de compras en el tiempo
Compras «» Gestion de compra
1. Criterios y estrategias
2. Necesidad de los clientes
3. Nivel de servicio al cliente
¢+ Proveedores
1. Evaluacion de proveedores
+» Negociacién
1. Recepcion y analisis de oferta
2. Negociacion de descuentos
3. Realizacion de compras
4. Transporte de entrada (desde el origen o proveedor, hasta el
destino pactado)
« Control
1. Control de las compras
2. Informe de recepcion
3. Pago a proveedores

Fuente: Torres , M. et al. (2007)
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Anexo 2: Modelo para la seleccion de proveedores.

/ +* Reputacion general del proveedor \
+* Condicionesfinancieras

+* Flexibilidad del suministrador para
adaptarse a las necesidades de la
empresa

+* Experiencia con el suministrador
en situaciones analogas

+* Servicio técnico ofrecido
+» Confianza con el vendedor

s Comodidad en el suministro del
pedido

< Datos sobre la adecuaciéon del
pedido

(*El precio /

Fuente: Torres , M. et al. (2007)
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»Especificaciones técnicas
s*Facilidades deluso del producto

ssPreferencias del usuario principal
del producto

wFormacion ofrecida por el
suministrador

s»*Tiempo deformacion requerida

eConfianza en la fecha de entrega
prometida

“*Facilidad del mantenimiento

s*Servicio postventa
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