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Balanced Scorecard.

La cadena de suministro esta formada por todas
aguellas partes involucradas en la prestacion de bien

y/lo servicio a un cliente.

Es la cantidad y calidad de los bienes y servicios que

pueden ser adquiridos en los diferentes precios del
mercado por un consumidor o por el conjunto de

consumidores (demanda total o de mercado).

Sistema de administracion.

Es una relacion detallada, ordenada y valorada de los
elementos que componen el patrimonio de una

empresa o persona en un momento determinado.

Se dara si el concepto es demasiado largo por lo que

debera corregir los tabuladores o utilizar su ingenio.



Nivel de Seguridad

Produccién

Punto de reorden

Lead time

Logistica

XYZ

Es un inventario creado con el doble propésito de

satisfacer una demanda excedente y las previsiones

en un periodo determinado.

Es la actividad econémica que aporta valor agregado
por creacién y suministro de bienes, es decir, consiste
en la creacion de productos o servicios y al mismo

tiempo la creacién de valor.

Nivel de inventario que sefiala la necesidad de realizar

una orden de abastecimiento.

Es el tiempo que transcurre desde que inicia un
proceso de produccién hasta que se completa,
incluyendo normalmente el tiempo requerido para

entregar las materias primas o productos al cliente.

Conjunto de medios y métodos necesarios para llevar
a cabo la organizacion de una empresa, 0 de un

servicio, especialmente de distribucion.

Clasificacion de materiales.



RESUMEN

La globalizacion industrial y el crecimiento empresarial, ha llevado a las
organizaciones a implementar metodologias y herramientas de la administracion
para la mejora continua de los procesos, enlazando a cada uno de los distintos

departamentos de la organizacién mediante estrategias definidas.

El balanced scorecard es una herramienta de gestion que permite
interrelacionar las estrategias de una organizacion; esta herramienta es usada
como modelo de administracion, planificaciony direccion dentro de las empresas

a nivel global para ayudar a alcanzar los objetivos planteados por la alta gerencia.

Se sabe que, con el monitoreo de la direccion de estrategia mediante
indicadores de gestion, la organizacion puede enfocar esfuerzos en las areas que

lo necesitan para cumplir con las metas de la empresa.

El presente disefio de investigacion busca implementar un cuadro de mando
integral dentro de la empresa farmacéutica para la mejora del proceso de
compras de materias primas; mediante las determinaciones del proceso actual
se propondra el desarrollo de procedimientos e indicadores de gestidn para la

mejora continua del proceso anteriormente mencionado.

Xl



Xl



1. INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion tratara sobre una sistematizacién en el
proceso de compras de materias primas utilizando el balanced scorecard como

herramienta de ingenieria para mejorar dicho proceso.

La empresa objeto de estudio cuenta con mas de 50 afios en el mercado
farmacéutico y tiene como principal propdsito, ofrecer al mercado guatemalteco
productos farmacéuticos de calidad a bajo precio. La planta de produccion se
encuentra ubicada en Villa Nueva, ciudad de Guatemala, lo que permite cubrir

necesidades logisticas de abastecimiento y distribucién.

Esta empresa, ademas de estar presente en el mercado local, tiene

distribucion a todos los paises de Centroamérica.

El problema que actualmente presenta la empresa, son las deficiencias
operativas especificamente en el area de compras de materias primas, ya que no
se cuenta con un procedimiento debidamente estructurado que garantice la
adquisicion de materias primas de calidad a bajo costo, tiempo oportuno y de
acuerdo a una proyeccion de ventas, lo que ocasiona que las lineas de
produccién realicen paradas inesperadas, que a su vez, provocan tiempo 0cioso
del personal y maquinaria, ademas de los atrasos en las entregas de producto

terminado y pérdidas de clientes por la falta de producto y ventas no concluidas.

La importancia del estudio es que con el uso de balanced scorecard la

empresa tendra mejoras en los procesos de adquisicion de materias primas, sin



olvidar que con esta herramienta se dan a conocer los objetivos a todo nivel de

la organizacion.

El resultado esperado es que se unifiquen esfuerzos dentro de la
organizacion para alcanzar los objetivos y que, a través de la definicion de los
indicadores en el proceso de compras de materias primas, se ejecute la
estrategia para mejorar el resultado, es decir, se creen los indicadores en
cascada que tienen su punto de partida en los objetivos estratégicos de la

empresa, hasta llegar a los indicadores individuales de desempefio.

Al utilizar esta herramienta también es preciso definir a cada responsable,
los planes de accién y lo mas importante, definir los objetivos alcanzables,
medibles y acordes con la realidad de la empresa, en otras palabras, se deben
plantear objetivos SMART, que tengan congruencia con los objetivos de la

empresa.

Con el uso del balanced scorecard la empresa en estudio, realizara una
reingenieria en el proceso de compra de materias primas, con el objetivo de que
todos sus colaboradores se sientan responsables del crecimiento y mejora en la
estrategia de adquisicion de materiales para la produccion de los productos

farmacéuticos.

El enfoque del disefio de investigacién es tipo descriptivo mediante

variables dependientes e independientes.

El esquema que se ensayaran en la solucién consta de cuatro fases, en la
primera fase se iniciara con el analisis de proceso actual de planificacion de la
compra de materias primas para conocer los antecedentes del problema; en la

segunda fase se realizara un diagnostico de la situacion actual en la que se



mediran las razones principales del desabastecimiento de materias primas. En la
tercera fase se realizara un andlisis de la herramienta del balanced scorecard
como herramienta para hacer eficiente el proceso de compras de materias primas
y también se analizaran las areas de interaccion dentro de la cadena de
suministro y en la Ultima fase se realizara la propuesta del balanced scorecard y

sus indicadores a medir.

El trabajo de investigacién es factible, ya que la empresa cuenta con todos
los medios necesarios para poder desarrollar las investigaciones en sus
diferentes etapas, contando con los recursos humanos, econémicos Yy

tecnoldgicos.






2. ANTECEDENTES

Una correcta gestion de compras dentro de la empresa farmacéutica
ayudara a evitar desabastecimiento de materias primas, paros en las areas de
produccién como también al manejo correcto de inventarios, el presente estudio
de investigacion se realizara en el Departamento de Compras de Materias Primas
de la empresa, la cual se dedica a la elaboracion y comercializacién de productos

farmacéuticos.

Espinoza (2018) ensu estudio titulado Andlisis del proceso de compras para
disefiar una propuesta de indicadores de gestion que permita mejorar los
procesos del area de compras, concluyé que cualquier empresa para lograr ser
competitiva y rentable debe contar con indicadores que midan su situacion actual
y evolucién del proceso establecido, principalmente en aquellos denominados

como criticos en la cadena de suministro.

Actualmente la utilizacion de un cuadro de mando integral con indicadores
de desempefio definidos por la gerencia de cada departamento con objetivos
alcanzables, eficientizar el manejo y control dentro de cada area de la cadena de

suministro.

Durante su estudio pudo identificar errores durante el proceso de
adquisicion de materias primas, 6rdenes de compra sin haber sido procesadas
como también procedimientos no actualizados. Estos hallazgos fueron
detectados mediante encuestas realizadas a cada uno de los encargados del

proceso de compras.



Mediante la propuesta de indicadores establecidos por el departamento de
compras, se contara con resultados reales que presenten un panorama actual de
cada indicador obteniendo como beneficios la toma de decisiones y buscando la

mejora continua del proceso de compras.

Recomienda que se deba capacitar a cada uno de los integrantes del
departamento de compras para poder comprender cada indicador establecido en
el cuadro de mando integral con el objetivo de informar a la organizacion los
resultados alcanzados de manera mensual y su comportamiento para definir la

estrategia del departamento en direccidn al objetivo de la organizacion.

Oyola (2019) en su trabajo de investigacion titulado Disefio de cuadro de
mando integral para el Departamento de Supply Chain de Coca Cola Andina
Argentina, expone que en una compafia multinacional como lo es Coca Cola en
Argentina es un reto manejar correctamente todas las actividades dentro de la
organizacion, es por eso por lo que el disefio de un cuadro de mando integral
aportaria a la organizar y estandarizar los procesos financieros, procesos
internos, procesos productivos y de cliente basados en mapas estratégicos

dentro de cada area en la cadena de suministro.

El estudio propone disefiar un cuadro de mando integral mediante el
monitoreo de cada proceso con sus indicadores establecidos de manera

estratégica y enfocados en los objetivos definidos por la organizacion.

El contar con un cuadro de mando integral e indicadores de desempefio en
cada proceso, permitira dar un panorama actual y las oportunidades de mejoras
dentro de cada proceso, mediante a un comportamiento mensual se puede tener

un resultado correcto para la toma de decisiones.



Los procesos dentro de la cadena de suministro deben estar correctamente
enfocados en las metas establecidas mediante un esfuerzo multidimensional,

mediante la estrategia global de Coca Cola.

Concluyé que la importancia de generar un cambio de cultura por parte de
los colaboradores aportard positivamente al resultado deseado dentro de la
organizacion, adicionalmente que la definicién correcta de los indicadores de
desempeiio para cada departamento de la cadena de suministro debe contar con
objetivos alcanzables y medibles con el fin de tener un control adecuado de los
inventarios de materiales como de producto terminado, evitar los tiempos

muertos en el proceso de produccion.

Lemus (2017) expone en su estudio titulado Gestion estratégica de compras
a través de la implementacion del cuadro de mando integral en el sector quimico
de Guatemala, que solamente 2 de las 14 empresas que conforman este sector
quimico usan el balanced scorecard como una herramienta que permita alinear
las estrategias con indicadores de desempefio definidos en todas las areas de la
cadena de suministro, desde la adquisicibn de materias primas, proveedores,

procesos internos, distribucién y clientes.

Uno de los principales objetivos era demostrar que con el uso del cuadro de
mando integral se obtiene la visualizacion completa de los procesos en la cadena
de suministro, asi mismo de un mejor control de la gestiébn de compras y del
manejo de inventarios. Todo esto enfocado en alcanzar los objetivos definidos y

en la rentabilidad de cada empresa del sector quimico en Guatemala.

Como resultado se obtuvo que el 71 % de las empresas en estudio,
desconocen la herramienta del cuadro de mando integral, por lo que presentan

desabastecimientos, incumplimiento con los clientes, procesos no



estandarizados, comunicacion ineficiente dentro de sus areas de operaciones y

una baja participacién en el mercado.

Solamente el 14 % de las empresas manejan el cuadro de mando integral
dentro de sus procesos en la cadena de suministro, estas dos empresas
demostraron que con su uso correcto lograron incrementaron su rentabilidad en
un 80 % y obtuvieron una reduccion de costo dentro del 60 %, ademas esta
herramienta aporta para la definicion de la estrategia gerencial mediante

objetivos establecidos e indicadores por area.

Los resultados deben de ser comunicados a todos en la organizaciéon para
conocer la situacion actual y las oportunidades de mejora. Recomienda el
involucramiento de la alta gerencia para la discusion de los resultados y que los
jefes de areas deben de incentivar a los colaboradores en la participacion de

ellos.

Echeverri (2017) en su tesis titulada Determinacion de KPIs para disminuir
el desabastecimiento en una comercializadora, propone 14 indicadores de
gestion para disminuir el desabastecimiento en la cadena de suministro,
utilizando el método (AHP) Analytic Hierarchy Process para determinar las
prioridades de los indicadores establecidos y utiliza la ley de Pareto para ayudar
en el andlisis de encontrar el porcentaje mas alto para definirlo como indicador

de desempefio.

Estos 14 indicadores tienen como finalidad la medicion continua de los
procesos dentro de la gestion logistica, ademas de monitorear este
comportamiento para redefinir la estrategia establecida. Con estos 14 indicadores
podran tener un control éptimo del inventario evitando el desabastecimiento,

incluyendo la gestion de servicio al cliente, compras y almacén. Con estos



indicadores para la empresa comercializadora podran hacer un analisis de
benchmarking con el aporte de la reduccion de los costos operativos y

optimizando los recursos econémicos de la comercializadora.

Mediante la Ley de Pareto se identificO las principales causas del
desabastecimiento de manera porcentual para un control mensual. Concluy6 que
los 14 indicadores de gestidn son un conjunto de estandares que tiene como
finalidad el alineamiento y direccionamiento de la estrategia, siendo todos
beneficiados dentro de las areas de la cadena de suministros ayudando a

disminuir los escases de producto y tener control éptimo de los inventarios.

Gir (2016) en su estudio Elaboracion del cuadro de mando integral y andlisis
de los indicadores claves de gestidn, menciona que en varias empresas la toma
de decisiones se centran en los indicadores financieros enfocados en maximizar
la rentabilidad y la realizacion de proyectos dejando por un lado los indicadores
no financieros o de procesos, el objetivo de este estudio es la implementacion de
un balanced scorecard como una herramienta para poder adaptar estos nuevos
indicadores de gestiobn en cada uno de los distintos procesos segun las

especificaciones de cada area dentro de la organizacion.

Con el cuadro de mando integral se analizara el comportamiento por
procesos Y la determinacion de los distintos desvios que puedan existir para al
alcanzar los objetivos establecidos, enfatiza en la importancia de la medicién
mensual para la comunicacion de todas las areas involucradas, analizando los
desempefios y los aportes de cada area a la estrategia de la organizacion.
Menciona que, con los indicadores establecidos en el cuadro de mando integral,

se obtiene el panorama actual y el comportamiento de los procesos.



Concluy6é que con la implementacién de los indicadores en el cuadro de
mando integral se dara el seguimiento por periodos establecidos a las metas que
ayudara a direccionar la estrategia, el involucramiento de todas las areas de la
cadena logistica ayudé al conocimiento de los resultados reales consolidados con
indicadores de desempefio establecidos. Aportd al incremento de la
productividad y al incitar a establecer metas por area comprometiendo a todos

los colaboradores en la mejora continua enfocados en la estrategia de la
organizacion.
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desabastecimiento de materias primas debido a la logistica actual en el
departamento de compras de materias primas, afectando la continuidad de todas
las areas en la cadena de suministro de la fabricacion de productos farmacéuticos
cuando existen faltantes de materias primas o hay demasiado inventario que no

se utilizara.

o Descripcién del problema

La organizacion ha pasado de vender localmente a distribuir sus productos
en los paises de Centroamérica, razdn por la cual es de vital importancia que se
cuente con un inventario de producto terminado Optimo para que siga creciendo

como hasta ahora.

El Departamento de Compras es un eslabon clave en la cadena de
abastecimiento, sin embargo, en los Ultimos afios se han presentado
inconvenientes por el desabastecimiento o sobre inventarios de materias primas,
ocasionando atrasos en las lineas de produccion e incumplimiento en las fechas

de entrega acordadas por el Departamento de Ventas a sus clientes.

Es preciso mencionar que esta situacion ha evidenciado que dicho
departamento no cuenta con indicadores definidos que permitan controlar de una

mejor manera el proceso de compras en la organizacion.

Causas como la comunicacién ineficiente por parte del Departamento de

Ventas, el contar con un proceso establecido e indicadores que puedan medir
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este proceso, son puntos que deben ser analizados para evitar que la empresa
pierda credibilidad y participacién en el mercado por incumplimiento con los

clientes.

Esto lleva a plantear la pregunta principal de este estudio: ¢ Como el uso de
Balanced Scorecard como herramienta de ingenieria permitiria a la empresa

mejorar el proceso de compras de materia prima?

Para responder a esta interrogante se deberan contestar las siguientes

preguntas auxiliares:

o ¢, Cudles son las deficiencias en el proceso actual de compras de

materias primas y manejo de inventarios?

o) ¢, Cudles seran los procedimientos estandarizados e indicadores para
la adquisicibn de materias primas para la mejora continua del

proceso?

o ¢, Qué beneficios obtendria la organizacion con un cuadro de mando

integral en el proceso de compras de materias primas?

o Delimitacion del problema

El trabajo de investigacion se realizara en el Departamento de Compras de
materias primas en una empresa farmaceéutica ubicada en Villa Nueva, ciudad de
Guatemala. El periodo planificado para esta investigacion sera desde el mes de
julio 2021 hasta noviembre 2021, dicha investigacion se llevara a cabo con el

propésito de conocer la situacion actual del proceso de compras de materias

12



primas para identificar las areas de mejora mediante herramientas de ingenieria

como el balanced scorecard.

J Viabilidad

Este trabajo de investigacién es de interés para la organizacion ya que es
necesario redisefar los procesos de compras de materias primas y control de
inventarios. Dicha empresa est4d en disposicion de colaborar con todas las
informaciones que se soliciten para analizar el proceso actual de adquisicion de

materias primas.

. Consecuencia

Se espera dar una propuesta del uso del balanced scorecard, para mejorar
el proceso de compras de materias primas, ya que, con este cuadro de mando
integral, se podra conocer las cantidades correctas como también las opciones
de proveedores que se tienen, evitando asi, el desabastecimiento de materias
primas o un sobre stock en el almacén, ademas de tener un control de

indicadores para la mejora continua.

El abastecimiento de compras de materias primas tendria un mejor control
ya que se estandarizara el proceso con la utilizacion del cuadro de mando
integral, proporcionado la informacion de las mejores opciones de proveedores y

las cantidades correctas de compras de materias primas.
El &rea de produccion se beneficiaria, ya que se evitarian los paros en las

areas de fabricacion por falta de materias primas, cumpliendo con los tiempos

establecidos para la entrega del producto.
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El cumplimiento del plan de produccién beneficiaria a toda la organizacion
ya que se contaria con un stock 6ptimo de producto terminado para cumplir con

las ventas esperadas en Guatemala y Centroamérica.
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4. JUSTIFICACION

El presente trabajo se desarrollara bajo la linea de investigacion de logistica
de la Maestria de Gestion Industrial de la Universidad de San Carlos de
Guatemala, mediante el analisis del proceso de compras de materias primas
actual dentro de la empresa, obteniendo las razones principales de la falta de
abastecimiento de materias primas utilizadas para la producciéon de producto

farmacéuticos.

El disefio de investigacién del balanced scorecard como herramienta para
mejorar el proceso de compras de materias primas es de importancia, ya que una
eficiente planificacién de la gestion de compras de materias primas, permite a la
empresa garantizar los tiempos adecuados durante la produccion y entrega de
producto terminado al cliente, asi como también permite establecer parametros
durante el proceso de eleccién de proveedores que cumplan con todos los
requerimientos necesarios para que puedan garantizar la calidad de los
productos, minimizando eficientemente los costos, obteniendo como resultado un
buen suministro en la cadena de abastecimiento y maximizando las utilidades

dentro de la empresa.

Los principales aportes que se esperan al realizar esta investigacion es
poder plantear, redisefar e implementar herramientas de ingenieria, para el
mejor control en el proceso de compras de materias primas, asegurando asi, que
lo insumos necesarios para la fabricacion estén disponibles en las bodegas
previo a iniciar el proceso productivo, asi como también garantizar todas las
informaciones a los responsables del departamento de compras con histéricos

de adquisiciones anteriores para poder realizar una adecuada compra que
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permita analizar los precios y calidades de las distintas opciones antes de realizar

las transacciones de compra sin ninguna pérdida de tiempo.

Lo que se espera con la realizacion de esta investigacion es poder
demostrar que con la herramienta del cuadro de mando integral podra mejorar el
proceso de gestion de compras de materias primas en la empresa farmacéutica,
a través de proponer e implementar nuevos procesos estratégicos que den
solucién a las distintas causas que originan la deficiencia en la planificacién del

control de materias primas e inventarios.

La relevancia social que presenta este trabajo de investigacion se da a
través de la agilizacion del proceso de compras de materias primas que a su vez
agilizara la manufactura de productos farmacéuticos, obteniendo como resultado,
producto terminado listo para la venta a la poblacién no solo guatemalteca, sino

gue también centroamericana a bajo costo y de alta calidad.

Los beneficios esperados son la reduccién de faltantes de materias primas,
paros no planificados en las areas de produccién, un inventario sano dentro de
la bodega de materias primas como de producto terminado, reduccion de
faltantes de producto terminado, cumplimiento del plan de produccion y producto

terminado para la adecuada distribucion.

Todo lo anterior expuesto tendra como consecuencia la reduccién de
problemas por desabastecimiento, paros innecesarios en las lineas productivas
y reduccién de gastos adicionales por almacenajes y mantenimientos en

bodegas.
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5. OBJETIVOS

5.1. General
Disefiar el uso del Balanced Scorecard como herramienta de ingenieria,
para la mejora del proceso de compras de materias primas de una empresa

farmacéutica ubicada en Villa Nueva, ciudad de Guatemala.

5.2. Especificos

o Determinar las deficiencias en el proceso actual de compras de materias

primas y del manejo de inventarios.
o Desarrollar los procedimientos estandarizados e indicadores, para la
adquisicion de compras de materias primas para la mejora continua de

dicho proceso.

° Evaluar los beneficios del balanced scorecard como herramienta de

mejora en el proceso de compras de materias primas.
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6. NECESIDADES A CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

Las necesidades a cubrir con el trabajo se basan en sistematizar el proceso
de compras de materias primas en la empresa farmacéutica ubicada en Villa
Nueva, ciudad de Guatemala, ya que para poder garantizar la adquisicion de
materias primas a tiempo, cantidades correctas y precio es necesario nuevos
procedimientos e indicadores que permita identificar eficientemente socios
comerciales que agreguen valor a toda la cadena de abastecimiento que puedan
garantizar la continuidad de todos los procesos durante la fabricacién de producto

farmacéutico y reduzcan todos aquellos gastos no planificados.

El esquema que se propone se basa en el uso del balanced scorecard como
herramienta para mejorar el proceso de compras de materias primas, el cual se
compondra de 4 fases, recoleccion de datos para la consolidacién de informacion
de todo el proceso de adquisicion de materiales iniciando en el mes de julio y
terminando en el mes de octubre, con el fin de poder encontrar areas de mejoras

proponiendo al balanced scorecard como herramienta.

o Fase 1: Diagnosticar los procesos actuales en las areas involucradas en la
cadena de abastecimiento.

o Fase 2: Entrevistas a los colaboradores del departamento de compras y
clasificacion de materias primas mediante el modelo ABC -XYZ basados
en el consumo historico y proponer puntos de reorden utilizando el control

de mando integral.
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o Fase 3: Elaboracion del disefio del uso del balanced scorecard con los
controles e indicadores que eficienticen el proceso de adquisicion de

compras de materias primas a tiempo

o Fase 4: Establecer los beneficios que se puede tener al utilizar un cuadro
de mando integral garantizando el correcto abastecimiento de materias

primas.

El trabajo de investigacion tiene pertinencia técnica ya que mediante la
utilizacion de la herramienta en mencién se podra eficientizar el proceso de
compras de materiales, teniendo un proceso robusto y con indicadores de

medicion.
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7. MARCO TEORICO

7.1. Farmacéuticas en Guatemala

Este tipo de industria tiene en Guatemala méas de 90 afios, las farmacéuticas
han evolucionado en los ultimos 30 afios, desde pequefios laboratorios hasta
grandes organizaciones transnacionales que se dedican a la fabricacion de

productos farmacéuticos para cubrir la demanda en el pais.

Esta industria es de beneficio ya que genera empleo a la poblacién, ademas

que, por ser una produccion local, da la oportunidad de tener un precio accesible.

7.1.1. Tipos de Industria Farmacéutica

En Guatemala existen varios tipos de industria farmacéutica dependiendo

del tipo de producto a fabricar:

o Planta de sdlidos y liquidos: Es el tipo de industria en el que se fabrican
tabletas, capsulas, jarabes, suspensiones y todo tipo de producto que se

pueda administrar de forma oral o topica.

o Planta de betalactamicos: Fabricacion de antibiéticos que por la naturaleza
de los principios activos necesitan condiciones especiales de fabricacién y

evitar contaminacion al medio ambiente.

o Planta de productos estériles: Es el tipo de industria en donde se fabrican

productos que por lo general se administran via intravenosa y que
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necesitan tener cierto grado de higiene mas estricto para evitar una

contaminacién en el producto y por ende en el paciente.

o Planta de productos hormonales: Es similar a las plantas de
betalactamicos, este tipo de productos necesitan ciertas condiciones
especiales para evitar la salida de materias primas al ambiente y evitar su

contaminacion.

Las mas comunes en nuestro pais son las primeras tres mencionadas, las

cuales deben ser regularmente auditadas por las autoridades sanitarias del pais.

7.2. Definicibn de compras

Segun Escriva, Savall y Martinez (2014) “es la busqueda de opciones para
el abastecimiento y adquisicion de articulos capaces de cumplir con el propadsito

establecido y el cumplimiento de la demanda” (p. 12).

7.3. Funciones y objetivos del Departamento de Compras de Materias

Primas

Las funciones del departamento de compras son procesadas por la cantidad
de colaboradores dependiendo del tamafio de la organizacion. En pequefas y
medianas empresas, esta funcion la puede efectuar una persona, pero en
organizaciones grandes, esta funcién es distribuida entre varias personas, puede
ser clasificada por familias de materiales, por lineas especfificas o por
especificaciones del proceso, esto dependiendo de la amplitud del proceso

logistico.
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En toda empresa se necesita de materiales para la continuidad de los
procesos de fabricacién dentro de la cadena de suministro, una correcta

planificacion tiene como beneficios:

o Ahorro monetario
o Liquidez en la caja
o Flujo de caja 6ptimo

Segun Sangri (2014), el objetivo principal del Departamento de Compras
“es adquirir los recursos materiales que necesita la organizacion de la mejor

calidad y al mejor precio” (p. 5).

7.4. Organizacion del Departamento de Compras de Materias Primas

En toda empresa es necesario la aplicacion de los procesos administrativos
basicos, los cuales son importantes para que todas aquellas funciones
administrativas sean eficientes, es por ello que se deben definir correctamente
toda la estructura organizacional del Departamento de Compras de Materias

Primas.

Una organizacion se da cuando existen un grupo de personas que son

capaces de comunicarse entre si, aptos a trabajar en conjunto con un fin comun.

Segun Chiavenato (2009), todas las personas en la organizacién de un
departamento, es este caso, del Departamento de Compras debe estar unido al
tamafo de la empresa y alineados con las tareas, objetivos y estrategias para el
correcto funcionamiento. Se debe contar con personal especifico para poder
realizar las distintas tareas en el &rea de compras de las materias primas de una

manera controlada segun las politicas y procedimientos definidos.
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7.4.1. Perfil del puesto

Segun Montoya (2002) “un correcto perfil de puesto es una herramienta
eficiente capaz de determinar las habilidades y los requisitos especificos para
desempefiar puestos determinados dentro de las organizaciones 'y
departamentos de trabajo” (p. 23). Para poder llevar a cabo los procesos de
compras de materias primas de una manera eficiente y exitosa el personal debe
contar con experiencia como gestor de compras previa y con un alto grado de

aprendizaje de procesos dentro de la cadena de suministro.

742, Etica del puesto

Adicional de haber establecido correctamente las habilidades y los
requisitos del personal de compras dentro del departamento, es necesario tener
claro que los colaboradores que estén a cargo de tan importante actividad en la
cadena de abastecimiento sean éticos ya que siempre existe la posibilidad que
algun proveedor incurra en sobornos, favoritismos y obsequios poniendo a
prueba la honradez y la ética del colaborador. “Es importante dejar claro estos
temas en las politicas de compras para evitar inconvenientes” (Sangri, 2014, p.
34).

7.4.3. Negociacion

Este proceso que se le conoce como regateo es donde participan
compradores y vendedores, donde luego de establecido el precio llegan al

acuerdo pactado.

Los tipos de negociaciones que se realizaran dependen de los materiales

gue se requieran, es decir de los beneficios que como organizacion se estén
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persiguiendo, pudiendo utilizar una negociacion de tipo ganar — ganar, en este
tipo de negociaciones ambas partes tratan de llegar a un convenio que satisfaga
a ambas necesidades o bien una negociacion de tipo ganar — perder en donde
los vendedores buscan ganar los principales negocios y hacer que el comprador

sea quien mas pague o en este caso que pierda.

7.5. Proceso de compras de materias primas

El proceso de compras de materias primas, regularmente se da con la
necesidad del material, este requerimiento se pueda dar por parte del
departamento de planificacion, produccion o del mismo departamento que

generalmente se conoce como requisicién para cubrir la necesidad.

Este tipo de requisiciones puede ser generado por el sistema que trabaje la
empresa 0 puede también ser solicitada de forma escrita. EI comprador como
experto en el proceso, debe conocer detalladamente el flujo de cada una de las

etapas a realizar.

Para Escriva, Savall y Martinez (2014), estos son los principales procesos:

o Solicitud de compra: Cuando cualquier departamento detecta la
necesidad de compra para el desarrollo de su actividad, se procede a
realizar una solicitud de compra, que es un documento interno y que
se envia desde el departamento que tiene dicha necesidad al

departamento de compras.

o Evaluacion y seleccion del proveedor: ElI Departamento de Compras
analiza la solicitud de compra y comienza a buscar al proveedor que

se ajuste a los requerimientos. Solicita informacién a los posibles
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proveedores sobre las condiciones econdémicas de crédito (forma de
pago, intereses) y otras condiciones (plazo de entrega, calidad, entre

otros).

Negociacion de las condiciones de compra: Tras escoger la oferta
adecuada, se procede a la negociacion, fase cuya finalidad consiste
en concretar y acercar posiciones en aquellos puntos en los cuales el
proveedor y el comprador sostienen posiciones distantes, logrando un

acuerdo que beneficie a ambos.

Seguimiento del pedido: Una vez enviado el pedido al proveedor, se
realiza un seguimiento de los pedidos (mediante tecnologias de
comunicacion o en persona) para conocer en todo momento cémo
evoluciona la preparacion de la mercancia solicitada, o si se cumplira

el plazo de entrega.

Recepcién de la mercancia: A la llegada de la mercancia a la zona de
recepcion de la empresa compradora, se realiza el recuento e
inspeccién de la misma, comprobando que la cantidad y la calidad de

los articulos recibidos se ajusta a lo descrito en el pedido

Recepcion de la factura de compra: El ciclo de la compra finaliza con
la transaccion de compra y la recepcion del documento denominado
factura, expedido por el proveedor como prueba que se ha realizado
la compraventa correspondiente. En la factura se detalla la mercancia

finalmente adquirida, asi como los precios. (p. 5)

28



7.5.1. Documentacion del proceso de compras de materias

primas

Dentro de las buenas practicas de manufactura aplicadas en la industria
se cuenta con el sistema documental, el cual consiste en un manual de calidad
como documento principal y de él derivan los procedimientos estandar de
operacion en los cuales se documentan los diferentes procesos para que
cualquier persona dentro de la empresa sea capaz de leer y comprender para
llevar a cabo las actividades de los diferentes procesos. Ademas, se cuentan
con documentos llamados formatos para registrar que las actividades se estan

llevando a cabo correctamente.

Dentro del area de compras deben existir varios procedimientos para
documentar los diferentes procesos con el fin que exista una guia estandarizada
de cdmo poder realizar cada actividad en el proceso de compras. Esta guia
servird a los colaboradores de nuevo ingreso y de las personas responsables

del &rea, tanto al personal operativo como a la alta gerencia.

7.5.2. Politicas de compras de materias primas

Las politicas son las guias las cuales deben ser comunicadas a toda la
organizacion para que sean de su conocimiento, esta directriz debe ser

comprendida en su totalidad y ser ejecutada por todos dentro de la organizacion.
“‘Es un documento detallado y cuidadosamente preparado acerca de la

organizacion, de los deberes y los sistemas de procedimientos y datos” (Johnson,

Leenders y Flynn, p. 97).
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7.5.3. Proveedores

Para cumplir con los requerimientos de abastecimiento de insumo los
proveedores son criticos en este proceso, ellos son los encargados del
abastecimiento en tiempo de cada una de las solicitudes realizadas para que la

empresa pueda realizar sus procesos de fabricacion.

Los proveedores son estratégicos dentro de la organizacion, ya que en ellos
se apalancan las decisiones sobre el apoyo financiero de los inventarios,
capacitan a los responsables dentro de las organizaciones y comparten todas
aqguellas informaciones relevantes sobre las nuevas tendencias y opciones dentro

del mercado.

La relacién que tienen los compradores con sus proveedores debe ser
positiva ya que se deben de ver mutuamente como aliados, debe de existir esa
comunicacion inteligente de informacién para conocer sus requerimientos,
cantidades y los tiempos establecidos para cumplir con lo pactado y que exista

fluidez en los procesos para la continuidad de los negocios.

7.5.3.1. Calificacion de los proveedores

Las organizaciones deben realizar una correcta seleccién de proveedores
para el suministro de los insumos planificados, a estos proveedores se le debe
realizar periédicamente una evaluacion para verificar los distintos factores que
son claves para el éxito de la organizacion. Mediante criterios de calificacién se
puede llegar a saber si el proveedor es capaz de cumplir con lo pactado y puede

ser parte de la cadena de suministro para la organizacion.

30



7.5.3.2. Clasificacion de los proveedores

Como parte estratégica dentro de la cadena de suministro, la clasificacién
de los proveedores es clave, se deben de tener clasificados a todos los
proveedores dentro de una organizacion dependiendo de su enfoque y el servicio

0 insumo que ofrecen.

Los proveedores también se pueden clasificar dependiendo de los
materiales que abasteceran, esta clasificacion puede ser por calidad, precio y
tiempo de respuesta. El tener a los proveedores clasificados, ayudard a la
organizacion a mapear rapidamente la mejor opcién dependiendo del insumo que

se necesite.

7.5.3.3. Compras nacionales e internacionales

Las compras nacionales, son aquellas adquisiciones que son hechas en el
mismo pais de donde fueron requeridas mediante la comunicacion con el
proveedor para cumplir con la necesidad del cliente, regularmente estas compras
son de manera inmediata ya que los proveedores deberian de contar con cierto
inventario capaz de cubrir la demanda. En el caso de las compras internacionales
son aguellas que se realizan fuera del pais solicitado, en este tipo de compras se
deben tomar en cuenta varios factores como tiempos de importacion y traslados

por mencionar algunos.
Una correcta calificacion y clasificacion de proveedores podra garantizar a

los correctos aliados estratégicos para el abastecimiento de los insumos para la

organizacion.
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7.6. Cadena de suministro

La cadena de suministro estd formada por los eslabones claves de los
procesos en la organizacion, servicio al cliente, suministro, plantas de
produccion, almacén, distribucién, abastecimiento, logistica, calidad y todos
aquellos servicios y productos que ofrecen las organizaciones para satisfacer la

necesidad de los clientes.

Segun Carrefio (2017) “el principio de la cadena de suministros
regularmente dentro de las organizaciones inicia con el requerimiento y
planificaciéon de compras de insumos” (p. 17). Estos requerimientos pasan a ser
movimientos de inventarios dentro de los almacenes para posteriormente ser
transformados en producto final y comercializados por las organizaciones. El
departamento de compras juega un papel clave dentro del reabastecimiento ya
gue este departamento tiene la interaccién y comunicacion directa con cada uno

de los proveedores que deben de ser aliados estratégicos para la organizacion.

A continuacion, un ejemplo basico de una estructura de cadena de

suministro.
Figura 2. Estructura basica de la cadena de suministro
Proveedores ' Manufactura . Distribuidores ’ Disirishlljj?t-mres ’ Clientes

Fuente: elaboracién propia.
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La comunicacion inteligente que debe de prevalecer en esta estructura
ayuda a que los procesos fluyan con mayor eficiencia y sin paros que perjudiquen
en alcanzar los objetivos establecidos.

El Departamento de Compras por ser el primero en el eslabdn que inicia el
proceso debe definir correctamente sus objetivos y beneficios que se obtendran

en la negociacion como presenta en la siguiente tabla

Tabla I. Medicion de coberturas de materiales

Objetivos Beneficios

Garantizar el abastecimiento de materias primas

) ) - Aprovechar economias en escala
en tiempo vy cantidad solicitada

Foco en la estrategia del negocio Mejor control de inventarios
Generacion del valor Mejor disponibilidad de inventarios
Asegurar la reduccion de costos Mejorar el costo de almacenaje

Fuente: elaboracién propia.

7.7. Inventario de materias primas

Es uno de los activos circulantes mas importantes dentro de la organizacion
y de los mas caros, en algunos casos puede representar alrededor de un 40 % a
50 % del total del capital de la organizacion. La mayoria de las organizaciones
cuentan con algun sistema para controlar los niveles de inventarios de materias
primas y planificacion para contar con un inventario sano que sea dinamico y que

aporte en el flujo de efectivo de la organizacion.
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En el siguiente ejemplo se detalla un ciclo basico financiero:

Figura 3. Ciclo Financiero
INEOE
w Efectivo

S —)
B . Cuentas por cobrar Inventarios E
Produccion
I " o=
-

[e]e]e]e)

)
KO-

(o)

Fuente: elaboracion propia.

En la actualidad existen varios ERP que estan instalados dentro de las
organizaciones, mediante estos sistemas es facil tener una base de datos del
inventario en los almacenes, contar con las fechas de expiracién y cantidades.
Ademas, contar con un historial de entradas, salidas de las mercancias y en
algunos casos materiales blogueados por corto vencimiento o materiales

danados.

Los inventarios representan uno de los principales recursos de que dispone
una entidad comercial o industrial. Es importante tener un adecuado
abastecimiento de inventarios, pues de ello dependen las actividades
primarias para las que se constituyd la organizacion; es decir, las
operaciones de compraventa, que concluiran en utilidades y proporcionaran
flujos de efectivo, con lo que se reiniciara el ciclo financiero a corto plazo

tanto para empresas industriales. (Garcia, 2017, p. 40)

34



7.7.1. Clasificacion de materias primas

El tener clasificados los materiales ayudard al foco de las principales
materias primas, la clasificacion ABC/XYZ es una metodologia que ayuda a tener
un mejor control en cuanto a la importancia desde el punto de vista financiero

como también del comportamiento de la demanda de cada una de ellas. Es

recomendable realizar este tipo de andlisis dos veces al afio.

Para la clasificacion ABC es importante tener el valor de cada una de las

materias primas para ponderarlas como se expone en la siguiente tabla:

Tabla Il. Clasificacion ABC

A |80 % del valor de las materias primas

B |15 % del valor de las materias primas

C |5 % del valor de las materias primas

Fuente: elaboraciéon propia.

Tomando en cuenta el histérico de consumo de al menos 12 meses en la
unidad de medida establecida por el Departamento de Compras se obtiene la

desviacion estandar por materia prima utilizando la siguiente férmula:

S= /@ (Formula 1)

Donde:
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X= Cantidad en la medida establecida del consumo en meses

X= Promedio de consumo de los Gltimos 12 meses

N= Meses (12)

Basados en la desviacion estandar, la clasificacion XYZ se llevara a cabo

mediante la siguiente tabla:

Tabla Ill.

Clasificaciéon XYZ

Tienen un consumo estable

es poco predictivo.

Materiales X . S<05
con poca fluctuacion

Materiales Y Tienen fluctuacion media 05<S<1
del consumo

Materiales 7 Esporadicos su consumo S > 1

Fuente: elaboracién propia.

Segun Perez (2018), esta claro que se pueden definir politicas para saber

gue materias primas se pueden mantener en inventario y cuales materias primas

pueden ser definidas contra pedido.

7.7.2. Politicas de inventario

Las politicas de inventario son lineamientos que todos dentro de la

organizacion deben tener conocimiento de las cuales deben comprenderse y

llevar a cabo correctamente.
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Es clave que las organizaciones definan las politicas en los procesos de
compras de materias prima, en estas politicas se debe definir cada una de las
responsabilidades de los colaboradores y el alcance que cada uno tiene para

establecer un proceso robusto y eficiente.

En las politicas también se puede definir cuél sera la estrategia que se use
para aquellas materias primas de las cuales se debe de contar con cierto stock,
utilizando la clasificacion ABC/XYZ se puede sugerir estos lineamientos como se

muestra en la siguiente tabla:

Tabla IV. Clasificacion ABC/XYZ

X Y Z
A En inventario | En inventario | Contra pedido
B En inventario | En inventario |Contra pedido
c En inventario | En inventario |Contra pedido

Fuente: elaboracion propia.

7.7.3. Nivel de punto de reorden

Este tipo de estrategia de planificacion es aplicada en organizacion de
materias primas o de bajo volumen con el principal objetivo de automatizar el
proceso de reabastecimiento y reducir la manipulacion para planificacion del
inventario.

El nivel del punto de reorden debe de cubrir la demanda de consumo

promedio esperado durante el tiempo de reabastecimiento (procesamiento de la
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orden + entrega planificada + procesamiento de entrega) ademas que es

recomendable un nivel de inventario de seguridad.

7.7.4. Inventario de seguridad

Segun Nail (2016) los inventarios de seguridad son la “cantidad de
productos que representan un posible stock out” (p. 46). Como su palabra lo
indica no son mas que un inventario que sera capaz de cubrir cualquier exceso
de demanda o consumo por parte de las plantas productoras dentro del plazo de

reabastecimiento.

Regularmente se propone tener un nivel de seguridad de 1 mes o
dependiendo de la clasificacion del material puede llegar a ser de 2 meses de

inventario, esto dependiendo del tiempo de reabastecimiento.

A continuaciéon, se muestra la manera de coémo funciona el nivel de reorden

y el inventario de seguridad:

Figura 4. Nivel de reorden e inventario de seguridad
500
400
N ~ ~
2 300 ™~ \ .
g N AN ~
= ™
§ 200————————\-.-————, ______ \_ _\___________\_> _____ Nivel de reorden
= NG AN \
100 | - ™ . Nivel de seguridad
D
0 i

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Tiempo de reabastecimiento
Meses

Fuente: elaboracion propia.
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7.75. Prondéstico de consumo

Los prondsticos de consumo son estimaciones que se trabajan en
colaboracién con mercadeo y ventas, la tendencia de la demanda del producto
terminado es clave para estos prondsticos ya que en algunas ocasiones se
presentan fluctuaciones afectando los pronésticos. Tomando como base los
pronosticos de las ventas del producto terminado se puede saber la cantidad

estimada de materias primas que se utilizaran.

En cuanto a los pronésticos de consumo, Farrera (2013) explica que en la
clasificacion de los materiales se define cuales son los materiales que se manejan
en inventario y cuales no, aquellos que tendran algan nivel de inventario también
se recomienda definir cual sera la politica de reabastecimiento, como se
menciond anteriormente pueden ser definidos como puntos de reorden o

prondsticos de consumo.

7.8. Historia del balanced scorecard

Este modelo fue disefiado por Robert Kaplany David Norton a principios de
los afios 90, con el propdsito de proporcionar una mirada global del
desempeiio de la entidad y corregir los fallos del uso exclusivo de
indicadores financieros en las empresas. (Quintero y Fernandez, 2017, p.
9)

Todas las discusiones sobre la utilizacién de este cuadro de mando se
centralizaron en la multidimensionalidad ya que en ese entonces era lo mas

prometedor para cumplir con los objetivos. El resultado final de indagar en estos
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estudios dio como resultado una herramienta conocida como balanced
scorecard, que presentaba una mezcla entre direccion y evaluacion estratégica
basados en cuatro perspectivas definidas y equilibradas. Estas estrategias eran:

la financiera, del cliente, del proceso interno y de aprendizaje y crecimiento.

En su estudio, Kaplan y Norton (2002), el balanced scorecard es definido
segun sus autores “‘como una herramienta administrativa que ademas de medir
los indicadores financieros que regularmente es el indicador que usa la alta
gerencia para la toma de decisiones, también mide aquellos indicadores de

procesos” (p. 44).

7.9. Balanced Scorecard

Esta es una herramienta administrativa que permite direccionar las
estrategias con los objetivos definidos por la organizacion. A través de los
indicadores financieros e indicadores de procesos se puede visualizar
globalmente el direccionamiento y las distintas decisiones a tomar por areas de

trabajo.

Segun Niven (2006) “es un conjunto cuidadosamente seleccionado de
medidas cuantificables derivadas de la estrategia de una organizacion” (p. 13). la
estrategia incluso con los proveedores de las organizaciones ayuda a conectar
las relaciones ganar-ganar para la satisfaccion de los consumidores, es por ello
gue con la medicién de todos estos procesos logisticos se puede analizar cuales
son los resultados actuales, cuales con las oportunidades de mejora y tener una

meta u objetivo a alcanzar.

El contar con indicadores que midan el proceso a corto plazo, ayuda a tener

una mejor vision de la direccion a futuro de la organizacion, incluso cambiar la
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estrategia si fuera necesario. El balanced scorecard es una robusta herramienta

de mediciones de procesos para crear un beneficio a futuro de la organizacion.

Dentro de los principales objetivos del balanced scorecard podemos

mencionar:
o Dar a conocer la estrategia en términos operativos.
o Alinear la organizacion con la estrategia establecida.
o Hacer que la estrategia sea el trabajo de diario para toda la organizacion.
o Hacer de la estrategia un proceso continuo.
o Liderazgo de todos los colaboradores
7.9.1. Las 4 perspectivas del balanced scorecard

El cuadro de mando integral proporciona un marco en el cual se desarrolla
la estrategia, mediante los objetivos establecidos en el presente para toda la

organizacion y se desarrolla a partir de 4 perspectivas.

Para Kaplan y Norton (2002) las 4 perspectivas son:

o Perspectiva financiera: La construccion de un cuadro de mando
integral deberia animar a las unidades de negocio a vincular sus
objetivos financieros con la estrategia de la corporacién. Los
objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e
indicadores en todas las demas perspectivas del cuadro de mando.
Cada una de las medidas seleccionadas deberia formar parte de un
eslabon de relaciones de causa-efecto, que culmina en la mejora de

la actuacion financiera.
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Perspectiva del cliente: En la perspectiva del cliente del cuadro de
mando integral, las empresas identifican los segmentos de clientes y
de mercado en que han elegido competir. Esta perspectiva permite
gue las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes,
como lo son: satisfaccion, fidelidad, retencidén, adquisicion y
rentabilidad, con los segmentos de clientes y de mercado
seleccionados. También les permite identificar y medir de forma
explicita las propuestas de valor afadido que entregaran a los

segmentos de clientes y de mercado seleccionados.

Perspectiva de los procesos internos: El proceso de derivar objetivos
e indicadores para la perspectiva del proceso interno, representa una
de las distinciones mas claras entre el cuadro de Mando Integral y
los sistemas tradicionales de medicion de la actuacion, ya que estos
altimos se centran Unicamente en controlar, seguir y mejorar los
indicadores de costo y calidad y los basados en la duracién de los

procesos de negocio existentes.

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo: La cuarta y Ultima
perspectiva del Cuadro de Mando Integral desarrolla objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la
organizacion. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que se
alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes perspectivas. A
estos también se les llama los inductores que son necesarios para
conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras

perspectivas del cuadro de mando. (pp. 59-139)
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7.10. Componentes del balanced scorecard

Para la implementacion del balanced scorecard dentro de una organizacion

se debe tener clara la estrategia con los objetivos claros y metas alcanzables.

Como componentes basicos del balanced scorecard se pueden mencionar

los siguientes:

o Cadena de relaciones de causa y efecto: En este componente es donde
se consolidan todas las hipotesis planteadas por la organizacion sobre las
estrategias, con los objetivos enfocados en la medicién de los indicadores

definidos.

o Indicadores de resultados: Es necesario la implementacion de indicadores
de gestion para saber si se estan cumpliendo los objetivos. La principal
funcion es que estos indicadores muestran el comportamiento de los
resultados obtenidos en un transcurso de tiempo establecido para poder

alinear las acciones que sean necesarias.

o Resultados que generen el cambio: Los resultados de las mediciones de
los indicadores establecidos deben de ser comunicados a todos por la
organizacion. Estos resultados impulsan a los colaboradores a la mejora

continua y a unir esfuerzos para alcanzar las metas.

o Obijetivos estratégicos: Todo el personal dentro de la organizacion debe
conocer los objetivos e indicadores de gestion de los cuales se les

informaran de los resultados.
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7.11. Balanced Scorecard y estrategia de la organizacién

El cuadro de mando integral tiene como foco enlazar los objetivos con las
estrategias establecidas dentro de la empresa, para cada una de las personas

gue laboran en ella.

Para Kaplan y Norton (2002) “el mapeo de cada una de las actividades en
los distintos departamentos que conforman la organizacion es indispensable para
poder establecer el nivel de responsabilidad e interaccidon que tiene cada uno de

los colaboradores para influir en las metas” (p. 239).

7.12. Indicadores de gestion

Esta metodologia del balanced scorecard ayuda a direccionar la planeacion
estratégica de las organizaciones en las acciones por cada area de trabajo.
Segun Solérzano (2014) “se identifican por brindar informacion que permita
visualizar sobre el alcance de los objetivos estratégicos, por lo que, al momento
de construirlos es importante hacerlo cuidadosamente ya que depende de estos

para poder gestionar éptimamente el desempefio de la organizacion” (p. 16).

7.13. Ventajas y beneficios del uso del balanced scorecard

Algunas de las ventajas y beneficios que tiene la herramienta del balanced

scorecard en las organizaciones son:

o Una vision amplia y clara a todos los colaboradores dentro de la

organizacion.
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Para la toma de decisiones no se enfocan solamente en los indicadores
financieros, sino también de aquellos indicadores de proceso que

apalancan a los objetivos definidos.

Mediante la estrategia establecida permite una mejor planificacion a largo

plazo.

Mejora la comunicacion en todos los niveles de la organizacion.

Crea sinergia entre los distintos procesos de la cadena de suministros para

alcanzar las metas.

Mejora constante de los procesos mediante los indicadores de gestion.
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9. METODOLOGIA

Para poder realizar esta investigaciéon se describird a continuacién el
enfoque, tipo de estudio, disefio de la investigacion, alcance, variables e
indicadores, poblacion y muestra, fases de la metodologia y resultados

esperados que evidencien en qué medida se resolvera el problema.

9.1. Enfoque

El enfoque de investigacién es mixto porque se manejan indicadores con
resultados numéricos medibles en el cuadro de mando integral para un mejor
control de abastecimiento de materias primas en el Departamento de Compras

como también la creacién de procedimientos especfificos para cada proceso.

9.2. Tipo de estudio

La investigacion sera de tipo descriptivo, debido a que se daran a conocer
los procesos involucrados del problema a resolver mediante a la descripcion de
la situacion actual de la adquisicion de materias primas y manejo de inventarios
en la bodega por parte del Departamento de Compras y la relacién que existe

entre las variables establecidas en la empresa farmacédutica.

9.3. Disefio de la investigacion

La investigacidon es no experimental porque se iniciara con la observacion
del proceso a mejorar, esta observacion se llevara a cabo con cada uno de los

analistas de compras en el departamento sin intervenir para poder mapear cada
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uno de los procesos de adquisicién de materias primas, toda esta informacion

sera analizada en general para encontrar los puntos de mejora en el proceso.

La investigacion determinara cual es el proceso de adquisicion de materias
primas, control de inventarios, gestion de proveedores y la relacion que tiene el

departamento de compras con el resto de cadena de abastecimiento.

Uno de los principales aspectos en la investigacion es conocer los
indicadores de gestion que miden actualmente o en todo caso implementarlos
mediante a un cuadro de mando integral y conocer todas las ventajas que tienen

y la relacion que existe con los directivos de la empresa farmacéutica.

9.4. Alcance

El alcance metodologico es descriptivo, porque existe un proceso de
abastecimiento de materias primas del cual se recolectara toda la informacién
necesaria para analizar el proceso de adquisicion de compras. Ademas, se
cuenta con base de datos de las distintas areas involucradas dentro de la cadena

de suministro.

9.5. Variables e indicadores

Las variables que se aplicaran en esta investigacion son de tipo cuantitativo,
ya que son datos numeéricos que mediremos al inicio del diagnéstico para analizar
la situacion actual, durante el desarrollo de los nuevos procedimientos
estandarizados e indicadores para la adquisicién de materias primas y finalmente
en la evaluacién de los beneficios del cuadro de mando integral en el proceso de
compras de materias primas, a continuacion, se presentan el cuadro de variables

e indicadores a medir:
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Tabla V.

Operacionalizacion de variables

Objetivo Nombre de variable Tipo de variable Definicion Indicador

operativa
Determinar las  Ordenes de produccion enviadas a  Cuantitativa Cantidad de Porcentaje de
deficiencias en el la planta con desabastecimiento. Independiente ordenes de cumplimiento de
proceso actual de produccién con orden a
compras de materias desabastecimient produccion al

primas y del manejo
de inventarios

Desarrollar los
procedimientos

estandarizados e
indicadores, para la
adquisicion de

materias primas para
la mejora continua de
dicho proceso

Evaluar los beneficios
del balanced
scorecard como
herramienta de mejora
en el proceso de
compras de materias
primas.

Plazo de entrega por parte de los

prov eedores

Coberturas de materias
respecto al plan de produccion

Solicitudes de érdenes internas de
compra de materias primas

Aprobacion de presupuesto para

compras

Cuantitativa
Dependiente

primas
Cuantitativa
Independiente

Cuantitativa
Independiente

Cuantitativa
Dependiente

Procedimiento de adquisiciéon de

materias primas

Cualitativa
Independiente

Cotizacién a prov eedores

Pronéstico de consumo de materias

primas

Ahorro total

Cuantitativa
Dependiente

Cuantitativa
Independiente

Cuantitativa
Independiente

Cumplimiento

Cuantitativa

de los Independiente

procedimientos de compras de

materias primas

Agilizacion del proceso de compras

de materias primas

Control de indicadores

Cuantitativa
Independiente

Cuantitativa
Independiente

o por faltade
materias primas

Ordenes de
compra
efectuadas a
tiempo

Inv entario
disponible capaz
de cubrir con la
demanda

Ordenes de
compra
procesadas a
tiempo

Cantidad de
dinero mensual
para compras

Cumplimiento del
procedimiento de
compras

Cotizaciones de
compra por parte
de los

prov eedores a
tiempo

Estimado de
consumo por
material

Cantidad de
ahorro de compra

Procesos para la
gestién de
compras
definidos

Ciclo de compra
completado a
tiempo

Control de
indicadores de
gestion

inicio del proceso
durante 3 meses

Porcentaje ciclo
de compra por los
proximos 3 meses

Porcentaje de
cobertura de
materias  primas

con un horizonte
de 3 meses

Porcentaje tiempo
de respuesta de
compra mensual

Porcentaje de
disponibilidad
para compras

mensualmente

Numero de
hallazgos en
auditorias
anualmente
Porcentaje de
cotizaciones
recibidas por
prov eedor a
tiempo

mensualmente

Porcentaje de
cumplimiento del
prondstico de
consumo

Porcentaje de
ahorro por
comprador
mensual

NUmero de
hallazgos en
auditorias
anualmente

Porcentaje de
6rdenes
efectuadas en
tiempo por 3
meses

Todos los
indicadores
mencionados
mensuales

Fuente: elaboracion propia.
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9.6. Poblacién

La poblacién en la investigacion sera delimitada al personal que efectia
especificamente el proceso de compras en el departamento, siendo un total de 4
compradores encargados de la adquisicion de las materias primas para la

empresa farmacédutica.

9.7. Fases de la metodologia

El proceso de investigacion se llevara a cabo en 4 fases:

Fase 1: Revision documental y diagnéstico de los procesos actuales en las
areas involucradas en la cadena de suministro, se iniciardA mediante la
observacién del proceso de compras para identificar los distintos procesos

involucrados, con duraciéon de 4 semanas.

Fase 2: Diagnéstico del proceso, se realizara encuestas a los colaboradores
sobre el conocimiento del proceso de compras (ver apéndice 4) ademas de la
identificacion los principales materiales que actualmente estan ocasionando
paros en la produccion como también las causas de estos faltantes, es importante
mencionar que se debe de conocer cuales deberian de ser los puntos de reorden
para las principales materias primas para evitar desabastecimientos por un mal

célculo.
Se verificardn los diagramas de flujo de los procesos actuales en el

departamento de compras y cual es la interaccion que tiene con las distintas

areas en la cadena de abastecimiento.
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Toda esta informacién seréa dividida por proceso para tener un orden y sera
analizada detalladamente con todos los datos obtenidos, el principal objetivo en
esta fase es diagnosticar el proceso completo en la adquisicion de materias

primas y encontrar areas de mejora

Se iniciara con la clasificacion ABC-XYZ basados en el consumo historico
para conocer cuales son las materias primas principales desde el punto de vista

de rotacién e importancia.

Se analizara la utilizacién de controles e indicadores para una tener un
mejor control de todos los procesos, estos nuevos controles e indicadores que se
identificaran seran probados y verificados por las areas involucradas y por los

encargados del departamento de calidad.

Con esta fase se pretende cumplir con el objetivo de clasificar los materiales
mediante el modelo ABC — XYZ basado en el consumo histérico y proponer los
puntos de reorden para los materiales que apliguen como también el analisis de
controles e indicadores en un cuadro de mando integral para el departamento,

con una duracion de 4 semanas.

Fase 3: Elaboracion del disefio del balanced scorecard, luego de ser
analizados los controles e indicadores y aprobados por las areas involucradas en
conjunto con el departamento de calidad, se disefiaran los nuevos procesos para
la adquisicion de materias primas como también la definicién de los controles e
indicadores que irdn dentro de este cuadro de mando integral en conjunto con

los involucrados del proceso y el gerente del departamento.

Se iniciaran las primeras gestiones de compras utilizando esta herramienta

y también la toma de decisiones por parte de los encargados de compras. El
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objetivo principal en esta fase es disefiar el balanced scorecard con controles e
indicadores que eficienticen el proceso de adquisicién de compras de materias

primas a tiempo, con una duracion de 4 semanas.

Fase 4: Evaluar la propuesta de mejora utilizando el cuadro de mando
integral, se evaluaran los resultados obtenidos utilizando la herramienta
propuesta, con esto cumpliremos con el objetivo de establecer los beneficios que
se tendran utlizando el balanced scorecard garantizando el correcto

abastecimiento de materias primas, con una duracion de 4 semanas.

9.8. Resultados esperados

El resultado esperado es determinar cual es actualmente el proceso

completo en la adquisicion de materias primas y encontrar areas de mejora.

Se espera clasificar las materias primas mediante al comportamiento de
consumo y de importancia como también conocer los puntos de reorden de las

materias primas

También se espera como resultado determinar cuales seran los controles e
indicadores que se utilizaran en el cuadro de mando integral para un mejor control

del proceso de adquisicion de materias primas.
Finalmente se espera obtener los beneficios y ventajas de uso del balanced

scorecard como herramienta de mejoras del proceso de compras de materias

primas en la empresa farmacédutica.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE LA INFORMACION

Para la recopilacion de datos se utilizaran distintas herramientas cada uno
de los compradores del departamento, estos datos seran analizados
posteriormente utilizando técnicas estadisticas descriptivas. A continuacién, se
describen las herramientas y técnicas que se utilizaran para el andlisis de la

informacion:

. La observacién: Este sera la primera técnica que se utilizara para
comprender los procesos de la adquisicion de materias primas en la
empresa farmacéutica, esta observacion se llevara a cabo sin interrumpir

0 cuestionar a los compradores.

o Entrevistas no estructuradas: Para poder determinar cual es la situacién
actual de todos los procesos de compras se realizaran entrevistas no
estructuradas iniciando con la explicacién con el fin de diagramar el

proceso con cada uno de la poblacién.

10.1. Herramienta de diagnostico
A continuacién, describiremos las herramientas a utilizar para diagnosticar
las deficiencias en el proceso actual de compras de materias primas y del manejo

de inventarios:

. La observacién: Este sera la primera técnica que se utilizara para

comprender los procesos de la adquisicion de materias primas en la

55



empresa farmacéutica, esta observacion se llevara a cabo sin interrumpir

0 cuestionar a los compradores.

Arbol del problema: Esta herramienta ayudara a conocer cuales son las
causas y efectos de los problemas detectados en el proceso de compras
de materias primas. (Ver apéndice 1)

Entrevistas estructuradas: Para poder determinar cual es la situacion
actual de todos los procesos de compras se realizaran entrevistas no
estructuradas iniciando con la explicacion con el fin de diagramar el

proceso con cada uno de la poblacién.

Formularios: Se utilizara una guia de diagnostico para conocer con qué
informacion cuentan los colaboradores del departamento de compras. (Ver

apéndice 3)

Diagrama de flujo: Luego de la informacion mediante la observacion,
entrevistas no estructuradas, se procedera a realizar los diagramas de
fluo de compras de materias primas por cada uno de los colaboradores
entrevistados, esto con el fin de tener un proceso visual y analizar si

existen diferencias entre cada comprador.

Diagrama de Ishikawa: Esta herramienta ayudara a conocer las

prioridades en los procesos para resolver el problema.
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10.2. Anédlisis de la informaciéon

A continuacién, describiremos las herramientas a utilizar para desarrollar
los procedimientos estandarizados e indicadores, para la adquisicién de compras

de materias primas y para la mejora continua de dicho proceso.

o Diagrama de procesos: Esta herramienta permitird mostrar de una manera
visual el proceso estandarizado para cada uno de los compradores del

area.

o Excel: Esta herramienta permitira realizar tablas dinamicas para poder
clasificar las materias primas mediante a la clasificacion ABC — XYZ, en
esta misma herramienta se creara todos lo indicadores que se utilizaran

en el cuadro de mando integral.

o Férmulas y estadisticas: Se utilizaran varias foérmulas estadisticas de
medidas de tendencia central, promedio, desviaciones estandar,
porcentajes para la clasificacion y creacion de los indicadores para el

cuadro de mando integral.

o Microsoft Word: Para la creacion de los procedimientos estandarizados
para la adquisicion de materias primas se utilizara esta herramienta, estos
procedimientos seran trasladados al departamento de gestion de calidad

para que lo pueda documentar en los formatos establecidos.
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10.3.

Evaluacién de beneficios

Sistema ERP: La empresa cuenta con un sistema de almacenaje de
informacion de procedimientos de actividades dentro de cada proceso

como parte del sistema de gestion de calidad.

Power Bl: En esta herramienta es en donde se plasmaran todos los
indicadores de gestion del cuadro de mando integral, con histérico de

compras, propuesta de compras, propuesta de proveedores.

Graficas dinAmicas: Estas graficas estaran presentes en el cuadro de
mando integral, a continuacién, se mencionan las graficas que estaran en

el cuadro de mando integral.
Graficos de linea: Este tipo de grafica ayudara a visualizar el
comportamiento del indicador que estemos analizando porcentualmente,

con la base de datos cargada en el Power BI.

Graficos de barras: Estas graficas se utilizan para visualizar las

cantidades en montos

Graficas de barras agrupadas: Este tipo de gréficas mostraran las

comparaciones entre proveedores al seleccionar la materia prima.
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Task Name -

Tabla V1.

21
Duration~ | F

Inicio

1day

Aprobacion Protocolo
Desarrollo de trabajo de
graduacion

Fase |: Revision documental
Fase |I: Diagnostico de la
situacion actual

Fase llI: Elaboracién del
disefio del Balanced Scorecard

Fase IV: Evaluacion de lo
beneficios de la propuesta

Presentacion de resultados

Discusidn de resultados

Redaccidn de conclusiones

Redaccion de
recomendaciones

Redaccion del informe final

Final

1day

89 days

23 days

15 days

11 days

15 days

6 days

10 days

4 days

5 days

5 days

1day

11. CRONOGRAMA

Cronograma de actividades

Apri12, 21 | May 17,°21 'Jun 21,°21  Jul 26,°21  Aug30,°21 Oct04,°21  Nov 08, 21 Dec13,'21 Jan 17,22
5 5 M T W T F 5 5 M T w T F S 5 M T W T

Inicio
-

ion Protocolo

Desarrolo de trabajo de graduacion

Fase |:|Revision documental

L 1

Fase II: Diagnéstico de la situadion actual

el —

Fase lll: Elaboracién del disefio del Balanced Scorecard
1

Fase IV: Evaluacién de |o beneficios de la pro:puesta

Presentacion de resultados

T

Discusion de resultados

Redaccion de conclusion:

b

on de 1

|3 |
Redaccion del Iﬂorme final

4t
Final

Fuente: elaboraciéon propia.
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

En esta seccidn se establece la factibilidad de la investigacién acorde a los

recursos necesarios.

12.1. Recursos humanos

La presente investigacion que se llevard a cabo es posible realizarla sin
ningdn inconveniente ya que se cuenta con recursos humanos, materiales y
financieros para realizar el trabajo desde la recopilacion de datos hasta la

presentacion de resultados.

Ademas de contar con los recursos necesarios, se cuenta con los permisos
para realizar el trabajo de investigacidon por parte del estudiante de maestria en

la empresa farmacéutica.

A continuacion, se presenta los recursos que se utilizaran para este trabajo

de investigacion:

Tabla VII. Recursos humanos

RECURSOS HUMANOS
Estudiante de maestria (Investigador)

Asesor y revisor de la investigacion a
trabajar
Personal del departamento de compras

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla VIIl. Recursos materiales

RECURSOS MATERIALES

Computadora personal de Core i5-1035G1 (1.0 GHz,
hasta 3.6 GHz, caché de 8 MB, 4 nucleos) + graficos
Intel UHD, 12 GB DDR4 sistema de memoria, 512 GB
unidad de estado solido. Pantalla de 15.6", un puerto
USB 2.0 y dos puertos USB 3.0, Windows 10 y paquete
de Office 365

Impresora multifuncional HP INK TANK 415

Boligrafo, Calculadora

Materiales y Utiles de oficina

Camara fotografica de 15 MP o Celular con camara HD

Fuente: elaboracién propia.

El recurso financiero para la investigacion serd aportado al 100 % por el

estudiante de maestria de gestion industrial. En la tabla IV se encuentran los

gastos relacionados con la investigacion:

Tabla IX. Recursos financieros

No Descripcion Monto Porcentaje
1 Materiales, insumos Q7,500.00 75 %

2 Asesor (AD Honorem) Q0.00 0%

3 Otros (Toner, impresiones, entre 01,000.00 10 %

otros)
4 Depreciacion de equipo de cOmputo Q1,000.00 10 %
5 Transporte y Combustible Q500.00 5%

Q10,000.00 100 %

Fuente: elaboracion propia.
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14. APENDICES

Apéndice 1. Arbol del problema

Problema Consecuencias

Causas

1. Falta de materias
primas o sobrestock

2. Tiempo ocioso en
personal de produccion

y equipo

3. Atrasoenla
produccion y producto
terminado

4, Perdidas de clientes

r

aiiy

aiy

oy

Desabastecimiento de materias primas debido a la logistica actual en el departamento
de compras en una empresa farmaceutica, en Villa Nueva, Ciudad de Guatemala

r

iy

iy

iy

1. Falta de un

pronostico de ventas

2. Proveedores

inclumplidos

3. Falta de
procedimiento de
compras

4, Falta de indicadores

de desemparfio

Fuente: elaboracion propia
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Apéndice 2.

Matriz de coherencia

Formulaciondel Objetivo Variables Indicadores Técnicas o Metodologia

problema instrumentos

¢ Cudles son las Determinar las NLOS:NUmero de % de cumplimiento

deficiencias en el deficiencias en el lineas dfe, la orden de de Q[den a

pProceso actual de proceso actual de produccién sin stock Z{lol_doug;:ll\lo?LOP)

compras de materias Comprasdematerias Nqiop-  Namero  *100 La

primas y manejo de Primasy del manejo total de lineas de la o todologi

inventario? de inventarios  orden de produccion % de cobertura S realizaran ~Metodologia
(SA/CM)* 30dias  entrevistas que se

¢Cuales son los
procesos estandarizados
e indicadores para la
adquisicion de materias
primas para la mejora
continuadel proceso?

Desarrollar los
procedimientos
estandarizados e
indicadores, parala
adquisicién de
materias primas
parala mejora
continua de dicho
proceso.

;Qué beneficios
obtendria la
organizacibn con un
cuadro de mando
integral en el procesode
compras de materias
primas?

Evaluar los
beneficios del
Balancde Scorecard
como herramienta
de mejora en el
proceso de compras
de materias primas.

LCPT= Cantidad de
lineas de compra
procesadas a tiempo

TLC= Cantidad total
de lineas de compra

LCGT= Cantidad de
lineas de compra
generadas a tiempo

TLP=
procesadas

Lineas

PB= Precio base
PA= Precio actual
SA= Stock actual

CM=
mensual

Consumo

% tiempo de
respuesta de
compra
(LPT/TLC) * 100

% ciclo de compra
(LCGT/TLP) *100

% de ahorro ((PB —
PA) / PB) * 100

para analizar
los procesos
actuales de
cada

integrante del
departamento
de compras y
poder recopilar
toda la
informacion de
la  situacién
actual dentro
de la
organizacion

utilizara se
basara en la
investigacion
tedrica y de
campo
utilizando
distintas
herramientas
investigativas
para
determinar la
mejor
solucién al
problema en
conjunto con
los integrantes
del
departamento
de compras de
la empresa
farmacéutica

Fuente: elaboracién propia.

68



Apéndice 3.

Guia del diagnéstico

ESCUELA DE ESTUDIOS DE

POSTGRADO

FACULTAD DE INGENIERIA

F-001
Formulario de Guia del Diagnéstico
Informacion | Diagnostico | Departamento | Observacion | Fecha
Encargado
Cuenta con el [ S| D
procedimiento
del proceso de
compras
NO -
Existe un | S|
listado de D
proveedores
aprobados
NO ]
Proveedores SI
clasificados D
NO ]
Materias Si
primas D
clasificadas
NO -
Cobertura de | <1 mes
inventario  de D
materias > 1 mes D
primas
Ordenes de | <20
produccion sin D
materias
primas
completas > 20 D

Fuente: Elaboraciéon propia
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Apéndice 4. Encuesta paralos colaboradores

EN-0001

ESCUELA DE ESTUDIOS DE

POSTGRADO

FACULTAD DE INGENIERIA

Responsable:

ENCUESTA DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Instrucciones: La siguiente encuesta tiene como objetivo obtener informacion
general del proceso de compras de materias primas. La informacion recopilada

sera confidencial y de caracter académico.

Preguntas:

Instrucciones: Seleccionar una de las respuestas para cada pregunta.

1. ¢ Cuanto tiempo tiene de laborar en la compafia?
a)dela3 b)4a6 c)6a8

2. ¢ Cuantos afos tiene en el puesto de comprador de materias primas?
a)la2 b)3a4 c) Mayor a5

1. ¢Cuentan con proveedores clasificados?
a) Sl b) NO
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Continuacién apéndice 4.

4. ¢ Cual cree usted que es la principal causa de la falta de abastecimiento de
materias primas?
a) Proveedores deficientes  b) Desabastecimiento mundial c) Deficiencia en

el proceso de planificaciéon d) Falta de un sistema ERP correcto

5. ¢ Ha escuchado sobre la clasificacion ABC/XYZ?
a) Sl b) NO

6. ¢ Conoce la herramienta del Balanced Scorecard?
a) Sl b) NO

7. ¢ Qué beneficios cree usted que pudieran tener un cuadro de mando integral
con indicadores definidos y medibles mensualmente?
a) Mejorar el abastecimiento b) Mejor control en el proceso de compras

c) Conocer el comportamiento de los indicadores d) Todas las anteriores

Muchas gracias por su colaboracion

Fuente: elaboraciéon propia.
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Apéndice 5. Clasificacion de materias primas

ESCUELA DE ESTUDIOS DE

POSTGRADO

FACULTAD DE INGENIERIA

Fecha:

Responsable:
Cédigo de | Descripcion | Consumos | Costo % Promedio | Desviacion
materia de materia | mensuales | de Acumulado | de estandar
primas prima (12 meses) | materias consumo

primas

Numeracion [ Nombre Kilogramos | Moneda % Kilogramos | Numero
interna local

Fuente: elaboracién propia.
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