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INTRODUCCION

Las personas como las empresas necesitan planificar, ya sea que se trate de
unas vacaciones, un evento social, un programa de capacitacion. La planeacion
es el proceso basico que sirve para escoger los objetivos y determinar como se
van a alcanzar mediante la implementacion de estrategias. Es por ello que, en la
actualidad es de vital importancia que las empresas cuenten con un plan
estratégico en su accionar.

El estudio estuvo dirigido al andlisis del proceso de adquisicion de materias
primas importadas, en una empresa de periodismo de la ciudad de Guatemala y
consecuentemente, del departamento que realiza esta funcion y que para efectos
del presente trabajo, se identifica como Departamento de Importaciones. Los
hallazgos, resultados y propuesta desarrollada aparecen distribuidos en los
siguientes apartados: en el capitulo I, el marco tedrico con el cual se fundamenta
la investigacion porque abarca temas de planeacién estratégica, compras,
importaciones, administracion de inventarios, materias primas y una resefia del
periodismo.

El capitulo Il comprende las generalidades de la empresa a la que pertenece el
Departamento de Importaciones en estudio: sus antecedentes, marco legal,
vision, misién, objetivos, valores y estructura. Asimismo, se hace referencia al
plan estratégico empresarial del cual se deriva la propuesta del plan estratégico
del Departamento de Importaciones. Ademas, se analiza la situacién actual, su

mision, objetivos, estructura y funciones administrativas aplicadas al



departamento; también se realiza un andlisis de las fortalezas, debilidades,
amenazas Yy oportunidades que directa e indirectamente influyen en su
funcionamiento. Se incluye por dltimo, un analisis de resultados de la situacién
actual del departamento en estudio.

En el capitulo Ill, se da a conocer la propuesta del plan estratégico para el
Departamento de Importaciones, aplicado al proceso de adquisicion de materias
primas importadas para una empresa de periodismo de la ciudad de Guatemala.
En este capitulo se propone la misién, vision y objetivos del departamento, asi
como las estrategias a desarrollar por medio de politicas, programas, planes de
accion y presupuestos; también se propone un sistema para evaluar, darle
seguimiento y controlar la ejecuciéon del plan estratégico propuesto.

Finalmente se presentan las conclusiones, a las que se llegaron al terminar la
investigacion. Asimismo, las recomendaciones que pueden contribuir a resolver

los principales problemas observados en el departamento en estudio.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

1. La planeacion

“Consiste en fijar el curso concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo
los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para
realizarlo y las determinaciones de tiempos y de ndmeros necesarias para su
realizacion.

Goetz dice que planear es hacer que ocurran cosas que, de otro modo, no
habrian ocurrido. Equivale a trazar los planos para fijar dentro de ellos la futura
accion. En el fondo consiste en tomar decisiones hoy, sobre lo que habra de
lograrse en el futuro. Por eso Anthony afirma que planear consiste en el proceso
para decidir las acciones que deben realizarse en el futuro” (5: 244).

Planear es entonces, decidir hoy lo que se va hacer en el futuro, pero no
solamente lo que se va hacer, sino como, cuando, por qué y con qué se
realizard; por ello es que la empresa tiene que definir su mision, vision, objetivos,

politicas y estrategias que guiaran ese proceso.

1.1 Importancia de la planeacion

“Planear es tan importante como hacer, porque:

a. La eficiencia, obra de orden, no puede venir del acaso, de la improvisacion.



f.

. Asi como en la parte dinamica lo central es dirigir, en la mecanica el centro es

planear; si administrar es “hacer a través de otros”, se necesita primero hacer
planes sobre la forma como esa accién habra de coordinarse.

El objetivo (sefialado en la prevision) seria infecundo si los planes no lo
detallaran, para que pueda ser realizado integra y eficazmente; lo que en la
prevision se descubri6 como posible y conveniente, se afina y corrige en la

planeacion.

. Todo plan tiende a ser econdmico; desafortunadamente no siempre lo parece,

porque todo plan consume tiempo, que, por lo distante de su realizacion,

puede parecer innecesario e infecundo.

. Todo control es imposible si no se compara con el plan previo. Sin planes se

trabaja a ciegas.
La planeacion permite enfrentarse a las contingencias que se presenten con

las mayores posibilidades de éxito, eliminando la improvisacion” (5: 244).

Es importante que la empresa aplique el proceso de planeacion para establecer

un orden en su funcionamiento, para no improvisar, para poder comparar

resultados obtenidos y para evitar o como minimo controlar las contingencias.

2.

Estrategia

“Es la forma particular en la que una organizacion interactia con su entorno para

transformar la realidad (realizar sus intenciones), al tiempo que en ese proposito

se transforma asi mismo” (7: 119).



“Es un plan general de la empresa para enfrentarse con su entorno y vivir dentro
de él” (7: 94).

“Las estrategias son programas generales de accion que llevan consigo
compromisos de énfasis y recursos para poner en practica una mision béasica” (7:
94).

Cuando se planifica una actividad a realizar en una empresa, se debe tomar en
cuenta el entorno que la rodeara en el futuro planeado, por lo que, la empresa
debe tener contempladas las acciones para enfrentarse a ese entorno y para
volverse parte de él, y a la vez convertirlo en parte funcional para el alcance de

Sus objetivos, a eso se le llama estrategia.

3. Planeacion estratégica

“Se refiere al proceso de formular actividades de largo plazo e incluye el
establecimiento de metas, asi como politicas y de estrategias para alcanzar tales
metas. Es practicamente la toma anticipada de una serie de decisiones sobre
gué productos, cudles servicios o qué misiones seran el objeto de la
organizacion, qué recursos se asignaran para ello y cuéles reglas y qué
principios regiran el uso de esos recursos. Es la guia general cuyo propésito es
lograr que las personas envueltas actien en la organizacion como un todo
unificado” (1: 13).

“El proceso de determinar los mayores objetivos de una organizacion y las
politicas y estrategias que gobernaran la adquisicion, uso y disposicion de los

recursos para realizar esos objetivos” (7: 98).



“El proceso de decidir qué se va hacer, como se hara, quién y cuando se hara
mediante la implantacion de los planes estratégicos, tacticos y operativos”. (7:
98) “Es el conjunto de planes integrales de una organizacién que normaran el
comportamiento futuro de la misma” (7: 98).

El proceso de planeacion estratégica significa decidir donde se quiere estar y
como se quiere estar en un futuro determinado, pero ademas exige a la empresa
determinar los objetivos y metas que se deben alcanzar, las estrategias y
politicas para lograrlo, el andlisis del ambiente interno y externo de la empresa, el
establecimiento de planes de accidn concretos a desarrollar y los recursos

necesarios.

3.1 Fases delaplaneacién estratégica

a. Definir la mision: “ésta define su proposito, y que; en esencia, pretende
contestar esta pregunta: ¢ En qué negocio estamos? El definir la mision de la
organizacion fuerza a la administracion a definir con cuidado el espacio de su
producto o servicio” (6: 138).

Formular la misién en una empresa es enunciar su principal razén de ser, ya que

identifica su funcion, su filosofia. Para toda empresa es importante definirla,

porque de esa manera los empleados se sentiran identificados con ella y ademas
realizaran sus actividades para cumplir con lo establecido.

b. Establecer objetivos: “son el fundamento de cualquier programa de

planeacién. La mision aclara el proposito de la organizacion a la



administracion. Los objetivos trasladan la mision a términos concretos.” (6:
138).

Al ser la guia para que las actividades de la empresa se desarrollen

adecuadamente, éstos deben ser claros y precisos.

c. Analizar los recursos: "lo que la administracion puede hacer esta limitado
por los recursos y capacidades que la organizacibn posee. Las
organizaciones estan limitadas por sus recursos humanos, financieros y
fisicos. Lo que haran esta limitado por lo que pueden hacer, el analisis de los
recursos de la organizacion debe revelar su ventaja comparativa; esto es, la
competitividad relativa que la organizacién tiene sobre sus competidores
presentes y futuros. La evaluacién de los recursos de una organizacion
también debe ver sus debilidades” (6: 138).

El proceso de planeacién estratégica exige que se formulen estrategias que sean

viables en su aplicacién, tomando en cuenta los recursos humanos, financieros y

fisicos disponibles.

d. Examinar el ambiente: “la administracién querrd examinar su ambiente para
identificar los diversos factores politicos, sociales, econdmicos y de mercado
gue pudiesen incidir sobre la organizacion. El fin de la investigacion es
desarrollar escenarios sobre el futuro” (6: 138).

Como su nombre lo indica planificar es ver hacia el futuro, por ello también se

debe visualizar el entorno de la empresa en ese futuro, esos factores que estan

fuera del alcance y control de la misma.



e. Hacer predicciones: “el quinto paso es un esfuerzo mas detallado de
prediccion de la posible ocurrencia de eventos futuros. Las predicciones
incluyen factores externos que se consideraron en el paso 4. También
incluyen factores internos, como las proyecciones de ingresos, las
estimaciones de gastos a distintos niveles de operacién, estimaciones de
requerimientos de capital de trabajo e inversibn en planta y equipo y
predicciones de necesidades de recursos humanos para necesidades
presentes y futuras. Las organizaciones cuya administracion puede
desarrollar predicciones exactas de factores internos y externos tienen una
clara ventaja sobre sus competidores menos exitosos. Sin embargo, la
evidencia sugiere que las predicciones mas sofisticadas de manera continua
fallan el blanco por un margen considerable. Nuestra conclusién es que, a
pesar de la importancia de las predicciones exactas en la planeacion
estratégica, éstas tienen un desempefio pobre en la identificacion de puntos
de inflexion no estacionales como las recesiones, los eventos no comunes,
las discontinuidades y las acciones o reacciones de los competidores. La
anterior conclusién no debe considerarse como condenatoria de toda la
actividad de prediccion. Los modelos econométricos de prediccion, la
extrapolacion de tendencia, los modelos de regresién, los paneles de
expertos y las simulaciones por computadora son algunas de las mas

conocidas de estas técnicas” (6: 138).



Se debe tomar en cuenta en el proceso de planeacion estratégica, todo lo que

pueda ser objeto de variacion en el futuro planeado, ya sea interno o externo a la

empresa pero que afecte directa o indirectamente el alcance de los objetivos

propuestos.

f.

Analizar oportunidades y riesgos: “el andlisis de los recursos de la
organizacion y las predicciones de factores internos y externos constituyen
una base de datos con los cuales la administracion analiza las oportunidades
y riesgos. Debe sefnalarse que el mismo ambiente puede ser una oportunidad
para una organizacion y una amenaza para otra en la misma industria debido

a recursos diferentes” (6: 138).

Para cumplir con lo anterior es indispensable la implementacién de la técnica

FODA mediante la cual la empresa conocera sus fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas.

g.

Identificar y evaluar estrategias alternativas: “una vez identificada una
oportunidad o riesgo, la administracion debe buscar una serie de alternativas
gue pueden explotar la situacion. ¢ Continuamos con lo que hemos hecho en
el pasado? Si no, ¢hacia donde vamos? ¢Buscamos nuevos mercados? Si es
asi, ¢debemos incursionar en el mercado adquiriendo otra empresa o

iniciamos otra? Tal vez debamos retraernos y consolidarnos” (6: 138).

Es acé donde se da una lluvia de ideas para proponer posibles soluciones a los

problemas observados, ideas que pueden ser 0 no aceptadas e implementadas

en el proceso de planeacion estratégica.



h. Seleccionar estrategia: “una vez que las estrategias alternativas han sido
enlistadas y evaluadas, se seleccionard una. Existe la opcién de continuar
haciendo lo que la administracion ha hecho en el pasado. Sin embargo, si se
selecciona una nueva estrategia, debe ser consistente con la mision vy
objetivos de la organizacién y debe corresponder bien a sus capacidades” (6:
138).

Se deben seleccionar estrategias que sean funcionales y de féacil aplicacion

tomando muy en cuenta los recursos disponibles para tal efecto.

i. Instrumentar la estrategia: “la instrumentacion es el dltimo paso. La mejor
estrategia puede fallar si la administracibn no es capaz de traducirla en
programas, politicas, presupuestos y otros planes a corto y largo plazo
necesarios para llevarla a cabo. Ademas, la etapa de instrumentacion
requiere de una comunicacion exitosa de la estrategia a todos los niveles de
la administracion. Si los administradores no logran comprender la estrategia o
su rol individual en ésta, es seguro que la estrategia sera suboptimizada. Si
algun area no lleva a cabo su parte de la estrategia, el esfuerzo total podria
venirse abajo ” (6: 138).

La instrumentacion de las estrategias es decidir con qué herramientas se

apoyara para la materializacion de las mismas, la forma de llevarlas a cabo, los

recursos a utilizar, los planes de accion y los controles para su ejecucion.



GRAFICA 1
Fases de la Planeacion Estratégica

Formulacion
de objetivos
organizacionales

¢, Qué tenemos Andlisis interno Andlisis ¢ Qué hay en
en la empresa? de la empresa del entorno el ambiente?
Fortalezas y debilidades Condiciones externas,
recursos disponibles oportunidades, amenazas,
capacidades y habilidades desafios y restricciones
Formulacion
de estrategias
alternativas
Seleccion de

estrategias

Instrumentacion

de las estrategias

Fuente: Chiavenato, Idalberto. Introduccion a la Teoria General de la Administracion. Pag. 419



3.2

Es

Ventajas de la planeacion estratégica

“Identifica oportunidades significativas y precisa ventajas y desventajas de
competidores.

Define con anticipacion los factores estratégicos clave en relacion al futuro:
competencia, clientes, producto y medio ambiente.

Crea escenarios futuros de la que sera el contexto de lo organizacion y centra
esfuerzos en el cliente.

Exige que el director se formule y conteste preguntas claves para la
compafia y a las cuales debe de prestar especial atencion.

Es un sistema de capacitacion ejecutiva en el que se enfatiza el sentido de
participacion colaborativa.

Exige el establecimiento de objetivos proporcionando una guia para la toma
de decisiones ejecutivas.

Es una transicion ordenada entre la posicibn que una organizacion tiene
ahora y la que desea para el futuro.

Su importancia debe ser entendida en funcion de los resultados y a pesar de
la complejidad asociada con su proceso” (13: 5).

importante la aplicacion de la planeacion estratégica ya que obliga al

establecimiento de mision, vision, objetivos y metas, asi como a estructurar la

forma de alcanzarlos.
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4. Compras

“La funcion de compras siempre se ha realizado dentro de las empresas con el
fin que éstas puedan desarrollar su actividad normal. Las acciones que realiza la
persona encargada de adquirir los productos o bienes que aseguran el
funcionamiento de una empresa incluyen el andlisis de algunas variables que
siempre forman parte de la definicion de una negociacion.

Dependiendo de la magnitud de la empresa, del volumen de sus operaciones y
de la calidad de personas que realizan la funcién, las variables que se deben
considerar en el proceso de la compra seran analizadas con mayor o menor
grado de profundidad para tomar la decision final.

Obtener un buen producto para satisfacer una necesidad puede ser la definicion
mas simple de la funcion de compras” (4: 33).

“En cualquier organizacion, las compras son una actividad altamente calificada y
especializada. Deben ser analiticas y racionales para lograr los objetivos de una
acertada gestion de adquisiciones que se resume en adquirir productos y
servicios en la cantidad, calidad, precio, momento, sitio y proveedor adecuado,
buscando la maxima rentabilidad para la empresa y una motivacién para que el
proveedor desee seguir realizando negocios con su cliente” (4: 34).

En la empresa en estudio la funcion de compras la realiza el departamento de
importaciones, para lo cual cuenta con el personal necesario y motivado, aunque

con poca capacitacion especifica en el ramo de compras y negociacion.

11



4.1

Funciones de un departamento de compras

“Son muchas las funciones y actividades que se deben realizar dentro de un

departamento de compras. Aunque algunas funciones se pueden considerar

como compartidas y otras de responsabilidad absoluta de otras areas de la

empresa, el comprador debe estar atento y acucioso para que las otras areas y

personas procedan a efectuar y agilizar las operaciones que se deriven de las

decisiones de compras” (4: 46).

a.

>

YV Vv Vv Vv VvV V VYV V

Funciones propias de un departamento de compras

“Atender oportunamente los proveedores (sin discriminaciones entre
grandes y pequefios).

Recibir muestras y cotizaciones.

Andlisis y definicién de nuevos productos en forma oportuna.

Andlisis y aceptacion de nueva lista de precios.

Revisar y actualizar las bases de datos.

Negociar descuentos y condiciones de pago.

Visitar la competencia y el medio.

Visitar los almacenes propios de la compainiia.

Visitar las bodegas o centros de distribucion y zonas de almacenaje y
despacho de mercancias.

Asistir a lanzamientos y eventos que apoyen la comercializacion del

producto.

12



> Establecer excelentes y efectivas relaciones con los colegas de la
competencia.

> Definir articulos promocionales y destacables en eventos especiales.

» Determinar las cantidades de compra.

» Hacer conocer oportunamente a otras areas de la empresa las
condiciones de negociacion y los cambios que se presenten en las
relaciones comerciales con los proveedores.

» Conocer las rentabilidad de los productos y los proveedores.

» Estar informado de los nuevos productos que se lancen al mercado.

» Verificar el cumplimiento de las 6rdenes de compra en lo relacionado con
la fechas, cantidades y calidades.

» Revisar y renegociar el nivel de servicio de los proveedores.

» Aplicar todas las estrategias identificadas que permitan mejorar las
utilidades de la empresa.

» Estar informado permanentemente de las necesidades del consumidor.

» Resolver oportunamente todos los asuntos planteados por otras areas
inherentes a su funcion” (4: 47).

Las funciones del departamento que realiza la funcién de compras en estudio

se limitan actualmente a recibir requisiciones de materias primas, a cotizar

con el proveedor tradicionalmente utilizado y a realizar la compra, por lo que

se hace necesaria la atencion a estas funciones.
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Funciones compartidas de un departamento de compras con otras
areas

“Estar atento que el area financiera cancele oportunamente las facturas de
los proveedores, de acuerdo con las condiciones establecidas en el
momento de la negociacion.

Intervenir en forma objetiva y racional para ayudar a resolver los reclamos
y diferencias que eventualmente se presenten en los pagos a
proveedores.

Estar atento a que los almacenes o tiendas y el personal de ventas pidan
oportunamente y en cantidades suficientes las mercancias definidas para
el negocio.

Velar por una adecuada exhibicién y distribucion de espacios de acuerdo
con la rotacion en el margen de utilidad que genera cada una de las
referencias que maneja el almacén o la tienda.

Estar atento a las legalizaciones oportunas de las mercancias que se
reciba en los centros de distribucién, con el fin de que éstos se evacuen
rapidamente hacia los almacenes.

Asesorar a los jefes de bodega, centros de distribucién o depdsitos en
sistemas de almacenamiento y distribucion de mercancias que, por sus
caracteristicas especiales, requieran tratamiento diferente.

Tomar decisiones rapidas en coordinacion con otras areas de la empresa.

La clave es la velocidad” (4: 48).
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El Departamento de Importaciones de Prensa Libre tiene relacion directa con
el Departamentos de Bodega ya que es de acé donde se inicia el proceso de
compra mediante una requisicion y es aca donde termina el proceso al recibir
un material solicitado. Ademas se relaciona con el Departamento de
Contabilidad, especialmente con la seccidén de Tesoreria para el pago de los
impuestos de importaciéon asi, como para el pago de las facturas de los

proveedores.

4.2 Condiciones de una orden de compra

“La necesidad de establecer la mayor claridad posible en los términos acordados
en una negociacion y evitar futuros reclamos por interpretaciones o suposiciones
gue se puedan presentar después de concretar una compra, hace que el
comerciante deba definir una serie de condiciones que se deben registrar en un
manual, circular, carta de acuerdo o en la orden de compra pero que el
proveedor debe conocer cualquiera que sea el medio.
Estas definiciones o descripciones se conocen tradicionalmente como
condiciones de la orden de compra y se pueden resumir en:
> Precios: deben ser fijjos y solo pueden ser modificados mediante una
orden de compra nueva.
» Cantidades: al igual que en los precios, es importante que el proveedor
sepa si las cantidades a despachar no deben ser superiores a las
indicadas en la orden de compra o si se permite algiin margen por encima

de las indicadas.
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Numero de orden de compra: para efectos de identificacion en el
sistema, o0 en forma manual, es importante citar el nimero en todos los
documentos relacionados con la orden (facturas, cartas).

Fechas de entrega: el proveedor debe conocer en la orden de compra las
fechas en que debe entregar el pedido.

Sitio o lugar de entrega: el sitio debe ser claramente indicado con la
direccién exacta, debido a que el cliente puede tener varias sucursales en
la misma ciudad o zona.

Empaque: el proveedor debe enviar los productos en los empaques
estandar acordados con el jefe de compras.

Términos comerciales: éstos deben corresponder a lo acordado en la
cotizacion.

Pago: se hace efectivo de acuerdo con los términos o fecha indicada en la
orden de compra.

Garantia de inspeccién: los proveedores deben garantizar que los
productos son nuevos y estan en perfecto estado y aceptar la devolucion
desde el recibo o una fecha predeterminada después de estar en
almacenamiento.

Devolucion: el cliente estara en libertad de efectuar devolucién de una
orden de compra si ésta no cumple con las condiciones de fecha, precios,
calidad, cantidad, empaque y especificaciones indicadas en la orden de

compra.
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> Calificacién y certificacion de proveedores: los proveedores deben
tener las licencias, permisos, patentes, registros y demas calificaciones de
calidad, confiabilidad o legalidad de los productos entregados.

» Facturacion: el proveedor debe enviar la factura en los términos y normas
establecidas por la ley (razén social, Nit, etc.).

» Firmas responsables: la orden de compra debe tener el nombre y la
firma del funcionario de compras responsable del pedido y a quién el
cliente debe dirigirse en caso de reclamos o modificaciones antes de
despachar la orden de compra” (4: 203).

Toda orden de compra debe llenar los requisitos mencionados, para dejar

clara la negociacion y la forma de proceder en todo el desenvolvimiento de la

compra, entrega, facturacion u otro evento que se presente.

4.3  Perfil del comprador

“Son muchas las cualidades y requisitos que debe reunir un comprador

verdaderamente profesional para poder desempefiar sus funciones en forma

cabal y para proyectar un imagen positiva del cargo y de la empresa que
representa. Entre estas cualidades se pueden mencionar:

» Presentacion personal: debe ser impecable, pues debe mantener

contacto y relaciones permanentes con proveedores y funcionarios con

otras areas o dependencias. Su aspecto fisico y su forma de vestir deben

inspirar respeto y aceptacion.
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Atencion: en las reuniones con proveedores o con funcionarios de otras
dependencias, en las visitas a la competencia o a los almacenes propios,
se requiere concentracion y atenciébn a todo los que se escuche y
observe.

Memoria: el comprador no debe confiar a la memoria toda la informacion
que recibe de sus muchos contactos. Un cuaderno, un agenda o libreta
de apuntes, las modernas y sofisticadas palm, bien utilizadas pueden a
ayudarle a organizar su trabajo y resolver los problemas diarios.

Habilidad numérica: en las negociaciones y en el analisis de resultados o
cotizaciones el comprador requiere cierta habilidad para realizar algunas
operaciones mentalmente, sin tener necesidad de recurrir a las
calculadoras.

Fluidez verbal: los vendedores son unos verdaderos artistas para
argumentar y defender sus productos y posiciones. EI comprador no debe
estar en inferioridad de condiciones para debatir y defender la posicion de
su empresa cuando tenga que sustentar un argumento contrario a los
intereses del proveedor.

Planeacion: el comprador debe saber administrar el tiempo y planear las
actividades inherentes a su cargo: citas a proveedores, visitas a
almacenes, bodegas o centros de distribucion, competencia, nivelacién de
inventarios, colocacion de pedidos, aceptacion de cotizaciones, etc. debe

saber distinguir lo importante de lo urgente.
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La planeacién estratégica es la herramienta que ayuda al administrador de
compras a desarrollar nuevas aptitudes y procedimientos para encarar las
negociaciones del futuro.

» Relaciones interpersonales: el administrador de compras debe tener la
actitud y aptitud para relacionarse con los demas ya que son muchas
personas Yy areas que requieren de su atencion: proveedores,
transportadores, empleados de bodega, contabilidad, sistemas, entre
otros.

» Honestidad: el comprador debe ser integro y delicado en todas sus
actuaciones. Sus decisiones solamente deben estar inducidas por las
politicas de la empresa y por la evolucion objetiva e imparcial de los
méritos y condiciones que presenten cualquier producto o proveedor. La
forma de actuar de un comprador debe ser tan clara y transparente que
inspire absoluta confianza a su empresa y a sus proveedores y lo haga
merecedor de mayores responsabilidades” (4: 337).

Todo el personal involucrado en la funcion de compras debe llenar estos
requisitos, para garantizar el buen desempefo de sus labores y del eficiente

accionar de su departamento.
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5. Importaciones

5.1 Conceptos

“Es el acto de introducir articulos al pais por la via legalmente establecida, por un
importador que es el propietario de la mercancia.

Es también la entrada de mercancias extranjeras al territorio nacional por la
persona que es propietaria de las mismas.

Conjunto de cosas importadas del extranjero por un importador.

Introduccién legal de mercancia extranjera para su uso o consumo del pais.
Importador de mercancias: es el propietario de la mercancia proveniente del
extranjero, que tiene que cumplir con los requisitos de ley para poder legalizar la
misma en el territorio nacional” (8: 1).

Cuando una mercancia se compra en el extranjero y se interna al pais por la via
legal se cumple la funcion de una importacién, en el caso de la empresa
estudiada, toda su materia prima es comprada en el extranjero e ingresada al
pais por medio de la via legal establecida, por lo que se puede decir que su

materia prima es de importacion.

5.2 Mercaderia extranjera

“Es la que proviene del exterior y cuya importacion no se ha consumado
legalmente, aunque habiéndose importado bajo condicién, ésta deja de

cumplirse.
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En toda importacion de mercancias la institucion en la cual se hacen los tramites

para obtener la legalizaciébn de las mismas, es en la aduana. Las aduanas

operan subordinadas a la Direccion General de Aduanas que pertenece al

Ministerio de Finanzas Publicas.

5.3

a)

b)

Clases de importaciones

Importacion de mercancias en forma definitiva: es toda importacion de
mercancias provenientes del extranjero, que van a usarse o consumirse
en el territorio nacional.

Importacion de mercancias en forma temporal: son las importaciones que
se realizan conservando su condicion de extranjeras. Son importadas para
un fin especifico y por un plazo estipulado y luego de cumplir con sus fines
son re-exportadas nuevamente a su lugar de origen u a otro pais

Las importaciones temporales se vuelven definitivas, cuando el interesado
lo solicita, asi mismo cuando el plazo estipulado se vence o bien cuando
no le hubiese sido prorrogado el mismo, si el interesado no hubiese
efectuado la re-exportacion de las mercancias o bien haber entregado las
mismas a la aduana y también cuando las mercancias no sean utilizadas

para el fin de su declaracion” (8: 2).

En la empresa estudiada se puede ejemplificar mencionando el papel periédico

gue se importa y se consume en el pais, esto seria una importacion definitiva;

otro ejemplo seria un video tape que se usa para dar una capacitacion al

Departamento de Produccion y que después de un tiempo establecido se retirara
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del pais para regresar a su pais de origen o bien a otro pais, entonces seria una

importacion temporal.

5.4 Derechos arancelarios

“La importacion de mercancias extranjeras al territorio nacional, esta sujeta al
pago de los derechos arancelarios establecidos en el Arancel de aduanas, el cual
se expresa en términos ad-valoren.

Los gravamenes arancelarios se aplican al valor del producto importado por el
gue se paga el derecho de aduana, el valor aduanero de las mercancias
importadas es su precio normal. Esto significa al menos en teoria, que el
impuesto se grava sobre el precio de venta del pais de origen, mas el embarque,
manipulacion y seguro al pais de destino, juntamente con el derecho de aduana.
El precio normal es aquel que en el momento de la aceptacion de la pdliza se
estima pudiera fijarse para las mercancias importadas como consecuencia de
una compra-venta efectuada en condiciones de libre competencia entre un
comprador y un vendedor independientes uno del otro.

Derechos aduaneros, son todos los gravamenes establecidos en el arancel de
aduanas” (8: 3).

Este impuesto es pagado por el importador al momento de hacer el tramite de la
importacion en las dependencias creadas para tal efecto.

“El Arancel de Aduanas: Es el instrumento que establece los gravamenes a que
estan sujetas las importaciones de mercancias extranjeras o sea establece el

pago que tiene que efectuar cada mercaderia que ingrese al pais, ya que cada
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mercancia esta clasificada en el arancel con un gravamen diferente para el pago
de los derechos de importacion.
El Arancel de aduana, es la clasificacion oficial de articulos, con expresiéon de los
aforos a que estan afectos, se basa para su aplicacion en tres elementos que
son:

1. Nomenclatura de clasificacion de mercancias.

2. Sistema de gravamenes (porcentaje ad-valoren).

3. Base de célculo de estos ultimos (valor o precio)” (8: 4).
Cabe mencionar que este instrumento varia constantemente en sus valores
imponibles por varias razones, entre ellas: para unificarlo a nivel internacional o
bien para proteger una industria especifica nacional, limitando la competencia

internacional imponiéndole un porcentaje arancelario alto.

5.5 Formas de despacho de mercancias importadas

“En el momento de definir las condiciones de despacho de la mercancia, se
deben aclarar en forma precisa los costos de los fletes que se originan por
transportar las mercancias desde la bodega del proveedor hasta la bodega o
almaceén del comprador.

Existen varios términos para determinar cual de las partes debe asumir el costo
de los fletes de la mercancias. Estos términos normalmente son utilizados en las
negociaciones internacionales o para importaciones y transporte aéreo o

maritimo.
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C.I.LF. (cost insurance freight) significa que el proveedor cancela los costos de
seguro y fletes hasta la bodega o almacén del comprador.

F.O.B. (free on board) significa libre a bordo. Con ella se expresa que los fletes
son a cargo del comprador desde la ciudad o lugar que se indica después de la
sigla F.O.B. (4: 62).

La forma de negociacion o contratacion de un despacho depende en gran
manera de la capacidad de negociacion del vendedor o el comprador con las

agencias de transporte y seguro, para obtener las mejores condiciones.

6. Administracion de inventarios

“El aumento o la disminucion de gastos que representa el manejo de los
inventarios debe llevar a las empresas a reflexionar sobre la importancia de
contar con un personal idéneo y con gran capacidad de analisis que les permita
detectar continuamente las posibles causas y las respectivas soluciones a los
problemas inherentes al manejo de inventarios” (4: 305).

“Resulta inatil el esfuerzo que el comprador realiza para obtener un buen
producto en calidad y precio si éste no tiene una rapida evacuacion que permita
recuperar el capital que se ha invertido en su adquisicion” (4: 305).

“Las empresas son cada vez mas conscientes de la importancia de este tema 'y
de su incidencia sobre las utilidades de la compafiia. El personal de compras
tiene que estar preparado para desarrollar una buena gestion en la

administracion de los inventarios” (4: 305).
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Toda empresa debe tener una buena administracion de inventarios que le
permita tener la cantidad optima de productos en sus almacenes, asi como para

planificar consumos y nuevos pedidos en forma eficiente.

6.1 Actividades de control

“Se dice que las existencias representan entre el 70% y el 90% de todos los
costos de las empresas industriales y entre el 40% y el 60% de las que se
dedican a la comercializacion de productos. De alli la necesidad de la
administracion y el control de los inventarios con el fin de garantizar que la
empresa tenga disponibles los productos indicados y evite faltantes y excesos
gue significan capital inmovilizado y crean iliquidez o pérdidas de ventas” (4:
307).

“Una correcta administracion de inventarios debe buscar un equilibrio entre el
numero de referencias, cantidades por referencia, calidades y vigencias para ser
utilizadas o vendidas al consumidor final” (4:307).

El control de las existencias se puede hacer con base en:

a. Planeacion de existencias

“Es necesario considerar las existencia reales en bodegas, depoésitos y
almacenes, los pedidos pendientes o0 en transito, los despachos o ventas
realizados en el ultimo periodo, la cantidad econdémica que se debe comprar
teniendo en cuenta los descuentos o precios por escalas, los plazos concedidos
por el proveedor para colocar el pedido en la bodega, centro de distribucion o

almacen” (4: 307).
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“Un principio elemental para planear las existencias que se deben tener o
comprar debe basarse inicialmente en un razonamiento simple: cuanto tengo y
cuanto vendo. El comprador, conociendo esta informacion y analizando cada una
de las anteriores consideraciones, puede entrar a definir las existencias que debe
programar” (3: 307).
b. Determinar ciclos de pedido
“Cuando el consumo o demanda tiene un comportamiento regular, se pueden
programar pedidos de existencia regulares acordes con el consumo, evitando
incurrir en faltantes o en gastos por excesos.
Programar varios pedidos de un mismo producto a un proveedor para ser
entregados en fechas diferentes representa ciertas ventajas para el comprador y
para el proveedor, que se pueden resumir en:

» Organizacion del trabajo (reduccion de operaciones).

» Disminucion de riesgos por productos agotados.

» Programacioén de la produccién por parte del proveedor.

» Continuidad en el suministro.

» Cumplimiento de las entregas.

» En algunos casos el proveedor respeta precios y condiciones.
La programacion, asi como tiene ventajas, también presenta ciertos riesgos de
incurrir en excesos o agotados, lo cual implica que el comprador debe tener la
disciplina de revisar permanentemente las existencias para poder adelantar o

cancelar pedidos al proveedor segun sus necesidades.
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Cuando el producto y la empresa enfrentan ciclos de demanda estacional, se
debe buscar llegar a acuerdos con los proveedores para efectuar compras
anticipadas con pagos especiales que signifiquen menores precios y permitan
asegurar el suministro oportuno para la temporada” (4: 308).

“La consecucion de precios o condiciones especiales de pago es una gestion que
estara muy ligada a la actividad del proveedor y a la cantidad de ofertas y
competencia que existan en el mercado para adquirir los productos de
temporada.

Cuando la mercancia debe ser recibida y pagada en forma anticipada por el
comprador, éste debera tener en cuenta que el margen de utilidad que le debe
aplicar a los productos al fijar el precio de venta debe ser superior a los fijados a
otros productos adquiridos en condiciones normales de negociacion.

Otra medida importante de precaucién que debe tomar el comprador para
mercancia de temporada es tratar de pactar con el proveedor devoluciones de
las existencias que queden después de pasada la respectiva temporada.

Lograr la aceptacion de esta gestion también dependera del tipo de producto,
namero de proveedores existentes en el mercado y costumbres que se
presentan en el medio y en el manejo de la mercancia objeto de analisis” (4:
309).

c. Revisar existencias

“Un programa de revision permanente de las existencias reales permite contar

con productos actualizados y salir de mercancias obsoletas. Al revisar las

27



existencias, se deben tomar decisiones inmediatas como: colocar pedidos de
mercancias agotadas o con niveles de inventarios bajos, rebajar, cambiar, retirar,
devolver mercancias obsoletas o pasadas de moda.

Una forma fécil y practica de efectuar una revision de existencias para detectar
posibles desviaciones en el inventario es sefalar aquellas referencias que
presentan un valor muy elevado con respecto a otras similares y en relaciéon con
su promedio de ventas definido para un periodo normal.

El valor sefalado puede estar representado por las cantidades de cada
referencia o por la valorizacion total al costo o a la venta de los productos que
presentan una cifra bien significativa, y que pueden representar un exceso frente
al promedio normal de ventas.

Cuando el comprador, debido al significativo nimero de referencias que maneja
y a otras actividades no menos importantes no puede revisar todas las
existencias, debe tener una forma de clasificar los 100 o los 200 articulos méas
importantes o recurrir al siempre practico 80-20 con el fin de hacer una revision
periddica que le permita tener un mejor control sobre el inventario.

Normalmente, cuando se presentan problemas de altos inventarios, se pueden
identificar como causas directas que influyen sobro los mismos la disminucién en
las ventas o el consumo en las empresas.

Debido a la influencia que tienen estas dos variables (ventas y compras) en el
resultado de la rotacion, es importante profundizar un poco sobre las causas que

afectan sus niveles” (4: 310).
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Siempre se deben aplicar actividades de control en los inventarios para evitar
excesos 0 emergencias de productos, asi como pérdidas por materiales que

hayan vencido su vida util.

6.2 Factores que afectan los niveles de inventarios

“Tener un nivel de inventarios requiere un alto grado de experiencia,
conocimiento de la mercancia, conciencia y responsabilidad de lo que ellos
representan para la empresa.

Existen otros factores adicionales que afectan las compras y el nivel de los
inventarios. Esos factores, en la medida en que puedan ser manejados Yy
controlados por el comprador, pueden contribuir a que se tenga un nivel de
inventarios balanceado.

A continuacién se da una lista de quince razones por las cuales se pueden
presentar problemas en los inventarios, ocasionados principalmente por acciones
en las compras.

» Compras contra alza: cuando éstas se presentan en productos de alta
rotacion y el incremento de precios es significativo, pueden generar un
aumento adicional en las utilidades, pero también aumentan el nivel de los
inventarios.

» Compras por escasez: en periodos de prehuelgas, falta de materias
primas, modernizacion de plantas, cambios de presentacion, etc. Se hace
necesario efectuar compras en cantidades superiores a las de periodos

normales en ciertos productos que se consideren indispensables en el
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surtido que se debe ofrecer al consumidor. Esas compras adicionales
afectan, finalmente, el nivel de los inventarios.

Descuentos adicionales por volumen: los proveedores, en sus planes
promocionales, ofrecen atractivos descuentos que hay que saber
capitalizar analizando el producto, la existencia y el consumo normal, pero
gue también afectan el nivel de inventarios.

Calendario promocional: los continuos eventos del comercio y las
actividades promocionales propias de las empresas implican la
programacién de compras adicionales que permitan atender normalmente
las ventas durante el evento y satisfacer la demanda adicional que
generen.

Empaques originales: los empaques o subempaques establecidos por los
proveedores para cada producto pueden significar inventarios superiores a
la demanda de un periodo.

Variedad de productos similares: un inventario alto no necesariamente
estd representado o detectado en la cantidad de existencias de un
producto en particular. Un inventario alto puede ser resultado de tener
muchos productos similares e innecesarios. Su venta no se da por la
influencia de la marca o la publicidad sino por la presencia del producto en
el punto de venta, que en un momento dado suple una necesidad del

consumidor.
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> Aparicion de nuevos productos: la actitud positiva que siempre debe tener
un comprador hacia los nuevos productos que van apareciendo en el
mercado puede generar un problema de inventarios, al seguir comprando
por inercia los productos similares que existen en el surtido y que, en
muchos casos, son desplazados por los nuevos que fueron lanzados y
aceptados.

» Disminucion en las ventas: con frecuencia las empresas se ven afectadas
por problemas de baja en las ventas por razones externas como medidas
del gobierno, acciones de la competencia, factores sociales, econémicos y
climaticos, los cuales influyen en el nivel de inventarios si las compras se
siguen realizando sin analizar los factores que estdn afectando la
demanda.

» Falta de comunicacibn entre las areas: cuando no existe una
comunicacién continua y no se realizan visitas frecuentes por parte del
personal de compras a otras areas como bodegas o centros de
distribucion y almacenes, se presentan compras de productos obsoletos,
de mala calidad y baja rotacibn, que no se requieren y que solo
contribuyen a elevar el nivel de los inventarios.

» Falta de informacion: cuando el comprador desconoce informacién basica,
como el nivel de sus propios inventarios, el consumo de las ventas
promedio de su propio negocio, los cambios y tendencias del mercado, las

acciones de la competencia, los planes de sus proveedores, las medidas
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7.

del gobierno, los planes de su propia compafiia resulta colocando pedidos
gue comprometen a su empresa y que son de dificil evacuacion.

Mercancias de temporada sin devolucion: las grandes temporadas
representan excelentes oportunidades de venta y obtencién de utilidades
para cualquier negocio. Sin embargo, cuando se compran grandes
cantidades sin tener alternativas como traslados oportunos o derecho a
devolucion al proveedor, se corre el riesgo de quedar con altos inventarios

gue se vuelven obsoletos e imposibles de realizar.

> Areas de bodegaje o almacenamiento: una bodega o dep0sito sin orden,

sin identificacién, con deficiencias de iluminacion, sin medio de transporte
0 equipos apropiados, sin informacién sistematizada y sin un buen control
sobre el personal encargado de la operacibn se convierte en un
multiplicador de gastos, como resultado del mal manejo de inventarios.

Profesionalismo del comprador: la seriedad, conocimientos, idoneidad,
responsabilidad y objetividad con que actle el comprador se veran

reflejados en el manejo de los inventarios” (4: 315).

La funcion de compras exige un personal capacitado, motivado y honesto
para que al momento de tomar una decision que afecte los niveles de

inventarios, ésta sea una decision consciente, profesional y bien sustentada.

Materias primas

“Es toda aquella sustancia o elemento tangible objeto de transformacién que se

hace mediante el trabajo, mecanico o de la combinacion de ambos, que al
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adicionarle una proporcion razonable de gastos indirectos de fébrica, cambia de
su forma original, a un producto terminado que posee un valor de uso diferente”

(3: 40).

7.1 Clasificacion de las materias primas

“Se considera la materia prima, el primer elemento del costo de produccién y a

su vez del costo primo (integrado por la sumatoria de materia prima y mano de

obra), y a su vez ésta se clasifica asi:
a) Materia prima directa
b) Materia prima indirecta” (3: 40).

a) Materia prima directa

“También determinada en algunos textos como materiales directos o primeras

materias, deben poseer las siguientes caracteristicas:

a) Importancia relativa en términos monetarios dentro de lo que es el costo de
produccion de los articulos propiamente dichos.

b) Puede determinarse con razonabilidad, la cantidad que tendra que emplearse
para hacer el producto.

c) Sufra un cambio en su forma primitiva a la hora de aplicarle un trabajo
humano o mecanico.

d) Sea identificable para hacer el producto, como ejemplo tendriamos la madera
indispensable para hacer muebles, el cuero para hacer zapatos y la harina

para hacer pan” (3: 41).
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b) Materia prima indirecta

“También es denominada en algunos textos como materiales indirectos o como

suministros industriales, siendo sus caracteristicas principales:

» En términos relativos su proporcién en el costo es baja.

> No es identificable la cuantia de la materia prima que se ha aplicado a un
producto especifico, por lo que se hace cuantificar monetariamente la
cantidad de materia prima despachada por el almacén y prorratear la misma a
un lote de produccién sobre una base razonable” (3: 41).

En la empresa en estudio se puede mencionar como materias primas directas: el

papel y la tinta, y como materia prima indirecta: los quimicos que sirven para

disolver la tinta.

8. Periodismo (origen)

“Sin duda, las narraciones que cada cultura tiene sobre el origen de la
humanidad y sobre los antepasados antiguos, son una forma primitiva de
periodismo al igual que los manuscritos en papiros, pergaminos o papel en los
cuales egipcios, persas Yy griegos narraban los hechos mas sobresalientes de su
historia.

Parece que en Babilonia existian unos historiografos que escribian diariamente
los acontecimientos publicos, religiosos y econdmicos en tablas de arcilla, con
signos cuneiformes (la aparicion de la escritura, permiti0 generalizar la

comunicacioén). El periodismo perfila claramente en el imperio Romano, cuando
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se confeccionaban comentarios, anales histéricos y actas, en los que no solo
aparecen edictos sino también noticias de sociedad sucesos rumores.

Existian diarios de informacién publica, uno era el acta publica otro el acta
diurna, que era de tipo oficial; el género fue abandonado en la Edad Media,
aunque los reyes confeccionaron sus cronicas y los juglares iban de pueblo en
pueblo contando hazafias de guerreros, milagros y acontecimientos de la region.
En el siglo Xlll se cre6 en Inglaterra la Nouvelle manuscrite, para la difusion de
noticias que consistia en una pagina xilografica (caracteres grabados en
madera).

En el siglo XV, aparece el Journal d'un Burgeois en Paris, con noticias y
anécdotas. Durante el renacimiento italiano, aparecen avisos, hojas y relaciones,
que proliferan enormemente con ocasion de un suceso excepcional; nace en
Venecia las Gacetas, en las que se dan noticias del movimiento portuario y
comercial.

Se generaliza en Europa este tipo de periodismo, especialmente luego de la gran
revolucién técnica, con la aparicion de la imprenta de caracteres moviles de
metal (1436 aprox.); en la primera mitad del siglo XVII, aparecen en diversos
paises europeos gacetas, diarios y semanarios; hasta que en Inglaterra deriva
hacia lo politico, pasando de noticiero a instrumento de opinion publica; en ellos

esté el origen de los periddicos actuales.
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El primer periédico impreso se public6 en Alemania en 1,457, con el titulo de
Nurenberg Zeitung. En 1,493, circularon por Europa varias ediciones de una hoja
titulada Descubrimiento del Nuevo Mundo por Colén.

Todas las publicaciones hasta 1,600 son ocasionales y sin periodicidad fija, como
sucede con el primer periddico de América, La Hoja de México de 1,541, que
relacionaba el terremoto de Guatemala de ese afio.

En 1,615 aparece el Frankfurten Journal, en 1,640 la Gaceta publica de lItalia, en
1,641 se edita la Gaceta semanal de Barcelona, en 1,661 aparece la Gaceta de
Madrid, en 1,695 nace en Inglaterra el Stanford Mercury; dos afios después de
gue apareciera en México el Mercurio Volante. Las gacetas pusieron interés en la
publicacién de noticias de actualidad, mientras que los mercurios se dedicaron,
preferentemente, a publicar articulos de opinibn y comentarios sobre
acontecimientos culturales y politicos.

Durante el siglo XVII lo que aparece en América, especialmente México y Lima,
son hojas volantes que tituladas como suceso o noticia, se publicaban cada vez
gue llegaba una flota a la metrépoli, junto con lo mas destacable del virreinato.

En el siglo XVIII, ya aparecen periddicos con secciones de diferentes tipos de
noticias y de aparicion continua; el mas antiguo es la Gaceta de México y
Noticias de Espafia (1,722), en 1,729 Gaceta de Goathemala y una Gaceta
Mensual en San José de Costa Rica.

La Gaceta de Lima se inicia en 1,743, luego aparece el Diario de Lima (1,790) y

el famoso Mercurio Peruano. En 1,764, aparecid la primera Gaceta de La
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Habana, luego saldria El pensador, El periddico de La Habana de 1,790; y en el
siglo XIX el Noticiero de la tarde, El Lucero y el Diario de la Marina.

La primera Gaceta de Bueno Aires es de 1,764, la Gaceta de Caracas se inicia
en 1,806. Mas antigua es la Gaceta de Santa de Bogota (1,785) y el Papel
periédico de la ciudad de Santa Bogota (1,791); ya en el siglo XIX, nacera el
Correo Curioso, Redactor Americano, El Alternativo y el Semanario del Nuevo
Reino de Granada.

A lo largo del siglo XIX, fueron apareciendo los periédicos en Republica
Dominicana, Honduras, Panam4, etc. como la Gaceta de Gobierno en Puerto
Rico (1,807) o el Diario Econémico de Puerto Rico en 1,814” (11: 3).

La empresa estudiada es Prensa Libre, S.A. y a continuacion se presentan sus

generalidades.
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CAPITULO Il

SITUACION ACTUAL DE LA UNIDAD OBJETO DE ESTUDIO

1. Generalidades (Prensa Libre)

1.1 Antecedentes

“Dentro del marco politico del gobierno de Arbenz, existia Nuestro Diario,
periddico propiedad de su fundador, Federico Hernandez de Ledn. Trabajaban
en él como director Pedro Julio Garcia (+), como jefe de redaccién Alvaro
Contreras Vélez y como redactores Salvador Giron Collier (+), Mario Sandoval
Figueroa y otros.

Nuestro Diario fue objeto de presidon y amenazas por parte de quienes pretendian
coartar la libertad de expresion de sus directivos y redactores. Posteriormente,
Nuestro Diario fue vendido a los partidarios oficiales del gobierno de Arbenz
meses antes de la campafia electoral. Esta situacion provocé la renuncia de
Pedro Julio Garcia, quien recibio el total apoyo de miembros de la redaccion.
Surgi6 entonces en las mentes de Pedro Julio Garcia y Alvaro Contreras Vélez la
idea de fundar su perioédico, confiaban en su idea y en que podian realizarla,
participaron en el proyecto: Salvador Giron Collier y Mario Sandoval Figueroa, se
extendié la invitacion a lIsidoro Zarco Alfasa (+), ocasional colaborador de

Nuestro Diario y con quien les unia el vinculo de amistad.



Se le comunico la noticia a Alfonso Rodriguez Mufioz propietario de la Imprenta
Iberia, en donde se llegaria a editar Prensa Libre, durante varios meses. La
primera sede de Prensa Libre estuvo en la 3a. Avenida y 6a. Calle zona 1.

La afanosa tarea que los fundadores se habian propuesto realizar estaba en
marcha, para ello tuvieron que laborar con personal eficiente en los
departamentos de redaccion, administracion y circulacion.

La competencia que entonces existia con El Imparcial era bastante significativa,
pero esto no desanimd al equipo que conformaba Prensa Libre en ese entonces,
para seguir adelante.

La forma en que sucedieron los acontecimientos en Nuestro Diario, contribuy6
para que los anunciantes de ese medio se convirtieran en clientes de Prensa
Libre.

El lunes 20 de agosto de 1951 se edito en los talleres de la Imprenta Iberia, el
primer ejemplar de Prensa Libre, este ejemplar de 8 paginas y un total de 3,500
ejemplares, contiene el primer editorial escrito por Pedro Julio Garcia, en el que
define el significado del lema que identifica a Prensa Libre: un periodismo
independiente, honrado y digno.

El titular principal de la primera plana, correspondia al reportaje de Oscar
Rolando Cruz y Alvaro Contreras Vélez que decia: “Alarmante Consumo de
Drogas”.

Dentro de las paginas de informacién figuraban titulares como: “El agua de El

Molino para la capital’, “Buscar resolver el conflicto de concepcién”. En la
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informacion internacional se destacaba un reportaje sobre el conflicto entre
Ecuador y Peru.

Tres aflos mas tarde, en 1954 Prensa Libre, empez6 a circular como periédico
matutino y cambid el tamafio semitabloide por tabloide.

El 12 de agosto de 1952 se fundd la Editorial Prensa Libre, que empez6 a
trabajar con una maquina Lee, apodada “Huracdn” porque tiraba 1,500
ejemplares por hora.

El 31 de agosto de 1953 Prensa Libre se trasladé a la 13 calle 9-31 zona 1, en
donde empez6 a imprimirse en una prensa plana duplex, comprada a la Prensa
Grafica de El Salvador, con la que se lograban ediciones de 16 y 24 paginas de
un solo tiro.

Pronto, esta casa se convirtidé en un nuevo edificio. Para el 31 de septiembre de
1956, ya funcionaba en Prensa Libre, una rotativa Hoe, que fue comprada al
Diario La Nacién de Costa Rica, que permitia hacer ediciones de 32 paginas de
un solo tiro.

El 31 de agosto de 1963, se estrend la rotativa Goss que edita un promedio de
50 mil ejemplares diarios, con capacidad de imprimir 96 paginas de un solo tiro, a
la que en 1968 y 1971 se le agregaron unidades de color.

En agosto de 1978 empezd a funcionar una maquina Goss Urbanite de 8
unidades, de las que una es tricolor y otra doble (una encima de la otra) su

capacidad es de 128 paginas de un solo tiro en blanco y negro. En color, los tiros
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dependen de la cantidad de colores que haya que imprimir, esta rotativa usada
hasta la fecha edita un promedio de 120 mil ejemplares.

El 1 de enero de 1975 Prensa Libre se traslad6 a su ubicacion actual, un edificio
de nueve niveles ubicado en la 13 calle 9-31 zona 1 de la ciudad de Guatemala.”

(9:01)

1.2 Marco legal

La empresa queda establecida como sociedad el 20 de Agosto de 1951 con el
numero de registro 136A Folio 136 Libro 1, bajo la denominacion de PRENSA

LIBRE, SOCIEDAD ANONIMA, con domicilio en la ciudad de Guatemala.

Prensa Libre, S.A. esta regulada por las leyes generales del pais,
basicamente por la Constitucion Politica de la Republica de Guatemala, la
ley de libre emision del pensamiento y por las disposiciones internas
laborales normadas por el pacto colectivo de condiciones de trabajo

suscrito entre la empresa y el sindicato.

1.3 Visién

“Ser la organizacion periodistica lider a nivel centroamericano”. (9:03)

1.4  Misidn

“Somos un periddico independiente, honrado y digno, que informa, orienta, educa

y sirve a los guatemaltecos. La naturaleza de nuestro trabajo nos ubica en una

posicion privilegiada, porque tenemos la responsabilidad de influir en la historia
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de Guatemala. Buscamos permanentemente fortalecer nuestro liderazgo con la
calidad de nuestros productos y la excelencia en el servicio de nuestros clientes”.

(9:03)

1.5 Objetivos

Para fundamentar la razén de ser y establecer el rumbo a seguir, Prensa Libre
cuenta con objetivos claros y definidos que pretenden ser la guia para cumplir su
mision y alcanzar la vision a largo plazo.
Los objetivos son:
a) “Mantener informado a nuestros lectores del acontecer a diario, con la
mayor veracidad posible.
b) Ser sobre todas las cosas y circunstancias, un periodico
independiente, honrado y digno.
c) Generar utilidades a nuestros accionistas asi como bienestar y

progreso a nuestros colaboradores”. (9:04)

1.6 Valores

Para el buen funcionamiento de una empresa, es necesario que se tengan
algunas pautas de comportamiento basicas bien definidas, en el quehacer diario
en la empresa y en la relacion con las personas internas o externas con que se
guarde relacién laboral, por ello Prensa Libre tiene definidos los siguientes

valores como condiciones minimas entre sus colaboradores:
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1.7

b)

d)

“Honradez. Todos los colaboradores de la organizacion debemos actuar
con veracidad en el ambito intelectual, moral y material.

Excelencia. Todos los colaboradores de la organizacion debemos, en
nuestras actividades, lograr y mantener los resultados Optimos en
nuestros productos y servicios.

Respeto. Todos los colaboradores de la organizacion debemos actuar con
cortesia, tolerancia, consideracibn y amabilidad a las personas,
independientemente de su ambito social.

Servicio. Todos los colaboradores de la organizacion debemos atender
con actitud positiva y rapidez para satisfacer las expectativas y

necesidades de nuestros clientes internos y externos”. (9: 05)

Estructura (Prensa Libre)

La empresa esta dividida en dos grandes areas: el area administrativa y el area

editorial. La primera abarca la Gerencia General, de la que se desprenden los

departamentos de Finanzas, Mercadeo y Ventas, Produccion, Recursos

Humanos, Circulacién, Importaciones e Informatica; y el area editorial, a la que

pertenecen los departamentos de Administracion, Noticias y Disefio.

Para mejor comprension de lo antes expuesto se presenta el organigrama

general de la empresa. (pagina siguiente)
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Prensa Libre, Sociedad Anénima.

GRAFICA 2
Organigrama general actual

Consejo Administrativo

Departamento de
Auditoria Externa

Departamento de
Asesoria Legal

Gerencia General

Departamento de
Finanzas

Departamento de
Mercadeo y Ventas

Departamento de
Importaciones (*)

Departamento de
Produccién

Departamento de
Recursos
Humanos

Departamento de
Informatica

Departamento de
Circulacion

Direccién Editorial

N

Departamento
Administrativo

Departamento de
Noticias

Departamento de
Disefio

Fuente: Departamento de Recursos Humanos, Prensa Libre, S.A. Afio 2004.

* A este departamento se le conoce también como Departamento
de Compras Internacionales de Materias Primas y para efectos de
este estudio y de la propuesta, se consideré identificarlo como
Departamento de Importaciones por la naturaleza de su funcion.
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1.7.1 Contenido editorial

El contenido del periddico Prensa Libre que circula diariamente en toda la
republica, se divide en cuatro formatos principales para su presentaciéon al
lector:

a) Periodico

Portada: con los titulares y fotografias mas importantes Prensa Libre da la cara al
mundo.

Agenda: resefia de los acontecimientos relevantes que se llevaran a cabo en los
proximos dias.

Nacionales: las principales noticias del acontecer nacional.

Opinién: el editorial mas los articulos de fondo escritos por columnistas y
colaboradores, ademas de una fuerte dosis de humor en la caricatura del dia.
Negocios: andlisis econdmicos y financieros, orienta al empresario sobre
oportunidades de inversion y al lector sobre posibilidades de consumo.
Internacionales: toda la informacién del mundo.

Departamentales: los hechos que acontecen en el interior de la republica.
Deportes: noticias sobre las distintas disciplinas fisicas.

Buena Vida: arte, cultura, espectaculos y sociedad.

b) Revistas

Revista Domingo: periodismo de investigacion y temas de actualidad.

Revista Amiga: orientada a la mujer guatemalteca.

Revista Chicos: secciones dirigidas a los nifios.
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Mundo Motor: todo lo relacionado con vehiculos automotores.

c) Suplementos

Tino y Tina: suplemento de entretenimiento para nifios.

Viajes: la guia turistica completa.

Salud y energia: guia nutricional, consejos practicos para ejercitarse.

Usuario: para los fanaticos de la red.

La U: todas las actividades que suceden en el mundo estudiantil.

Leo en tu aula: guia para incentivar la lectura entre los escolares.

Clasificados: un suplemento diario 100 % comercial, que ademds incluye las
secciones como: Belleza Actual, Clasi Casas y Clasi Autos.

Red econdmica: informacién sobre el acontecer econémico de Ameérica Latina.
Vamos de compras: guia para la compra de alimentos y articulos de primera
necesidad en el hogar.

Casa propia: orienta sobre la compra y venta de inmuebles.

Aula 2.0: fomentamos la libre expresion de la juventud.

América Economia: revista de negocios. Se publica cada 15 dias.

Sociedad: actividades sociales.

d) Pagina Web

http://www.prensalibre.com
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1.8

Plan estratégico empresarial

Prensa Libre, S.A. cuenta con un plan estratégico general a largo plazo (afios

2003-2007), y entre sus objetivos mas importantes con los cuales pretende

cumplir su mision y visién, se pueden mencionar:

a)

b)

d)

Penetracion en el mercado: que consiste en conseguir mayor penetracion
en el mercado actual por medio de mayor esfuerzo de comercializacion.
Desarrollo de mercados: se pretende introducir el producto en zonas
geograficas nuevas (interior de la republica).

Desarrollo de producto: tratar de aumentar las ventas por medio de la

publicacion del periddico en internet. (www.prensalibre.com)

Diversificacion: consiste en agregar suplementos y revistas segun el
segmento de mercado meta (suscriptores, zona geografica, etc.)

Optimizacion: optimizar el proceso de adquisicion de materias
primas importadas mediante la adecuada negociacién, traslado y

administracion de inventarios.

Como se puede apreciar, dentro del plan estratégico empresarial, se tiene como

objetivo optimizar el proceso de adquisicion de materias primas importadas

mediante la adecuada negociacion, traslado y administracion de inventarios, lo

cual constituye un argumento estratégico clave para analizar la situacion actual

del proceso de compras, identificar la problematica y generar opciones de

solucion, que estén acordes con las estrategias y objetivos globales de la

empresa.
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http://www.prensalibre.com/

2. Departamento Importaciones

2.1 Antecedentes

La seccion de compras de materias primas importadas como se conocia
anteriormente, formé parte del Departamento de Finanzas, pero debido al
crecimiento e importancia de las compras de materias primas importadas, en el
afo 1996 paso a convertirse en el Departamento de Importaciones, con su propia
organizacion y funciones dentro de la estructura general de Prensa Libre y con
dependencia jerarquica de la Gerencia General;, quedando bajo la
responsabilidad del Departamento de Finanzas Unicamente la seccion de
compras locales, que se encarga de la adquisicion de productos y contratacion

de servicios a nivel nacional.

2.2  Marco legal

El Departamento de Importaciones esta regulado internamente por las normas
establecidas en el pacto colectivo de condiciones de trabajo de la empresa
Prensa Libre, Sociedad Anonima y el Sindicato de Trabajadores de Prensa Libre,
S.A. En este documento, se regula especificamente lo relacionado a la accion
sindical, condiciones generales de trabajo, régimen escalafonario de ascensos,
seguridad e higiene, prestaciones sociales y régimen de salarios.

Las disposiciones externas que se relacionan con las funciones del

Departamento de Importaciones son las establecidas por la Constitucion Politica

48



de la Republica de Guatemala asi como en leyes especificas nacionales, tales

como: Ley del impuesto al valor agregado y Ley del impuesto sobre la renta.

2.3  Mision

El departamento en estudio no tiene definida su mision, aunque sus funcionarios
tienen una idea que podria concretarse en “adquirir las materias primas para
satisfacer las solicitudes recibidas”, lo cual, desde el punto de vista estratégico,

no es lo mas aceptable.

2.4  Objetivos

De igual manera que la misién, el Departamento de Importaciones no cuenta con
objetivos plenamente identificados, limitandose al criterio de “cumplir con
satisfacer las necesidades que se presentan”. Esto hace dificil su funcién ya que
no se tiene un rumbo a seguir ni metas que cumplir que coincidan con los

objetivos y la misién general de la empresa.

2.5 Estructura organizacional actual

La estructura organizacional del departamento esta conformada de la siguiente

manera:
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GRAFICA 3
Departamento de Importaciones
Prensa Libre, Sociedad Anénima

Organigrama nominal actual

No. Titulo del puesto

1 Gerente de Importaciones

1 Coordinador de Importaciones

1 Asistente de Importaciones

1 Mensajero

Fuente: elaboracién propia con base en registros del departamento de Recursos Humanos Afio

2004.

El Departamento de Importaciones cuenta con una estructura sencilla, con un
orden jerarquico plenamente definido y ordenado que facilita la comprension de
su funcionamiento. Asimismo, los lineamientos generales de organizacion y
funcionamiento de cada puesto se contemplan en el contrato individual de

trabajo.

2.6  Atribuciones

> Gerente de Importaciones: revisa Yy autoriza las requisiciones

ingresadas al departamento para iniciar el tramite de compra, gestiona

50



la autorizacion de o6rdenes de compra y vela por el buen
funcionamiento de su departamento.

» Coordinador de Importaciones: se encarga de adquirir las materias
primas en el extranjero de acuerdo a especificaciones requeridas, asi
como coordinar el proceso de importacién de cada adquisicion.

» Asistente de Importaciones: actualiza la base de datos, distribuye
papeleria a las distintas areas que se relacionan con la funcién de
importaciones (produccién, contabilidad, tesoreria, cuentas por pagar).

» Mensajero: realiza todas las diligencias fuera de las instalaciones
fisicas de de la empresa, relacionadas con la distribucion y entrega de
documentos de importacion (bancos, agencia de aduanas).

Las atribuciones del personal del Departamento de Importaciones estan
adecuadamente asignadas y distribuidas, las cuales se cumplen aun cuando se
detecta la necesidad de contar con las herramientas tecnolégicas de computo
modernas e instalaciones adecuadas, ademas de la capacitacién especializada

del personal.

2.7 Proceso administrativo

a. Planificaciéon: esta funcion administrativa es poco aplicada en el proceso
de suministro de materiales a la empresa, ya que continuamente se
realizan compras de emergencia por la inexistencia de inventarios de
materia prima y por las pérdidas de productos por vencimiento de su vida

atil.

51



3.

Organizacion: esta funcion también es poco aplicada ya que aunque se
cuenta con una jefatura plenamente identificada, funciones y puestos
definidos, tiene deficiencias en cuanto a que los procesos realizados son
burocraticos y repetitivos, lo cual redunda en pérdida de tiempo y
recursos. Ademas, se puede mencionar que la relacién directa entre el
departamento y la Gerencia General es distante por el tamafio de la
empresa.

Integracion: en lo que respecta a integracién de personal, es la funcion
mejor aplicada en la empresa y en el departamento en estudio, ya que
existe un programa de reclutamiento, seleccion, induccion, capacitacion,
desarrollo y motivacion del recurso humano a nivel general.

Direccion: al carecer de una buena planificacion es imposible tener una
buena direccion, por lo que, aunque se aplique la jerarquizacion empirica,
se resuelvan de buena manera los conflictos y se tenga bien motivado el
personal, no se logra cumplir a cabalidad con esta funcion administrativa.
Control: al igual que las funciones anteriores, al no existir una planeacion
adecuada no se puede ejercer el control necesario ya que no existe un
estandar establecido ni algun tipo de reporte, presupuesto o plan de

desempeiio para comparar, corregir y retroalimentar.

Aplicacién de latécnica FODA al Departamento de Importaciones

Con este andlisis pretende determinar las fortalezas y debilidades internas, asi

como las oportunidades y amenazas presentes en su ambiente externo.
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Asimismo, mediante esta técnica se caracterizan los principales problemas que
este departamento debe afrontar, los que relacionados con los factores
estratégicos, derivan en la formulacion de estrategias para resolver los

problemas clave.
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GRAFICA 4
MATRIZ FODA
Departamento de Importaciones
Prensa Libre, S.A.

FACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS

FORTALEZAS

1. Independencia en toma de
decisiones

Solvencia econémica

Soporte empresarial

Personal capacitado a nivel
general

5. Personal motivado

6. Imagen nacional e internacional

rwN

DEBILIDADES
1. Carece de proceso de planeacion a
largo plazo
2. Compras por emergencias o
compadrazgos

3. Tecnologia de cédmputo obsoleta

4. Instalaciones fisicas inadecuadas

5. Linea de proveedores y productos
limitada

6. Falta de controles

7. Mala administracion de inventarios

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIA FO
Emplear fortalezas para aprovechar
oportunidades

ESTRATEGIA DO
Eliminar debilidades para aprovechar
oportunidades

Compras voluminosas

Crédito internacional monetario
ilimitado y hasta 180 dias
Tratados de libre comercio
Internet

Productos y procesos nuevos

N =

arw

1. Negociar cantidades anuales con
despachos parciales para obtener
descuentos por volumen sin afectar
niveles de inventarios. (F2-O1-02)

2. Buscar nuevos productos y
proveedores en internet y ferias
especializadas para tener una base
de datos amplia donde elegir. (F6-
04)

3. Informarse sobre tratados de libre
comercio para aprovechar posibles
ventajas. (F4-0O3)

4. Utilizar los medios modernos de
comunicacién para establecer
contacto con nuevos proveedores.
(F4-05)

1. Implementar el proceso de
planeacion en el suministro de
materias primas. (D1-O1)

2. Adquirir equipo de cémputo moderno
para aprovechar la tecnologia actual.
(D3-04)

3. Buscar en el medio internacional
productos y proveedores nuevos.(D4-
05)

4. Implementar un sistema de controles
de inventarios minimos y maximos de
casa materia prima. (D6-D7-01)

AMENAZAS

ESTRATEGIA FA
Emplear fortalezas para anular
amenazas

ESTRATEGIA DA
Eliminar debilidades para evitar
amenazas

1. Desconocimiento de nuevos
productos

2. Tecnologia cambiante

3. Monopolio de fabricantes en el
continente.

4. Creciente capacidad de
negociacion de proveedores

5. Barreras extra arancelarias

6. Nuevas tendencias y procesos
administrativos.

1. Capacitacion al personal de
compras en negociacion y otros
temas de su funcién. (F4-A2-
Ad)

2. Utilizar la imagen empresarial
como soporte para negociaciones
con proveedores en otro
continente. (F6-A3)

3. Establecer buena comunicacion
con la agencia de aduanas para
agilizar los tramites de importacion.
(F4-A5)

1. Aplicar el proceso de planeacion al
suministro de materias primas
importadas. (D1-A6)

2. Adquirir equipo de cémputo moderno.
(D3-A2)

3. Establecer politicas claras de
compra. (D3-A5)

4. Remodelar instalaciones fisicas. (D4-
A2)

5. Elaborar controles que permitan
visualizar el estado de cada
importacion. (D6-A6)

6. Establecer programas de inventarios
minimos asi como cantidades
Optimas de pedido. (D7-A6)

Fuente: elaboracién propia con la colaboracion del Departamento de Importaciones de Prensa Libre, S.A.

Afio 2004.
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4, Compray consumo de materias primas importadas

A continuacion se presenta un cuadro comparativo entre las compras y los
consumos de algunas de las materias primas mas importantes durante el primer

semestre del aflo 2004.

CUADRO 1

Comparativo de compras y consumo de materias primas durante el primer

semestre del afio 2004.

(En toneladas métricas)

Materia | Unidad Promedio
prima | medida | Enero |Febrero|Marzo| Abril | Mayo | Junio | Total | mensual
Papel

periédico

Compras |Tonelada| 2,400 400 |2,100 | 1,200 | 1,000 | 200 | 7,300 1,217
Consumo |Tonelada| 746 683 863 727 870 860 | 4,749 792
Placas

Compras | Unidad 12,000 0 0 [12,000| 6,000 | 6,000 |36,000| 6,000
Consumo | Unidad | 5,950 | 5,050 | 5,600 | 5,450 | 6,500 | 6,350 |34,900| 5,817
Mantillas

Compras | Libra 60 0 80 0 20 80 240 40
Consumo | Libra 35 30 45 40 45 39 234 39

Fuente: elaboracion propia con base en registros de importaciones y produccion. Aio

2004.

Para poder explicar los datos del cuadro anterior se toma como ejemplo el primer
rubro que es el papel periédico, cuyo consumo promedio mensual es de 800

toneladas aproximadamente, sin presentar una variacion significativa durante el
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semestre estudiado. Sin embargo, las compras oscilan entre las 200 y 2,400
toneladas al mes lo cual origina desde inventarios demasiado elevados en
algunos meses, hasta emergencias por falta de producto en otros; o mismo
ocurre con las placas y las mantillas detalladas. Como se pudo apreciar, este
comportamiento es el usual en las compras de todas las materias primas
importadas, que auque el consumo de las materias primas es casi siempre

uniforme las compras nunca lo son.

5. Analisis y discusion de resultados

En el Departamento de Importaciones de la empresa Prensa Libre, S.A. se ha
podido observar que aunque cuenta con el respaldo financiero de una empresa
solvente econémicamente y con un plan estratégico empresarial bien definido,
éste no cuenta con una mision, vision y objetivos plenamente identificables y
congruentes con el plan estratégico general, situacién que segun los principios
administrativos mencionados en el marco conceptual no es propicia para llevar a
cabo con éxito su funcién. Ademas en el departamento en estudio no se
planifican ni se organizan sus actividades por lo que ninguna otra funcion
administrativa puede llevarse a feliz termino; esta situacion al final redunda en
costos elevados al no contar con controles, politicas, programas y planes de
accion que guien su funcionamiento. Por lo anterior expuesto se presenta la

propuesta de un plan estratégico para el Departamento de Importaciones.
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CAPITULO Il

PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA EL DEPARTAMENTO DE
IMPORTACIONES DE UNA EMPRESA DE PERIODISMO DE LA CIUDAD DE

GUATEMALA

1. Justificacion

Esta propuesta de plan estratégico nace como posible solucion a los problemas
observados en el estudio aplicado al Departamento de Importaciones de la
empresa Prensa Libre, S.A.

El plan ha sido creado con el objetivo de que sirva de guia para la planeacion,
ejecucion y control de todo el proceso de adquisicion de materiales importados,
asi como para sentar las bases en todo lo referente a la requisicion, compra y
despacho de las materias primas necesarias para el funcionamiento del
Departamento de Produccion. El plan esta disefiado para un plazo de tres afios
(2005-2007), basado en estudios realizados en el comportamiento del primer
semestre del aflo 2004 y elaborado con la colaboracion del personal y
autoridades del departamento en estudio.

Es importante tomar en cuenta las predicciones que se tienen contempladas en
los distintos departamentos de la empresa para los proOximos tres afos, y que se
relacionan de manera directa con el Departamento de Importaciones, tales como:
el incremento en ventas pronosticado del cinco por ciento anual a partir del afio

2005, esto afecta directamente al Departamento de Produccion y al



Departamento de Importaciones en la elaboracion de los programas de compras
e inventarios minimos.
Por ultimo, es indispensable el analisis, discusidn, aprobaciéon e implementacion

del plan estratégico propuesto en este documento.

58



Prensa Libre, S.A.

GRAFICA 5
Mapa Estratégico

Departamento de Importaciones
Prensa Libre, S.A.
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Fuente: elaboracion propia con base en la informacién analizada. Afio 2004.
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2. Mision del departamento

“Nos dedicamos a la adquisicion de materias primas de calidad, utilizando todos
los recursos fisicos y tecnolégicos de vanguardia, con un equipo humano
profesional y altamente productivo, para satisfacer las necesidades del
Departamento de Produccion de la empresa Prensa Libre, S.A. Nuestra principal
preocupacion es la respuesta inmediata a las necesidades de nuestros clientes
internos, lo cual hacemos con ética, responsabilidad, transparencia y entusiasmo

para apoyar de manera directa el alcance de los objetivos empresariales”.

3. Vision del departamento

“Ser uno de los departamentos que genere utilidades a la empresa mediante la
eficaz aplicacién del proceso de adquisicion de materias primas al mas bajo

costo”.

4. Objetivos generales

» Adquirir materias primas de la mejor calidad, en el mejor tiempo y al
mas bajo costo del mercado internacional.

> Disponer en forma oportuna de las materias primas solicitados por el
departamento de produccion.

» Comprar la cantidad adecuada de materias primas segun las politicas

establecidas de administracion de inventarios.
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5.

> Establecer relaciones comerciales con proveedores y entidades
nacionales e internacionales que ayuden a agilizar el trdmite de

compra e importacion de las materias primas compradas.

Estrategias

Para el cumplimiento y alcance de la vision, mision y objetivos del Departamento

de Importaciones, se desarrollan las opciones estratégicas siguientes:

a)

b)

d)

f)

o))

Establecer un programa de inventarios minimos y maximos asi como de
cantidades oOptimas de pedido para cada materia prima importada.
Negociar con los proveedores cantidades anuales de pedido con
despachos parciales periédicos, para obtener descuentos por volumen y
mejor control de despachos.

Desarrollar una base de datos de proveedores por cada materia prima
participando en congresos o ferias que realicen los proveedores del
mismo sector.

Establecer politicas y procedimientos claros de requisicion, compra y
transporte de materias primas.

Capacitar, orientar y concientizar a todo el equipo de importaciones para
logro de los objetivos del departamento y de la empresa.

Dotar de tecnologia moderna de coémputo e instalaciones adecuadas al
personal de importaciones.

Planificar adecuadamente el traslado de materias primas hacia el pais.
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h) Establecer excelentes y efectivas relaciones con los departamentos de
importaciones y bodega de la competencia.
i) Estar informado de nuevos productos que se lancen al mercado para

poder probarlos y adquirirlos si llenan los requisitos de produccion.

6. Seleccidn de estrategias

Dentro de la gama de estrategias arriba mencionadas, junto al personal del
departamento en estudio, se han elegido cuatro estrategias que son
consideradas las mas importantes, ya que pueden llevar de manera directa
mediante su eficiente aplicacion al alcance de la mision, vision y objetivos del
departamento como de la empresa en estudio, por ser éstas las que atacan y
presentan soluciones viables directamente a los problemas observados. Cabe
mencionar que las estrategias propuestas son de facil aplicacion ya que no
necesitan de recurso humano adicional, unicamente del apoyo de la Gerencia
General y de los integrantes del Departamento de Importaciones, aprovechando
su experiencia y capacidad para desarrollar esta propuesta. El valor aproximado
de la inversion es de Q 110,000.00. (ver presupuesto)
Las estrategias propuestas son:

> Establecer un programa de inventarios minimos y maximos asi como

de cantidades Optimas de pedido para cada materia prima importada.
> Establecer politicas y procedimientos claros de requisicion, compra y

transporte de materias primas.
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>

>

Capacitar, orientar y concientizar a todo el personal de importaciones
para logro de los objetivos del departamento y de la empresa.
Dotar de tecnologia moderna de cdmputo e instalaciones adecuadas al

personal de importaciones.

Instrumentar las estrategias

Para llevar a cabo las opciones estratégicas elegidas es necesaria la definicion

de los siguientes elementos inherentes a la planeacion estratégica.

7.1

Politicas del departamento

>

Disponer de inventarios minimos para cubrir dos (2) meses de
consumo en las materias primas importadas adicional al tiempo de
produccion y traslado.

Negociar como minimo noventa (90) dias de crédito con los
proveedores.

Requerir un minimo de tres (3) cotizaciones para decidir una compra
Mantener un banco de datos actualizado de proveedores y productos
gue puedan satisfacer las necesidades de la empresa.

Para sustituir un proveedor o producto sera necesaria la autorizacion
del departamento de produccién, por ser ellos los directamente
relacionados con el uso de los productos, y los que hagan las pruebas

necesarias para dicho cambio.
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7.2 Programas

A continuacion se presentan los programas de inventarios minimos y de
compras de materias primas importadas.

Con el programa de inventarios minimos, se pretende establecer una
cantidad minima de existencia de cada materia prima en bodega, para cubrir
cualquier evento imprevisto como huracanes y guerras mientras se recibe un
nuevo pedido.

Con el programa de compras se pretende tener planeadas las compras por un
periodo de un afio con base en los registros estadisticos de consumo y tiempos
de entrega de cada material.

La implementacion de estos programas requerird de un seguimiento y control
para evitar contingencias por variaciones no previstas en el consumo o en el
despacho, y deben ser elaborados anualmente tomando en cuenta las

variaciones en los presupuestos de venta y produccion.
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CUADRO 2
Programa de inventarios minimos de materias primas importadas
Departamento de Importaciones
Prensa Libre, S.A.

Ao 2005.
Tiempo en Punto
Unidad semanas Pedido |Consumo |Inventario| de re-
Materia de | Peso promedio

prima [media| Lbs. [ Origen |Fabrica|Traslado|Minimo| mensual | minimo |Orden
Papel

periddico | T.M. | 2,200 |Canada 6 2 20 792 1,584 3,168

Placas Uds. 2.5 | Miami 3 1 500 5,817 11,634 |17,451

Mantillas | Uds. 5.5 | Miami 3 1 10 39 78 117
Tinta

negra Lbs. 1 |Chicago 3 1 36,000 | 14,473 28,946 (43,419

Fuente: elaboracion propia con base en registros de importaciones y produccion. Afio 2004.

El cuadro contempla los factores que se deben tomar en cuenta en el programa
de inventarios minimos de materias primas importadas. Se debe realizar
anualmente por el Departamento de Importaciones con base en el presupuesto
de produccion, y sera un instrumento que servirA de guia en el proceso de
requisicion de cada nuevo pedido ya que indica el momento exacto de hacerlo,
asi como la cantidad 6ptima a solicitar.

Este programa se puede aplicar a todas las materias primas importadas, solo
sera necesario ajustar anualmente las variaciones con respecto a los
presupuestos de produccion y puede agregarse a un sistema computarizado de

inventarios, para que al momento de que se utilice una materia prima y ésta
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llegue al inventario minimo, automaticamente genere una requisicibn nueva o
alerte al encargado de bodega de la necesidad.

Para ilustrar mejor se tomara la primer materia prima como ejemplo: papel
periddico, la unidad de medida es tonelada métrica o sea 2,200 libras. el origen
es Canada, el tiempo que el proveedor necesita para producir una orden es de 6
semanas, el tiempo de traslado hacia Guatemala es de 2 semanas, o sea, 2
meses entre produccion y traslado. El pedido minimo que el proveedor acepta
producir y vender es de 20 toneladas métricas, el consumo promedio mensual es
de 792 toneladas. La politica del Departamento de Importaciones en cuanto a
inventarios minimos es tener 8 semanas (0 sea 2 meses) de consumo como
minimo de existencia en bodega, entonces el inventario minimo de papel
periodico serd de 1,584 toneladas (equivalente a 2 meses de consumo
promedio); por ultimo, el punto de re-orden o la cantidad que debe haber en
existencia en bodega al momento de hacer el siguiente pedido sera de: 1,584
toneladas de inventario minimo, mas el consumo promedio del tiempo que
tomara la fabricaciéon y traslado del nuevo pedido, o sea 8 semanas es decir (2
meses x 792 toneladas mensuales de consumo), entonces la nueva orden se
tiene que realizar cuando en bodega se tenga un inventario de 3,168 toneladas
(o sea 2 meses de consumo mas 2 meses de produccion y traslado) para que al
momento de ingresar ese pedido se tenga el inventario minimo de 1,584
toneladas equivalente a 2 meses establecido en la politica de inventarios

minimos.
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CUADRO 3
Programa de compras de materias primas importadas.
Departamento de Importaciones
Prensa Libre, S.A.
Afio 2005.

Unidad Meses
Materia | de
prima |medidal] 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12
Papel
periédico| T.M. | 800 | 800 | 800 |800| 800 | 800 | 800 | 800 | 800 |800| 800 |800

Placas | Uds. | 6,000 |6,000{ 6,000 [6,000] 6,000 |6,000] 6,000 6,000 6,000 |6,000] 6,000 6,000

Mantillas| Uds. 40 40 40 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40 | 40
Tinta
negra Lbs. {36,000/ O |36,000| O (36,0000 O (36,0000 O 36,0000 O (36,0000 O

Fuente: elaboracion propia con base en registros de importaciones y produccién. Afio 2004.

En este cuadro se presenta un programa de compras para varias materias
primas, pero para efectos de la explicacion se tratara el papel periddico, el cual
fue realizado con base en el consumo mensual promedio del primer semestre
del afio 2004 y en el presupuesto de produccion del afio 2005, en donde se
pudo observar que el consumo mensual mantiene cierta uniformidad, situacion
gue se da en todas las materias primas, por eso, presenta una cantidad de 800
toneladas métricas mensuales durante todo el afio planificado.

Para llevar a cabo este plan, serd necesario que antes se implemente el
programa de inventarios minimos, ya que al tener un stock de seguridad, se
puede negociar una sola compra semestral o anual con despachos mensuales.
Este proceso adicional a la reduccion de costos de almacenaje y la anulacion de

compras por emergencias, puede generar descuentos sustanciales a la empresa
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al negociar cantidades anuales de pedido aunque con despachos parciales, asi
el fabricante puede planear también su produccién asegurada durante un largo
plazo.

Este programa al igual que el de inventarios minimos se deben realizar
anualmente pero es necesario darles seguimiento y control periodicamente por si
hubiera un cambio brusco en la produccion u otro evento no previsto. Ademas,
para el ejecucion de estos planes se requiere de la estrecha coordinacion entre

el departamento de importaciones y produccion.

7.3 Planes de accion sobre las estrategias sugeridas para el

Departamento de Importaciones.

A continuacion se presentan los planes de accion para cada estrategia

seleccionada.
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Plan de accion No. 1

Objetivo: Servir de guia en la realizacidén de las actividades necesarias para
llevar a cabo la estrategia seleccionada.

Estrategia: Establecer un sistema de inventarios minimos y maximos asi como
de cantidades Optimas de pedido para cada materia prima

Periodo: Octubre 2004 — Diciembre 2007

No. Actividad Fechas Meta Responsable Costos Observaciones
Inicio Fin Q.
Evaluar propuesta | 01/10/04 | 07/10/04 | Programa de | Produccion e 100.00 | A través de
1 de programa de compras e | Importaciones reuniones de
compras e inventarios trabajo
inventarios minimos
minimos
Calcular 08/10/04 | 15/10/04 | Programa de | Produccién 200.00 | Consultar
2 inventarios inventarios registros de afios
minimos a todas minimos de anteriores
la materias primas materias
importadas primas
importadas afio
2005
Calcular compras | 16/10/04 | 21/10/04 | Programa de | Importaciones 200.00 | Consultar
3 mensuales, compras de registros de afios
semestrales y materias anteriores
anuales de primas
materias  primas importadas
importadas
Negociar con | 21/10/04 | 30/11/04 | Descuentos Importaciones 500.00 | Via fax y correo
4 proveedores por  compras electrénico
cantidades voluminosas
anuales o
semestrales con
despachos
mensuales
Evaluar 21/11/05 | 30/11/07 | Programa de | Produccione 1,000.00 | Se recomienda
5 anualmente el inventarios Importaciones hacer una
sistema de minimos de revision
inventarios materias semestral
minimos y primas
cantidades importadas a
Optimas de pedido largo plazo
Total de la implementacién del plan Q 2,000.00

Fuente: elaboracion propia. Afio 2004.
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Plan de accion No. 2

Objetivo: Orientar en la ejecucion de las actividades necesarias para
materializar la estrategia sugerida.
Estrategia: Establecer politicas y procedimientos claros de requisicion, compra
y transporte de materias primas
Periodo: Noviembre 2004 — Diciembre 2007
No. Actividad Fechas Meta Costos Observaciones
Responsable Q.
Inicio Fin
Discutir Materializar por | Produccién e 500.00 | Los resultados
1 propuesta de | 01/11/04 | 15/11/04 escrito las politicas | Importaciones seran notificados
politicas y y procedimientos a la gerencia
procedimientos general
Publicar las Conocer las | Importaciones 500.00 | En coordinacién
2 politicas y | 16/11/04 | 22/11/04 politicas y con la unidad de
procedimientos procedimientos comunicacion
aprobados interna
Implementar las Cumplir con las Produccién e 1,000.00 | Se desarrollaran
3 politicas y | 23/11/04 politicas y Importaciones reuniones
procedimientos procedimientos informativas
establecidos
Total de la implementacion del plan Q 2,000.00

¢ Nota: no se menciona una fecha final ya que es un proceso continuo y permanente y lo ideal
es retroalimentarlo con el diario vivir en el desempefio de las labores y la relaciéon con el
cliente interno (produccién) como con los proveedores de las materias primas y las personas o
empresas que se ven involucradas en el proceso de suministro de las materias primas
importadas.

Fuente: elaboracion propia. Afio 2004.
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Plan de accion No. 3

Objetivo: Servir de guia en la realizacion de las actividades necesarias para

materializar la estrategia correspondiente.

Estrategia: Capacitar, orientar y conscientizar a todo el personal de

importaciones para logro de los objetivos del departamento y de la

empresa.

Periodo: Octubre 2004 — Diciembre 2007

No. Actividad Fechas Meta Responsable Costos Observaciones
Inicio Fin Q
Buscar y | 01/12/04 Encontrar la mejor | Recursos 500.00 | Periédicamente
1 proponer cursos alternativa de | Humanos
de negociacion capacitacion sobre
estratégica negociacion
Elegir el curso Contratar la mejor | Recursos 500.00 | Cada vez que
2 de negociacion alternativa Humanos e haya
para el Importaciones oportunidad
Departamento
de Importaciones
Asistir a los Aprender sobre | Importaciones 7,000.00 | Cuando sean
3 cursos negociacion planificados
estratégica y otras
funciones propias
del departamento.

Total de la implementacién del plan Q 8,000.00

Nota: Este tipo de cursos se deberian dar continuamente tanto a los funcionarios actuales
como al personal de nuevo ingreso gue se adhiera al equipo de importaciones.

Fuente: elaboracion propia. Afio 2004.
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Plan de accion No. 4

Objetivo: Guiar mediante el detalle de las actividades necesarias a la
implementacion de la estrategia elegida.

Estrategia: Dotar de tecnologia de cOmputo moderna e instalaciones
adecuadas al personal de importaciones

Periodo: Mayo 2004 — Octubre 2004

No. Actividad Fechas Meta Responsable Costos Observaciones
Inicio Fin Q.
Cotizar varias 01/05/04 30/05/04 | Tener varias | Importaciones 100.00
1 alternativas opciones a
elegir
Contratar la 01/06/04 30/06/04 | Elegir las Importaciones 100.00
2 mejor opcién alternativas
mas
convenientes
Remodelar el 01/08/04 30/09/04 | Nuevas Servicios 10,014.00
3 area fisica instalaciones | Generales
fisicas
Instalar el equipo | 01/10/04 15/10/04 | Nuevo Informatica 88,200.00
4 de computo equipo de
cémputo
Total de la implementacién del plan Q 98,414.00
Nota: Durante la realizacion de este estudio se llevé a cabo la remodelacion fisica del
Departamento de Importaciones asi como la instalacion de un nuevo sistema de computo, lo
cual materializa esta estrategia antes de terminar con este trabajo. El costo total fue de Q
98,414.00.

Fuente: elaboracion propia. Afio 2004.

72



7.4  Presupuesto

Para la aplicacion de las estrategias propuestas, es necesaria la inversion
recursos, por lo que a continuacion se detalla lo necesario para llevar a cabo
planes de accién correspondientes.

CUADRO 4
Presupuesto para el plan estratégico
Departamento de Importaciones
Prensa Libre, S.A.

de

los

Estrategia Concepto Inversion
Elaborar programas de | Reuniones, material
inventarios minimos y compras | impreso, utiles de
anules oficina Q 2,000.00
Establecer politicas y | Reuniones, material
procedimientos impreso, Utiles de Q 2,000.00

oficina

Capacitar al personal de | Cursos de
importaciones en temas de | capacitacion Q 8,000.00
negociacion
Dotar de tecnologia de | Remodelacion de
computo moderna e | instalaciones y
instalaciones adecuadas al | adquisicion de equipo Q 98,414.00
personal de importaciones de cémputo
Total inversidn Q 110,414.00

Fuente: elaboracion propia. Afio 2004.
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8. Evaluacion, seguimiento y control

8.1 Conrespecto alafuncidon del Departamento de Importaciones

Para poder llevar a cabo una actividad planeada y organizada es indispensable
el seguimiento y control, por ello se propone un reporte semanal de consumo de
materias primas importadas que lo elaborara el Encargado de Bodega todos los
lunes y lo circularia a la Jefatura de Produccién y a la Gerencia de Importaciones
para su analisis; este contendria el nombre del producto, la unidad de medida, el
saldo al lunes anterior mas el ingreso por compras de esa semana y a ese total,
se le restaria el consumo para dar un nuevo saldo. Ademas, un espacio para
observaciones si hubiera una variacion significativa segun lo planeado. Este
reporte sirve para dar seguimiento al comportamiento del ingreso y al consumo
para planificar de mejor manera el programa de compras y tener el control
semanal para evitar riesgos a corto plazo, lo cual se esquematiza en el cuadro

siguiente:
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a) Control semanal de consumo de materias primas importadas
CUADRO 5

Control semanal de consumo de materias primas importadas

Semana 02 Mes 09 Ao 2004
Saldo Nuevo [Pendiente
Producto Medida |anterior|Ingreso|[Consumo| saldo | Ingreso |Observaciones
Papel periédico | Tonelada| 2,800 800 200 3,400 0
Papel LWC Tonelada| 800 0 49 751 200
Placas Uds. 18,000 | 6,000 1,506 |22,494 0
Revelador Gls. 200 40 7 233 0
Mantillas Uds. 98 0 6 92 20
Rodillos Uds. 112 25 5 132 0
Fleje Rollo 80 0 4 76 20
Tinta negra Lbs. 72,000 0 9,000 |63,000| 36,000

Fuente: elaboracion propia con base en registros de importaciones y produccién. Afio 2004.

El cuadro anterior se explica de la siguiente manera: se tomé como ejemplo el
papel periodico del cual, a inicio de la segunda semana de septiembre del afio
2004, se contaba con un inventario inicial de 2,800 toneladas, luego ingresaron
800 toneladas que se habian solicitado para ese mes. En esa misma semana se
consumieron 200 toneladas, por lo que, queda un saldo de 3,400 toneladas y ya
no hay compras para que ingresen en ese mismo mes. Esto significa que el
ingreso registrado en el mes cubre la necesidad de consumo reflejada de 200
toneladas semanales.

Este reporte seria especificamente para tener el control de los ingresos
programados para cada mes, asi como para observar el comportamiento del

consumo de cada materia prima.
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b) Control semanal de importaciones de materias primas
CUADRO 6

Control semanal de importaciones de materias primas

Semana 03 Mes 09 Afo 2004
Materia Fechas
Orden| Fecha [Proveedor|Cantidad|[Medida] Prima |Factura|Despacho| Aduana | Bodega
8551 | 24/08/04 A 36,000 | Lbs. |Tintanegra| 6204 | 28/08/04 | 30/08/04 | 02/09/04

8559 | 28/08/04 B 6,000 Uds. |Placas 2050 | 09/09/04 | 15/09/04
8566 | 30/08/04 B 40 Uds. |Rodillos 2058 | 09/09/04 | 15/09/04
8611 | 02/09/04 B 20 Uds. |Mantillas 2151 | 14/09/04

8626 | 05/09/04 C 40 Rollo |Fleje 151

8635 | 09/09/04 C 20 GIn. |Revelador

Fuente: elaboracion propia con base en registros de los departamentos de importaciones y

produccion. Afio 2004.

Se propone también el control de importaciones que se contemple las siguientes
variables: el niumero de orden de compra, la fecha de emisién, el nombre del
proveedor, la cantidad, unidad de medida y nombre de la materia prima a
importar y el niumero de factura. Asimismo, las fechas de despacho hacia
Guatemala, de arribo a la aduana y de recepcion en la bodega. Este reporte lo
llevaria el Coordinador de Importaciones actualizandolo cada vez que se dé un
movimiento en cada una de las materias primas adquiridas en el extranjero. Este
reporte lo enviaria cada semana a la Gerencia de Importaciones y a la Jefatura
de Produccién. Para llevar este control de la mejor manera es necesaria la

eficiente comunicacion entre el Coordinador de Importaciones con el proveedor,
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embarcador, agente de aduana y transportista local, quienes se ven involucrados
a lo largo de todo el proceso de importacion.

Para explicarlo detalladamente se observa la orden de compra 8551 que fue
emitida y enviada al proveedor “A” el dia 24 de agosto de 2004, por la cantidad
de 36,000 libras de tinta negra, y fue despachada el 28 con la factura 6204,
llegando a la aduana el dia 30 del mismo mes, y a la bodega el 02 de
septiembre.

Las demas O6rdenes como se aprecia en el cuadro, todavia no se han recibido en
bodega, pero de igual manera llevan un seguimiento detallado del proceso en
que se encuentran actualmente.

Este control seria especificamente para observar el transito de cada orden de
compra y planear asi, el flujo de efectivo para pago de impuestos, el transporte

local y el almacenaje de las materias primas.

8.2 Con respecto al plan estratégico

La ejecucion del plan estratégico sera necesario revisarla constantemente, cuya
actividad debera estar a cargo de la Gerencia de Importaciones. Esto con la
finalidad de verificar que lo propuesto en los planes de accidn especificos se esté
cumpliendo, de lo contrario, tomar las acciones correctivas necesarias para evitar
desviaciones significativas en lo planeado. Sera de mucha utilidad establecer un
comité de seguimiento al plan estratégico, que base su funcion en el
seguimiento y control de los planes de accion mediante la realizacion de

reuniones mensuales para discutir los avances en su ejecucion y resolver
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inconvenientes si los hubiera. Este comité podria estar integrado por

representantes de los departamentos de Importaciones y Produccién.

9. Factores de éxito

Para lograr el éxito en la implementacion del plan estratégico propuesto para el
Departamento de Importaciones de la empresa Prensa Libre, es necesario que
se propicien las condiciones favorables que coadyuven al alcance de los
objetivos departamentales y empresariales, entre los cuales se pueden
mencionar:

a) El respaldo de la empresa con el crédito e imagen a nivel internacional
gue posee como ventaja en cualquier negociacion que lo requiera.

b) La comunicacion eficiente entre la Gerencia general y la Gerencia de
importaciones para el apoyo en la implementacion de este plan.

c) La capacitacion constante del personal de importaciones en temas
especificos de su funcion.

d) La coordinacion y comunicacion estrecha con el departamento de
produccion para la implementacion, revision y retroalimentacion de los
programas propuestos.

e) El entendimiento y compromiso de todos los funcionarios del
Departamento de Importaciones para el alcance de los objetivos
propuestos.

f) El apoyo financiero necesario para llevar a cabo los planes de accion

descritos.
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CONCLUSIONES

Como resultado del estudio realizado se presentan las siguientes conclusiones:
1. El Departamento de Importaciones carece de una mision, vision, objetivos y
estrategias claras sobre las cuales debe guiar su accionar, para alcanzar los

objetivos propios y globales de la empresa.

2. La falta de politicas claras en el proceso de compra y transporte de materias
primas importadas, causa desorden y costos innecesarios en la adquisicién,

transporte y almacenaje de las mismas.

3. La inexistencia de una programacién de compras de materias primas
importadas, da como resultado pérdidas por inventarios obsoletos, asi como

emergencias por escasez de las mismas.

4. El personal de Importaciones no cuenta con un programa de capacitacion

permanente en el area de negociacion y otros temas relacionados con sus

funciones.
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Recomendaciones

1. Que la Gerencia General y a la Gerencia de Importaciones analicen la
propuesta de misién, vision, objetivos y estrategias del Departamento de
Importaciones propuestas en el plan estratégico presentado, y darlas a
conocer al personal del departamento mencionado asi como a la empresa en

general.

2. Es importante la discusién y aceptacion de politicas de requisicién y compra
propuestas en este documento, para evitar el desorden y costos innecesarios

en la adquisicion, transporte y almacenaje de materias primas importadas.

3. Implementar el programa anual de compras de materias primas, en el cual
sean tomadas en cuenta las variables de: inventarios minimos, tiempo de
fabricacion, transporte y las modificaciones en los presupuestos anuales de

ventas y produccion.

4. Establecer un programa de capacitacion para el personal del Departamento

de Importaciones en temas de negociacion y otros relacionados con la

funcion de compras e importaciones.
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