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8.1. Introduccion y objetivos

Para estudiar este tema deberas leer atentamente las Ideas clave desarrolladas a
continuacion, que se complementan con lecturas y otros recursos para que puedas

ampliar los conocimientos sobre el mismo.

Trataremos de:

> Conocer la necesidad del uso de documentos en la gestion de las compras y
aprovisionamiento tanto desde el punto de vista de la empresa como del punto de

vista legal.

> Entender el uso de los contratos en las relaciones comerciales entre dos empresas,
asi como los tipos, elementos, estructura y obligaciones que los rigen y los

componen.

> Profundizar en los principales contratos especiales frecuentemente utilizados en las

empresas, Como son:

- Contratos a plazos.

« Contratos de suministro.

- Contratos de intermediacién comerciales.

- Contratos electrénicos.

- Contratos de transporte de mercancias.

- Contratos internacionales.

> Explicar las distintas formas de resolver los contratos de compraventa.
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> Conocer los documentos mas usados, a parte de los contratos, en las relaciones

comerciales entre dos empresas, coOmo son:
» Presupuestos.
» Pedidos.

- Albaranes.
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8.2. El proceso administrativo

En todas las empresas, y dadas las relaciones comerciales con otras empresas o
con sus clientes, son necesarios una serie de documentos que reflejen las

caracteristicas y funcionalidades de dicha relacién.

En el area de compras, las relaciones comerciales con los proveedores, llevan a los
siguientes documentos, los cuales hay que conocer y gestionar de una forma
administrativa y asegurarse de su tratamiento, tanto en la empresa, como en la de

sus proveedores.
> Contrato de compra venta.
> Presupuestos.
> Pedidos.
> Albaran.
> Facturas.
> Documentos de pago.
> Recibos.
> Registro de operaciones.
> Etc.

Estos documentos suelen estar regidos por normativa interna de la empresa, la cual

debe reflejar el marco legal del pais. En Espaia, ejemplos de esta nhormativa son:
> Cadigo Civil.

> Codigo de Comercio.
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> Ley General para la Defensa de los Consumidores y Usuarios.
> Etc.

Muchos de los documentos tienen uso diario dentro del 4rea de compras, por lo que
el primero a establecer son modelos de los documentos que ayuden a agilizar su
tratamiento y minimice los costes derivados de su gestion, asi como un
procedimiento de uso de facil entendimiento y utilizacién tanto por la empresa como

por los proveedores que la suministran.

Por otro lado, y dada la ley vigente, es necesario que dicho procedimiento incluya
una gestiébn administrativa de conservacién en el tiempo de la documentacion
generada en el proceso de compra, lo cual implica en muchas ocasiones destinar un

determinado espacio o archivo donde almacenar dicha documentacion.

Actualmente, existen empresas especializadas en esta gestion, lo que permite
subcontratar dichas actividades y liberar a las companias de su manejo directo,

pudiendo asi enfocarse a los objetivos de cada area.

En este tema se tratan cuatro de los documentos mencionados, como son los
contratos de venta, los presupuestos, los pedidos y los albaranes de entrega, al
considerarse los mas importantes dentro del drea de compras y aprovisionamiento
de grandes empresas. El resto pueden ser realizados por esta area o por otras areas

dedicadas a la gestiébn administrativa, como por ejemplo el area de contabilidad.
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8.3. El contrato de compraventa

Uno de los propdsitos tras la negociacién es formalizar todo lo establecido en un

contrato, el cual debe establecer todos los acuerdos alcanzados por ambas partes.

Habitualmente, el contrato es el documento mas importante de las relaciones
comerciales entre dos empresas y muchos de los otros documentos utilizados se

basan o estan referidos al mismo.

Segun el Cédigo Civil, el contrato de compraventa se define como: «aquel contrato
por el que uno de los contratantes obliga a entregar una cosa determinada, y el otro

a pagar por ello un precio en dinero o signo que le corresponda».

Para completar esta definicion y a titulo personal, puede anadirse al final de la
misma, la frase «y bajo las condiciones acordadas por ambos» lo cual reflejaria de
una forma mas completa otras condiciones diferentes al precio, como son el

momento de la entrega, el lugar del intercambio, etc.

En el articulo 325 del Codigo de Comercio, dice que «serd mercantil la compraventa
de cosas para revenderlas, bien en la misma forma que se compraron, o bien en otra

diferente, con animo de lucrarse en la reventa».

En Derecho, la «cosa» se denomina a algo que es objeto de las relaciones juridicas,

en contrapartida de personas, o sujeto de estas relaciones.
El Codigo Civil establece respecto de la cosa los siguientes enunciados:

» «Pueden ser objeto de contrato todas las cosas que no estan fuera del comercio de
los hombres» y «pueden ser igualmente de contrato todos los servicios que no sean

contrarios a las leyes o a las buenas costumbres». (Art. 1271).

> «No podran ser objeto de contrato las cosas o servicios imposibles». (Art. 1272).
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> «El objeto de todo contrato debe ser una cosa determinada en cuanto a su especie.
La indeterminacion en la cantidad en la cantidad no sera obstaculo para la existencia
del contrato, siempre que sea posible determinarla, sin necesidad de nuevo convenio

entre los contratantes». (Art. 1273).
Tipos de contratos

La diferencia en los requisitos o condiciones que deben cumplir los contratos civiles y

los contratos mercantiles segun se extraen de los Cédigos correspondientes son:

Contratos civiles Contratos mercantiles

Que al menos una de las partes que intervienen

i Que ambas partes sean empresarios.
no sea empresario.

Que la cosa objeto de la compraventa sea un
Que exista consentimiento de las partes y que bien mueble (1) o un bien inmueble cuando se

ambos estén capacitados. realice para su posterior reventa con dnimo de
lucro.

Que existe intencidn de reventa por parte del
Que sea licito, es decir, la cosa u objeto del comprador que adquiere la cosa para venderla
contrato no debe estar fuera del comercio. con posterioridad, bien en la misma forma que la
compro o transformandola.

X Que exista dnimo de lucro en la reventa, es decir,
Que la compraventa sea onerosa, es decir, que

. , laintencidn del comprador de obtener un
exista contraprestacion.

beneficio con la reventa.

Figura 8.1. Requisitos de contratos civiles y mercantiles.

Segun la enciclopedia juridica «los bienes muebles son aquellos que pueden
trasladarle facilmente de un lugar a otro, manteniendo su integridad y la del inmueble

en el que se hallen depositados».

La Ley General para la Defensa de los Consumidores y Usuarios, es una legislacién
especifica en contratos civiles, la cual protege los derechos de los consumidores (o
no empresarios) que junto al Codigo Civil regula este tipo de contratos de

compraventa.
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La ley también establece como contratos civiles las transacciones relativas a:
> A los sobrantes de la compra que un consumidor adquiere para su consumo.

> A las compras de productos realizados por los comerciantes para el consumo

interno, asi como de maquinaria usada en su explotacion.

> A los de venta de productos de cosecha, ganaderos y agricultores asi como de las
especies obtenidas por las rentas, aunque el comprador sea empresario y los

adquiera con animo de reventa y lucro.

A modo de ejemplo, la venta de un inmueble, como puede ser un terreno o un edificio
de una compania a otra, se realiza por medio de contrato mercantil en el caso de que
la compania compradora revenda el inmueble o sea adquirido para formar parte de
una estructura productiva. En el caso de que la empresa compradora lo adquiera

para uso propio el acuerdo debe ser realizado por un contrato civil.
Elementos de los contratos

Los tres elementos que componen el contrato son:

> Elementos personales. Lo componen las figuras del comprador y vendedor, quienes
pueden ser personas fisicas o juridicas, las cuales deben tener reconocida su
capacidad legal para establecer contratos y obligaciones. Para las personas, la
capacidad se reconoce a partir de la mayoria de edad establecida en la ley o bien
estar emancipado y no estar incapacitado. Para las figuras juridicas, la capacidad
queda establecida por las personas fisicas que la representen o los 6rganos de

direccién y gestion.
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> Elementos reales, compuesta a su vez por:

- El objeto o la cosa, que representa el bien o servicio entregado por el vendedor a

cambio de un precio al vendedor.

- El precio es la cantidad de dinero cierto, es decir exacta o que sea establecida con
posterioridad sin necesidad de nuevo acuerdo, que el comprador esta obligado a
desembolsar al vendedor a cambio de cosa comprada. El precio se puede establecer

tanto en moneda nacional como en extranjera.
> Elementos formales en los que:

- El consentimiento o libre expresién de las voluntades de comprador y vendedor, el
cual puede materializarse de forma escrita o verbal. El contrato verbal tiene total
validez, excepto cuando la ley exija que se lleve a cabo por escrito, como en el caso

de bienes inmuebles.

- La causa que constituye las necesidades de ambas, es decir, la necesidad del
comprador de adquirir el bien y el precio desembolsado por el vendedor para

desprenderse del mimo.
Obligaciones de los contratos

El contrato de compraventa contiene obligaciones y derechos para comprador y

vendedor.

«El incumplimiento de las obligaciones por una de las partes, facultara a la otra para
escoger entre exigir el cumplimiento o la resolucién de la obligacién, con el
resarcimiento de danos y el abono de intereses en ambos casos» (Articulo 1124 del

Cédigo Civil).
Obligaciones del vendedor:

> Entrega del bien en el momento y lugar establecido en el contrato.
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Si no especifica el lugar de la entrega, el bien debera ser entregado en el domicilio

del vendedor.

- Si no se especifica el momento de la entrega, el bien debe ser dispuesto al

comprador en las veinticuatro horas siguientes a la firma del contrato.

> Conservar y cuidar el bien vendido en perfecto estado hasta efectuar su entrega al
comprador, siendo responsable el vendedor de cualquier dafo o pérdida con

anterioridad a dicha entrega.

> Garantizar que el bien esta saneado por vicios interiores y ocultos. En el caso en que
el comprador realice la recepcion del bien y con posterioridad se descubriera que el
bien tuviera dafos o defectos no imputables al comprador, es el vendedor quien

debe responder de dichos efectos.

> Garantizar que el bien esta libre de cargas y derechos a favor de terceros. Un
ejemplo seria el pago de impuestos o multas de un vehiculo anteriores al momento

de la compra.

Como veremos en el siguiente punto, hay que aclarar en cuanto al deber de custodia
hasta la entrega queel comprador no puede demorar la recogida
indefinidamente ni «a su antojo». Si el contrato de compraventa no establece una
fecha especifica para la entrega o recogida, el vendedor puede requerir al comprador
que recoja el bien en un plazo razonable. Si el comprador se retrasa sin una causa
justificada, puede estar incurriendo en unincumplimiento de sus obligaciones

contractuales.

En este caso, el vendedor podria tener derecho a reclamar los dafios y perjuicios
causados por el retraso del comprador. Ademas, en algunos casos, la ley permite
que el riesgo del bien pase al comprador si este incurre en un retraso injustificado en

la recogida.

Obligaciones al comprador:
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> Pagar el precio establecido en el lugar y momento acordados en el contrato.

- Si no se hubiera establecido el lugar y el momento el comprador debe pagar el

precio en el domicilio del vendedor en el momento que este le entregue el bien.

- Si el comprador se retrasa en el pago, el precio del bien sera ajustado a los

intereses de demora.
> Recibir el bien comprado del vendedor.

- Si el comprador retrasa la recepcion del bien o este es rechazado, el vendedor se
reserva el derecho de rescindir el contrato, pudiendo reclamar una indemnizacion

por los dafios provocados.

> Asumir todos los cargos de los gastos posteriores a la entrega del bien en el lugar y

momento establecidos en el contrato.
Contenido de los contratos

Aunque, existe libertad respecto a la forma, las empresas y los profesionales,

generalmente, siguen la estructura siguiente:
> Primera parte: lugar y fecha donde se celebra el contrato.

> Segunda parte: reunidos. Con este encabezado se mencionan los datos que
identifican a las partes que intervienen en el contrato, que generalmente son el
nombre y apellidos, nimero de identificacion fiscal y el domicilio. También se hace
constar la capacidad legal de ambas partes que se reconocen mutuamente para

contratar y obligarse en los términos que establece la ley.

> Tercera parte: manifiestan o exponen. Bajo esta denominacion se expresa la
voluntad de las partes de llegar a un acuerdo escrito sobre el bien del contrato. Se

pueden describir las caracteristicas de la cosa, y en su caso, los antecedentes.
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> Cuarta parte: clausulas. Bajo este encabezado deben quedar definidos los
acuerdos establecidos respecto al objeto del contrato, es decir, el precio, el lugar y
momento de entrega, la forma de pago y cuantas disposiciones, pactos y
condiciones tengan por conveniente establecer cada una de las partes, siempre y

cuando no sean contrarias a las leyes.

> Quinta parte: correspondiente a las firmas de ambas partes. El documento debe
ser realizado al menos por duplicado y ha de estar firmado por las personas fisicas
que intervienen en todos y cada uno de los folios. Cada parte debe conservar un

ejemplar con las firmas originales.

En la siguiente figura y a modo de ejemplo se representa un contrato de

compraventa mercantil.

CLAUSULAS

Primera- Elobjetods presente contrato esl ! d

e SA( sdoquiere, deconfurrmidad alo previ
estatutos en lo referente a su objeto social para su uso

Modelo de contrato de compraventa mercantil

segunda. Elprecodd objto deuwhmade (enletrs)
En i de de para ambas partes.
Tercera- El ben ob}m del contrato sé entregari en ol dia
REUNIDOS del comiente a0, enre s
g horas, corriendo a cargo de lapate
D¢ ana parte, D mayer de edad, vedno de
= dmnhadn = e vendedoralos mwdedlcm transporte.
documento nacional de identidad mimero » on lo sucesive
denominads PARTE VENDEDORA o VENDEDOR, ¥ Cuarta.- Elpago se efectila en d presenteacto medante (metilico,
De otra D de adad. veiino de chieque con dela entidad ete),
i — demidiade = Do it ‘m_mm cantidad queel vendedor dedarahaber recbido a su entera satisfaccion, sindendo ¢
documento nacional de identidad ndmero . en lo sucesivo Fresants docuunenio comd cirta de pags.
denominada PARTE COMPRADORA o COMPRADOR.
Quinta.- €l dor declara exp haber do el blen objeto del
contrato daldo s mufom:ndld a] mumn\ Eberando con ello &l vendedor de su
P porvidosocultos o defectos de calidad o
cantidad.
EXPONEN
L- Que D ; -
S.A., 8L, etc. es propietario de (bienes objeto del cotrate), por Jsm".,m” ks "'?'“ . W‘?s q:” 38 ocgo .G:‘::”mmd. “q\:
titalade (compraventa, denacién, fabricacién propia, etc.). e i 9 deciven secin e ul\gud!lmmpr;.dn(. ? e

IL- Que D
5.4, 5.L., etc. tiene interés en iﬂwmlumdmum «l ordinal precedente,

Septima.- El presente contrato tene caracter mercantd, rigitndose por sus propias

HIL- Que por ello ambas partes, clinsulas, v enlo enelsno dispuesto, por lo previsto en el Codigo deComerdo, leves
espediaes ¥ usos mercanties.

g T vba de conformidad d &l presents documento por duplicado
ACUERDAN e}emwhn aun solo efecto emlhl@u\ fecha expresados en el encabezamiento.
Llevar a efecto el presente contrato de COMPRAVENTA MERCANTIL, mediante las
siguientes

Elvendedor H comprador
Firmado: Firmado:

Figura 8.2. Ejemplo contrato de compraventa mercantil.
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8.4. Contratos especiales

Muchos de los contratos realizados dentro de las relaciones mercantiles presentan
circunstancias o caracteristicas especificas, los cuales estan diferenciados de los del
régimen general y por lo tanto las empresas estan obligadas a cumplir. Los mas

habituales son:
Contratos a plazos

La compraventa a plazos es la compraventa mercantil en la que el comprador realiza
el pago de una fraccién del precio establecido al vendedor en el momento de la

entrega y aplaza el resto del pago segun los términos acordados por ambas partes.

Para que estos contratos estén catalogados como «contratos a plazos» tienen que

cumplirse las siguientes condiciones:
> Realizarse por escrito.
> Existencia de una entrega en el momento del contrato.
> Los pagos a futuro deben realizarse en un periodo superior a tres meses.

Es habitual en este tipo de contratos incluir clausulas de «reserva de dominio», es
decir, que el bien no puede ser vendido por el comprador hasta que no se hayan
realizado todos los pagos, asi como las condiciones para el calculo de intereses para
los pagos fraccionados en el caso de que sean acordadas. Estos contratos son
realizados en un modelo oficial de la «Direccion General de los Registros y Notarios»

y deben estar registrados en el lugar donde se realicen.
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Contratos de suministro

Los contratos de suministro son los contratos donde el vendedor o suministrador
pone a disposicién del comprador o suministrado, una determinada cantidad del bien

o servicio de forma periddica y sucesivas, a cambio del precio establecido.

Este tipo de contratos son muy utilizados en las empresas industriales que requieren
un aprovisionamiento continuado de productos (automovil, distribucion, fabricacion,
etc.). En el sector de la distribucion, las entregas son practicamente diarias o cada
pocos dias, por lo que es habitual establecer un contrato de suministro y otros
documentos como plantillas comerciales que establezcan condiciones de la compra

(precio, descuentos, forma de pago, etc.).

Por otro lado, también son muy utilizados para el suministro de agua, electricidad y
gas, etc., los cuales se denominan contratos de adhesién, debido a que el
suministrado debe aceptar las condiciones impuestas por el suministrador en un
periodo establecido. Finalizado este periodo el suministrador establece unas nuevas

condiciones y el suministrado puede continuar o resolver el contrato.
Contratos de intermediaciéon comercial

La particularidad en este tipo de contratos es la utilizacion de terceras personas por
parte del comprador o vendedor para realizar el intercambio de bienes. Se

diferencian dos tipos:

> Contratos de comision mercantil, donde un comisionista se compromete a
representar a un comitente (ya sea en nombre propio o en nombre de este) para
realizar un acuerdo comercial, percibiendo a cambio una remuneracién o comisién,

lo cual puede ser fija o variable.

> Contrato de mediacion, donde una figura denominada mediador o corredor recibe un
pago por poner en contacto a un comprador con un vendedor para llevar a cabo una

relacién comercial.
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Contratos electronicos

Los contratos electrdnicos son los realizados a través de internet y estan regulados
por el Codigo Civil y el Codigo de Comercio y la Ley 34/2002 sobre Servicios de la
Sociedad de la Informacion y Comercio electrénico, la cual los define como «todo
contrato en el que, al menos, la aceptacidon se transmite por medio de equipos
electronicos de tratamiento y almacenamiento de datos, conectados a una red de

telecomunicaciones.

Algunas de las reglas especificas para este tipo de contratos son:

v

Lugar de formacién del contrato.

> Informacion previa al comprador de las condiciones de compra.

> Confirmacion por parte del comprador de aceptacién al contrato.

> Plazo de desistimiento o de dejar sin efecto el contrato es de catorce dias naturales.

> El comprobar que conocer y manifestar de forma expresa, el consentimiento a

cualquier pago adicional al inicialmente establecido.

Si la oferta y, aceptacién se llevan a cabo por internet, pero el pago y la entrega se
realizan fuera, el contrato electrénico es denominado off-line (compras de consumo),
y si todo el proceso es realizado por internet es denominado on-line (por ejemplo

compra de un software, billete de avion, etc.).
Contratos de transporte de mercancias

Segun la Ley 15/2009, que rige este tipo de contratos «el contrato de transporte de
mercancias es aquel por el que el porteador se obliga frente al cargador, a cambio de
un precio, a trasladar mercancias de un lugar a otro y ponerlas a disposicién de la

persona designada en el contrato».
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Esta ley define claramente los derechos y obligaciones tanto del transportista como

del remitente y receptor de las mercancias.

Por otro lado también enuncia que «el contrato de transporte terrestre de mercancias
se regird por los tratados internacionales vigentes en Espafa de acuerdo con su
ambito respectivo, las normas de la Unién Europea y las disposiciones de esta ley.

En lo no previsto seran de aplicacidn las normas relativas a la contratacion mercantil.

Esta ley ha sido actualizada en varias ocasiones. Entre las modificaciones mas
recientes destacan las introducidas por el Real Decreto-ley 3/2022, que incluye

cambios significativos como:

> Cargay descarga: se prohibe que los conductores de los vehiculos realicen estas
operaciones, debiendo ser realizadas por una persona distinta, salvo algunas

excepciones especificas.

> Indemnizacidn por paralizacidn: el tiempo de espera antes de poder reclamar una
compensacioén por la paralizacion del vehiculo se ha reducido de dos horas a una

hora, tanto para la carga como para la descarga.

> Clausula de revision del precio: se ha hecho obligatoria la inclusion de una
clausula en los contratos de transporte que ajuste el precio de acuerdo con la

variacion en el costo del combustible.
Las figuras que intervienen en este tipo de contrato son:

> Porteador o transportista, referente a la persona o empresa que realiza el servicio de

transporte.

» Cargador o remitente, referente a la empresa o persona que contrata al transportista

para realizar el servicio de transporte.

> Consignatario o destinatario, referente a la persona o empresa que recibe la

mercancia transportada.
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Algunas caracteristicas de este transporte son:

> Modalidad de transporte, es decir, aéreo, terrestre, maritimos, ferrovial, etc., o la

combinacion de cualquiera de ellos.

> El documento utilizado se denomina «carta de portes» (CMR), la cual debe
acompafar a la mercancia transportada y firmada por las partes implicadas en el

momento del intercambio o recepcién de la mercancia.

> El transporte puede ser a «porte pagado», cuando es cargador quien asumen el
pago, o a «portes debidos», en el que el destinatario paga en el momento de la

entrega.

En caso de deterioro de la mercancia durante el viaje es el transportista quien
responde a la pérdida, y salvo causa mayor o inesperada debe respetar el itinerario
acordado previamente, debiendo abonar al cargador los dafos ocasionados, incluso

cuando haya excedido el tiempo de la entrega.
Contratos internacionales de mercancias

Este tipo de contratos se utiliza para el transporte de mercancias entre diferentes
paises y estan reguladas por las normas contenidas en la Convencion de las
Naciones Unidas, las cuales han pasado a formar parte del ordenamiento juridico en

Espana.

Tanto importador, como exportador utilizan la nomenclatura denominada «incoterms»

(internacional comercial terms) para establecer los siguientes elementos:
> Determinar quién asume los gastos de transporte, seguro y aduanas.
> Determina quién asume los riesgos por dafos, pérdidas o deterioro de la mercancia.

> Determina la forma, el lugar y el momento de entrega.
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Contrato a plazos

Contrato de
suministro

Intermediacion
comercial

Contrato electrénico

Transporte de
mercancias

Contratos
internacionales de
mercancia

Definicién

Acuerdo donde el pago o
entrega del bien se
realiza en diferentes

momentos

Acuerdo para la entrega
repetida de bienes o
servicios en el tiempo.

Acuerdo donde una

parte {intermediario)

facilita la transaccion
entre otras.

Acuerdo celebrado a
través de medios
electrénicos o digitales.

Acuerdo para trasladar
bienes de un lugara
otro.

Acuerdo que regula la
compraventa o
transporte de bienes
entre paises.

Objeto

Bien o servicio con precio

y entrega fraccionada.

Bienes o servicios que se

entregan de manera
continua

Servicio de
intermediacién para
concretar ventas o

negocios.

Bienes, servicios o
informacion

Transporte de bienes
(por carretera, mar, aire,
ferrocarril).

Mercancias trasladadas
entre fronteras

Partes in P

Pago fraccionado o en
cuotas.

Vendedor y comprador. [ .
Bien entregado o servicio

prestado conforme a los
pagos.

Prestacion continua o
periddica de bienes o

< i SETVICios.
Suministrador y cliente.

Puede tener plazos fijos de
entrega o ser indefinido

Intermediario no compra ni
vende el bien, solo facilita
el acuerdo.

Intermediario y cliente
(o proveedor y cliente

final) Puede incluir comision por

resultado.

Formalizado mediante
medios electronicos
Proveedor [vendedar) y | [Plataformas, sitios web).
comprador validez depende de la
legislacidn sobre comercio
electronico

Establece las obligaciones

Transportista y cliente sobre el traslado, entrega y

(remitente o
destinatario)

cuidado de la mercaderia

Puede incluir seguro, plazos
y rutas definidas.
Aplicacién de tratados
internacionales (CISG,
Incoterms)
Exportador, importador
y transportista (en
algunos casos)

Sujetos a aduanas,
aranceles y legislacion
internacional.

Incluye cldusulas sobre
transporte, riesgo y
entrega
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Diferencias clave

El pago o entrega se
realiza en varios, lo que
puede influir en el riesgo
y las obligaciones de las

partes.

El objeto del contrato es
el suministro periddico o
continuo de bienes, a
diferencia de otros
contratos que son
unicos.

El intermediario no toma
posesion del bien o
servicio, solo facilitael
acuerdo entre |as partes

Su particularidad es que
se celebra online, con
condiciones especificas
de privacidad y
autenticidad

El objetoes el
transporte de bienes,
implica obligaciones de
| cuidado, entrega y
plazos especificos.

Implica comercio
transfronterizo,
regulado por normasy
convenios
internacionales
(Incoterms, aduanas,
etc).

En la siguiente figura 8.3, se representa los tipos de incoterms mas utilizados, asi
como las obligaciones de comprador o importador y vendedor o exportador que

intervienen en el transporte de mercancias entre diferentes paises.
Nomenclatura de los Incoterms:

> EXW (Ex Works): el vendedor pone la mercancia a disposicién en sus instalaciones.
El comprador asume todos los costos y riesgos involucrados en llevar la mercancia

desde el local del vendedor hasta el destino deseado.

> FCA (Free Carrier): el vendedor entrega la mercancia al transportista o a otra
persona designada por el comprador en las instalaciones del vendedor o en otro

lugar designado.
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> CPT (Carriage Paid To): el vendedor paga el flete para el transporte de la mercancia
hasta el destino nombrado. Sin embargo, el riesgo se transfiere al comprador cuando

la mercancia es entregada al primer transportista.

> CIP (Carriage and Insurance Paid to): similar al CPT, pero el vendedor también debe

contratar un seguro para la mercancia durante el transporte.

> DAP (Delivered At Place): el vendedor asume todos los riesgos y costos necesarios

para llevar la mercancia al lugar del destino nombrado, sin descargar.

> DPU (Delivered at Place Unloaded, anteriormente DAT): el vendedor entrega y

descarga la mercancia en el lugar de destino acordado.

> DDP (Delivered Duty Paid): el vendedor asume todos los costos y riesgos para llevar
la mercancia al pais de destino, incluyendo los derechos de importacién y los

impuestos.

> FAS (Free Alongside Ship): el vendedor coloca la mercancia junto al buque en el
puerto de embarque especificado. El comprador asume todos los costos y riesgos de

pérdida o dafio desde ese momento.

> FOB (Free On Board): el vendedor carga la mercancia a bordo del buque y el costo y
el riesgo se transfieren al comprador cuando la mercancia esta a bordo del barco en

el puerto de embarque.

> CFR (Cost and Freight): el vendedor paga el costo de llevar la mercancia al puerto

de destino, pero el riesgo se transfiere cuando la mercancia es cargada en el buque.

> CIF (Cost, Insurance and Freight): es como CFR, pero el vendedor también debe
obtener y pagar el seguro maritimo contra el riesgo de pérdida o dafio a la

mercancia durante el transporte.
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8.3. Tipos de Incoterms. Fuente: CLM Cargo, 2020.

Otros tipos de contratos

> Contratos estimatorios, que segun articulo 1377 del Cédigo de Comercio «en el
contrato de consignacioén o estimatorio, una persona, denominada consignatorio,
contrae la obligacion de vender mercancias de otra, llamada consignante, previa la

fijacion de un precio que aquél debe entregar a este».
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> Contratos sobre muestras, las cuales tienen en cuenta las muestras del bien o

determinada calidad conocida.

> Contratos a prueba, la cual debe ser realizada cuando el comprador adquiere el
bien reservando su aceptacion al resultado que obtenga al comprador una vez que

verifique la eficacia del bien definitivo.

> Contratos a confirmacion, en la cual se pacta entre comprador y representante del

vendedor, un acuerdo, pero no es valido hasta la conformidad del vendedor.

> Contrato de leasing. El leasing o arrendamiento financiero, es una operacion a
medio o largo plazo, que permite al comprador el disfrute por determinado tiempo de

un bien de equipo, mediante el abono de una cuota periédica.

> Contrato de factoring, el cual integra la combinacién de varios servicios que una
entidad financiera proporciona a sus clientes. Los servicios que se incluyen en este

tipo de contrato son:

- Gestion y cobro de los créditos por el cliente y aceptados por la empresa de

factoring.
- Un estudio sobre la solvencia de los deudores del cliente que solicita el servicio.

- Financiacién, mediante el descuento de los documentos pendientes de cobro

aportados por el cliente.

- La empresa sociedad de factoring asume el riesgo de insolvencia de las deudas
pendientes de cobro de su cliente, mientras que este se comprometa a pagar los

costes del factoring.
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8.5. Resolucion del contrato

La voluntad de las partes al establecer un contrato es cumplir los términos
establecidos en el mismo, pero no siempre es posible y pueden surgir diferentes

situaciones que obliguen a resolver el contrato antes de su finalizacion.

En la siguiente figura se definen las principales causas de resolucién de los contratos

de compraventa:

Resolucion Definicion

Conclusion satisfactoria de las prestaciones acordadas en el

Cumplimiento
contrato.

Las partes acuerdan reemplazar un contrato por otros sustituyendo
Novacién una obligacion antigua por otra nueva que extingue o modifica la
anterior.

Una de las partes pide extinguir el contrato cuando hayan sido
lesionados sus derechos y se sienta perjudicada por el
Rescision incumplimiento de la otra parte de alguno o todos los acuerdos
plasmados en el contrato, con la consecuente devocién del objeto o
indemnizacion correspondiente.

Una de las partes puede resolver unilateralmente el contrato
Resolucidn unilateral cuando la otra parte no haya cumplido con las obligaciones
esenciales recogida en este.

Cuando los contratantes son a la vez acreedores y deudores, la

Compensacion . i
deuda se extingue en la cantidad concurrentes.

Una de las partes perdona alguna de las obligaciones de la otra,

Condonacién . . .
renunciando a las posteriores reclamaciones.

Figura 8.4. Causas de resolucién de contratos.
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8.6. Presupuestos, pedidos y albaranes

Ademas de los contratos, los documentos que se utilizan en las operaciones que se

realizan entre un comprador y un vendedor son:
> Documento de compra-venta: presupuesto, pedido, albaran, facturas.

> Documento de cobro y pago: recibos, cheque.
Presupuestos

Los presupuestos son los documentos realizados por el vendedor, normalmente a
solicitud del comprador, donde se establece una oferta de las condiciones en las que
se llevara a cabo el intercambio del bien o del servicio. Todo presupuesto debe tener
un periodo de validez, transcurrido el cual, el vendedor podrad modificar cualquier

condicion establecida en el presupuesto.

Este documento es vinculante Unicamente para la parte que vende el bien, siempre y
cuando la parte de compra no acepte las condiciones, momento en el cual se
convierte en un contrato de compraventa. La aceptacion viene dada por la firma del

presupuesto por parte del comprador.

En caso de llevarse a cabo la entrega del bien o servicio correspondiente a un
presupuesto y sean necesarias otras actividades no previstas en dicho presupuesto,

se tendra que negociar a cargo de qué parte deben ser abonadas dichas actividades.
Los elementos de un presupuesto son:

> |dentificacién de las partes.

> Fecha de realizacién del presupuesto.

> Periodo de validez.
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> Condiciones a realizar para el bien o servicio, valorando cada una de ellas.
> Impuestos adicionales.

> Precio estipulado.

PORT 5. L. 2 : :
4 Gestién Medioambiental
E:d: dm?&, Las Rozas 28290 Madrid | Eliminacién y transporte de residuos @
ClFuerts da abajo n°3 Apesrsts 20430 Madrid Destruccién de documentacion ;
infa @acicls g2 - 91 8571875 - 658040200 Aﬂ'torfzalﬂdﬂ TR{MD/I.;!.? WWW_GCIC'Q_ES

PRESUPUESTO n* XXXX - XX/XX/20XX

Empresa: XXXXX

Contacto: XXXXX - 91 --- == -~ - -=-{fh---.com
Direccién: XX000( - Madrid.

Residuos a gestionar:

+

RESIDUO UNIDAD TARIFA
Ler 200135 (Equipos electrénicos desechados) Kag. 0,XX €
Ler 160601 (Baterias de plomo) Kqg. 0,XX €
Ler 150110 (Envases vacios contaminados) Kg. 0,XX €
icd 's| Kg. 0,XX €
Cintas de datos Kg. 0,XX €
Documentacién - Carga - Transporte, hasta 500 Kag. 90,00 €
Documentacidn - Carga - Transporte, hasta 1000 Kg. 160,00 €
Documentacién - Carga - Transporte, hasta 1500 Kg. 220,00 €
Docurmentacion - Carga - Transporte, hasta 2000 Kqg. 280,00 €
Documentacién - Carga - Transporte, hasta 2500 Kg. 340,00 €
Docurnentacién - Carga - Transporte, hasta 3000 Kqg. 400,00 €
Documentacidn - Carga - Transporte, hasta 3500 Kag. 460,00 €
Docurnentacién - Carga - Transporte, hasta 4000 Kq. 520,00 €
Documentacidn - Carga - Transporte, hasta 4500 Kg. 580,00 €
Documentacién - Carga - Transporte, hasta 5000 Kq. 640,00 €

Oferta vélida durante el presente afio. (IVA excluido 8%)

El material se tratard en instalaciones adecuadas, sujetos a normas ISO 9001 e
IS0 14001. Junto con la liquidacién, se emitird un certificado de destruccién y
correcto tratamiento medioambiental del material recibido, valido para Auditorias
ISO 14001.

Figura 8.5. Ejemplo de presupuesta. Fuente: https:/acicla.wordpress.com/about/
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Pedido

El pedido es el documento que realiza el comprador en el que solicitan los bienes o
servicios al vendedor. La diferencia con el presupuesto es que el pedido es realizado
por el comprador, reservandose la parte vendedora, su aceptacion. Cuando el pedido
forma parte de una de las clausulas de un contrato (por ejemplo en contratos de

suministro) el vendedor tiene la obligacién de su realizacion.

Esta aceptacion por parte del vendedor puede realizarse por escrito o directamente
con la entrega del bien material o la realizacién del servicio en los términos en los

que se realiz6 la solicitud.

La formalizacién habitual del pedido por parte de la empresa compradora puede
realizarse de las siguientes formas, teniendo todas ellas la misma validez

contractual:

> Verbalmente, cuya principal ventaja es la rapidez y su principal desventaja es que
no queda constancia, por lo que ante cualquier circunstancia que pueda ocurrir da

lugar a interpretaciones por cualquiera de las partes.

> Por transmision electronica, que tiene como principales ventajas la rapidez y la

constancia por escrito de las condiciones a ejecutar.

> Por correo ordinario, también denominada «cara de pedido», cuya principal ventaja

es la constancia por escrito pero pierde la rapidez de las formas anteriores.

> Nota de pedido o documento disefiado especificamente para la realizacién de
pedidos, lo que se ajusta a las necesidades y condiciones de la compraventa al tener

que ser cumplimentados sus campos con los datos necesarios.
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> Agente o representante comercial, en el cual un representante del vendedor visita
al comprador y formaliza un pedido (o nota de pedido), que ambos deberan firmar en
el mismo momento para establecer las condiciones de la compraventa. Tiene la
ventaja de la rapidez, la formalizacion por escrito y de la explicacion del agente de

cualquier duda que puede surgir por parte del comprador.
Hay diferentes tipos de pedidos en funcion de distintas variables:
> Segun la forma:

- El pedido normal es utilizado en caso de solicitar las mercancias que se necesitan

en un periodo de tiempo reducido.

- El pedido programado es utilizado en casos de pedir uno o dos productos

homogéneos. Las ventajas de este pedido es que se reducen los precios de compra.

- El pedido abierto es utilizado en casos de solicitar una cantidad aproximada debido a

que los plazos de entrega suelen ser muy cortos.
> Segun el material:

- El pedido extraordinario es utilizado para solicitar materiales de pronto empleo que

se utilizan para un fin concreto.

- El pedido de reposicion es utilizado en casos de articulos sobre cuyas existencias se

han fijado con un stock minimo.

- El pedido de servicio u obra es utilizado para solicitar alguna prestacion de tipo

personal.

- El pedido habitual de materiales o0 de mercancias es utilizado para solicitar los

articulos que mas se utilizan en el punto de venta.
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Para la formacién de pedidos, y al igual que en contratos y presupuestos, son

necesarios una serie de datos para su formalizacion, que habitualmente son:

> Datos del comprador; nombre o razén social de la empresa, CIF o NIF, domicilio y

direccion completa.

> Numero de orden que suele corresponder a una numeracién correlativa en el que
alguna de sus cifras correspondan ano o periodo para su posterior clasificacion e

identificacion.
> Fecha de emision del pedido.

> Relacion de los articulos solicitados y cantidad, las cuales deben estar valoradas

tanto a precios unitarios como a totales.

> Condiciones de entrega, es decir, fecha, lugar y forma de transporte (incluyendo

quien se hace cargo de los mismos).

> Condiciones comerciales o descuentos que aplicara el vendedor, impuestos,

condiciones de pago.

> Es preciso que figure la firma del comprador.
Albaran de entrega

El albaran de entrega, o nota de entrega es un documento expedido que el vendedor,
el cual es enviado al comprador junto con los productos solicitados y que su principal
finalidad es ser el justificante de la recepcién de los productos por parte del

comprador.

Esta compuesto al menos por un original y una copia. El original debe ser firmado por
el comprador, una vez comprobados y recepcionados los productos, y ser devuelto al
vendedor o a su representante (como por ejemplo, el transportista). La copia es para
el comprador con el fin de verificar los productos recibidos y su posterior

comprobacion con la facturacién. Lo mas habitual es que los albaranes estén
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compuestos por original y dos copias, siendo la segunda copia para el personal que
gestiona el lugar donde se produce el intercambio (por ejemplo para un operador

logistico que recepciona los productos de los proveedores de su cliente).
El contenido de un modelo estandar de albaran es el siguiente:
> Datos del vendedor, nombre o razén social, CIF o NIF y direccion completa.
> Datos del comprador, nombre o razén social, CIF o NIF y direccion completa.
> Numero de orden del albaran y fecha de emision.
> Referencias y numero del pedido correspondiente.
> Forma de envio y agencia de transporte (transportista).
> Descripcion de la mercancia.
> QObservaciones para indicar las incidencias en los productos recibidos.
> Recibi: nombres y firma del cliente.

Un albaran de entrega no necesariamente tiene que venir valorado, aunque puede
estarlo dependiendo del acuerdo entre las partes o la normativa interna de la

empresa.
Diferencias clave entre un albaran valorado y no valorado

> Albaran valorado: incluye el valor o precio de los productos entregados. Ademas de
detallar la cantidad y descripcién de las mercancias, el albaran valorado muestra el

importe correspondiente a cada uno de los productos.
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> Albaran no valorado: contiene solo la descripcién de los productos y cantidades
entregadas, pero no incluye los precios. Se utiliza para el control de recepcion de
mercancias, verificando que los productos recibidos coincidan con lo solicitado en el

pedido. El precio se suele reflejar en la factura posterior.

El albaran valorado es un modelo utilizado cuando el comprador no exige factura y el
importe de los productos se realiza al contado y sirve al mismo tiempo como nota de

entrega de las mercancias.

En términos practicos, y para asegurar la confidencialidad de los precios que
manejamos, es mejor que no vengan valorados. Durante el despacho, transporte y
recepcion muchas terceras personas pueden tener acceso a un documento sensible

si incorporamos el precio al que compramos la mercancia a nuestros proveedores.
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En el siguiente video, Pedidos urgentes, se detallan las causas que pueden precipitar

la necesidad de una entrega urgente y sus consecuencias en costes.

Accede al video:

https://unir.cloud.panopto.eu/Panopto/Pages/Embed.aspx?id=1fe13c8f-d185-
4749-b8a0-b28300fd7863
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A fondo

Diferencia entre el contrato de suministro vy el
contrato de compraventa

En este documento recuperado del blog www.gerenci.com, se analizan las
principales diferencias entre la entrega sucesiva de productos a un comprador con el

contrato de suministro de dichos productos.

Accede al documento a través de la siguiente direcciéon web:

http://www.gerencie.com/diferencia-entre-el-contrato-de-suministro-y-el-contrato-de-

compraventa.html
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A fondo

Seguridad documental

TEDx Talks. (2015, agosto 13). Seguridad documental | Beatriz Cerrolaza |
TEDxGranViaSalon [Video]. YouTube. https://www.youtube.com/watch?
v=KrOO9qgFsEts

Todos hacemos uso de documentales y, lo hacemos, constantemente, aunque
muchas veces no lo hagamos conscientemente. Billetes, documentales de identidad,
contratos, acciones, certificaciones, etc. son documentos valiosos y, como tales,
deben poseer los mecanismos de seguridad que nos permitan confiar en los mismos
y no dudar de su autenticidad. Para alcanzar este objetivo, se emplean todo tipo de

tecnologias punteras al servicio de los ciudadanos.
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A fondo

Jornada - Escandallo de precios de exportacion:
caso practico de aplicacion de los incoterms 2020

Federacion de Empresas de la Rioja. (2024, febrero 13). Jornada - Escandallo de

precios de exportacion: caso practico de aplicacion de los incoterms 2020 [VideQ].

Vimeo. https://vimeo.com/912558878

Interesante video donde el experto Rafael Gutiérrez de Mesa, en unas jornadas para
la FER (Federacion de Empresas de la Rioja), expone, explica y da un ejemplo de
cdmo entender los alcances y ventajas para considerar cada uno de los Incoterms
que podriamos pactar, desde un doble punto de vista segun interés desde la parte
vendedora y desde la parte compradora. Al final pone un ejemplo practico de los
distintos conceptos de coste que se van afadiendo a cada Incoterm, configurando el

coste total de su aplicacion.
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A fondo

Modelo de contrato

Pagina de Modelo de contrato.

En esta web, se explica como redactar correctamente un contrato, es decir, cudles

son los elementos imprescindibles, las formulas habituales, los errores mas

comunes, etc.
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A fondo

BOE: Coleccion «Codigos electronicos»

En esta web se encuentran las principales normas vigentes del ordenamiento
juridico, permanentemente actualizadas, presentadas por ramas del Derecho en

Espana.

Accede a la pagina web a través de la siguiente direccion: BOE.es - Biblioteca

Juridica Digital
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Test

1. Cual de los siguientes bienes corresponde a un bien mueble:
A. Nave industrial.
B. Maquinaria especifica de una instalacion.
C. Tractor pesado.

D. Edificio.

2. Cudl de las siguientes afirmaciones es correcta respecto a los contratos
mercantiles:

A. Compra de mercancias para su reventa y obtencion de beneficio.

B. Compra de mercancias para su uso propio.

C. Venta de los productos de la cosecha por parte de los agricultores.

D. Compra de inmuebles adquirido para formar parte de estructura productiva.

3. Qué obligacién no corresponde a esa parte:
A. Si no se especifica lo contrario, entrega de producto en domicilio del
vendedor = Vendedor.
B. Pagar el precio establecido en el lugar y momento acordados =
Comprador.
C. Conservar y cuidar el producto hasta efectuar su entrega = Vendedor.

D. Recibir el bien comprado = Comprador.

4. Qué obligacion no corresponde a esa parte:
A. Garantizar que el producto esta libre de cargas = Vendedor.
B. Asumir los cargos de los gastos posteriores a la entrega del bien =
Vendedor.
C. Comprobar la mercancia a la recepcién = Comprador.
D. Asumir los cargos de los gastos posteriores a la entrega del bien =

Comprador.
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5. Cudl de las siguientes afirmaciones es correcta respecto a los vicios ocultos
encontrados en un producto una vez realizada la entrega:
A. El vendedor no se hace cargo.
B. El vendedor se hace cargo si hay pactado un periodo de garantia.
C. El vendedor se hace cargo si se demuestra que existia en el momento de
la entrega.

D. Ninguna de las anteriores afirmaciones es correcta.

6. Cual de las siguientes afirmaciones es correcta para los contratos de
compraventa a plazos:

A. Realizarse por escrito.

B. Existencia de una entrega en el momento del contrato.

C. Los pagos a futuro deben realizarse en un periodo superior a tres meses.

D. Todas las afirmaciones anteriores son correctas.

7. Enun contrato de transporte de mercancias el consignatario es:
A. La persona que entrega los productos.
B. La persona que transporta los productos.
C. La persona a la que van dirigidas los productos.

D. La persona que recepciona los productos.

8. A qué modalidad de transporte internacional de mercancia corresponde aquella
en la que el vendedor asume todos los gastos hasta la entrega en el domicilio del
comprador:

A. EXW — En fébrica — doméstico.

B. FOB — A bordo del buque.

C. DDP — En destino con impuestos pagados.

D. CIF — A bordo del buque con flete y seguro.
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9. Cual de las siguientes afirmaciones corresponde a la resolucién de un contrato

cuando una de las partes perdona algunas de las obligaciones establecidas en las

clausulas del contrato:
A. Rescision.
B. Novacion.
C. Compensacion.

D. Condonacion.

10. El presupuesto es un documento realizado por el:
A. Vendedor.
B. Comprador.
C. El transportista.

D. El comisionista.

11. A qué tipo de documento corresponde un CMR:
A. Contrato.
B. Albaran de entrega.
C. Pedido.

D. Presupuesto.

Gestién del Aprovisionamiento y Compras

Tema 8. Test
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)




Tema 9 I

Gestion del Aprovisionamiento y Compras

Tema 9. Organizacion del
area de compras



Indice
Esquema

Ideas clave

9.1. Introduccidn y objetivos

9.2. Evolucién de las compras

9.3. Criterios de organizacion

9.4. Organizacion «Staff and Line»
9.5. Centrales de compra

9.6. Manual de compras
A fondo

La importancia del organigrama en la empresa
Organigrama de una empresa
La organizacidon de empresas: hacia un modelo de futuro

Importancia de la logistica en las empresas, crecimiento
futuro

Disefio de la organizacidn de la empresa
Objetivos SMART

Objetivos SMART. Ejemplos para definir sus objetivos
SMART

ANCECO
Centrales de Compras de Alimentos en Espaia 2014

El libro verde de las centrales de compra y de servicios

Test



Esquema

sojdwa(3
selejuap
sauolun4

onalqo

uonguisiqg
sauojun4
se[ejusp

01dasuo)

uoIoe[RY
eJnionJisj
pepIAIdY

uoedlqn

<

|eqo|3 eJ3
zainpe|
o||oJiesaqg
ojuslWIzaI)

soye soJawlld

<

SYH4dINOD

34 TVHYLN3ID

INIT ® 140S

SYYdINOD NI NOIDVZINVOYHO

SOId43LIY¥D NOIDONTOA3

3
Tema 9. Esquema I

Gestion del Aprovisionamiento y Compras

© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)



|deas clave

9.1. Introduccion y objetivos

Para estudiar este tema deberas leer atentamente las Ideas clave desarrolladas a
continuacion, que se complementan con lecturas y otros recursos para que puedas

ampliar los conocimientos sobre el mismo.

Trataremos de:

> Conocer los cinco periodos que han llevado a las actuales organizaciones de

compras:

 Primer periodo, entre los afios 1850 a 1900.

» Segundo periodo, entre los afios 1900 a 1946.

- Tercer periodo, entre los afios 1947 a 1966.

 Cuarto periodo, entre mediados de los 60’s y principios de los 80’s.

 Quinto periodo, entre principios de los 80’s a la actualidad.

> Entender los principales criterios para organizar y estructurar el area de compras y

aprovisionamiento en las empresas:

- Ubicacion del area dentro de la organizacion.

- Centralizacién o descentralizacion de actividades de la empresa.

« Estructura interna.

- Tipo de relacién con el resto de areas.

> Analizar la organizacion «staff and line» como organizacion mas habitual en el area

de compras y aprovisionamientos.
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> Conocer qué son y qué funciones aportan las centrales de compras, tanto en
empresas que requieren de sus servicios, asi como de las empresas que actldan

como centrales de compra.

> Estructurar un manual de compras.
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9.2. Evolucion de las compras

Los temas anteriores de esta asignatura han proporcionado una visién de la
importancia de las compras en las empresas, asi como de las funciones,
responsabilidades, actividades y procesos mas importantes para su gestion. La
siguiente cuestion es cdmo organizar y estructurar todo esto desde un punto de vista
interno en la empresa (tanto de la propia area, como de la relacion el resto de ellas) y
desde un punto de vista externo (como son proveedores, competidores, clientes,

etc.).

Para entender mejor la organizacién en el area de compras y como se ha llegado a
los actuales modelos de organizacién, en este apartado vamos a repasar las etapas

e hitos que han ocurrido en el tiempo, las cuales se han diferenciado en cinco.

No obstante, debemos pensar en momentos pretéritos que también tuvieron su
influencia evolutiva, aunque por no tratarse de organizaciones estructuradas y lo
extenso de los periodos a observar, se hace necesario acotarlos y empezar a

describirlos desde la revolucion industrial.

Atrds quedan, por tanto, las organizaciones sociales prehistéricas donde las
transacciones se hacian por media de permuta o intercambio de mercancia.
Pensemos, asimismo, que la acufacion de las primeras monedas y su conversion
introdujeron conceptos totalmente nuevos que aun perduran en las transacciones

actuales.

También podriamos retrotraernos a las organizaciones de la Edad Media en cuanto a
la especializacién en trabajos, sobre todo en los habitantes de los burgos, donde se
empezaron a diferenciar los trabajos por oficios como génesis de primeras empresas
familiares realmente diferenciadas y organizadas en jerarquias, maestros y

aprendices.
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Obviamente las relaciones comerciales entre nuevos mercados como pudo ser Asia
y la ruta de la seda o las relaciones transatlanticas con Ameérica, nos podrian haber
ocupado mas de un capitulo introductorio a estos cinco periodos que desarrollamos a

continuacion.
Primer periodo, entre los afios 1850 a 1900

El primer libro que destaca la importancia de la funcion de compras data de 1832 es
«On the Machinery and Manufacturers» de Charles Babbage, en el cual se hace
referencia a la persona que seleccionaba, adquiria, recepcionaba y distribuia todos

los productos comprados bajo la denominaciéon de «material man».

Pero el verdadero desarrollo de la funcién de compras va ligado a la construccién del
ferrocarril a partir del ano 1850, donde la compania Pennsylvania Railroad disponia
de un departamento de compras (denominado «Supplying Department»), en el cual
su responsable pertenecia a la alta direccién de la empresa al ser el departamento

que mas contribuia al rendimiento de la misma.

A raiz del éxito de esta compania, otras comenzaron a crear este departamento
como un area corporativa separada del resto y en la cual, era necesario expertos

para su gestion.
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Descripcion de los cambios (1850-1900)

Avances de la Primera Revolucién Industrial, con la
. . X mecanizacién de la produccion, particularmente en
Primera Revolucion Industrial . . . o
industrias como el textil y el acero. Esto permitio la

produccién a mayor escala.

El auge de los ferrocarriles (mediados del siglo XIX) y la

mejora en los transportes maritimos (introduccién de

Sistemas de transporte mejorados barcos de vapor) revolucionaron el transporte de

mercancias. Esto permitié mayores cargas a distancias
mayores y mas rapido.

La colonizacién y expansidn imperial por parte de
potencias europeas, EE. UU. y Japon permitié acceder a
nuevas fuentes de materias primas como algodén,
caucho, carbdén y metales.

Nuevas fuentes de materias primas

En algunas industrias calve (como el aceroy los
ferrocarriles), comenzaron a formarse monopolios que
controlaban tanto la produccién como la distribucion de

suministros, lo que impactdé en la competencia y los
precios. La gestion del suministro de carbdn se volvio
estratégico.

Monopolios y control de mercados

Segundo periodo, entre los afios 1900 a 1946

Durante este periodo la demanda de personas especializadas en el area es enorme
y comienza el desarrollo de manuales de materiales y procedimientos basicos de
gestién, sobre todo con la publicacion en 1905 del libro «The Book on Buying»
donde en su primer capitulo esta referido a los principios de las compras y en el

segundo a los impresos y procedimientos utilizados por algunas empresas.

Las primeras soluciones al problema de los stocks fueron aportadas en 1915 por F.
W. Harris. En 1916, Wilson utilizé la férmula de la cantidad o lote econémico. Esta
formula se menciona con mucha frecuencia como «férmula de Wilson» e incluso
como «modelo de Wilson», pero él solo fue un consultor que la utiliz6 en muchas

aplicaciones para empresas.

En los afos correspondientes a la Primera Guerra Mundial, aumenta la necesidad de
obtener materias primas aunque decrece la importancia de la compra para los
productos terminados y semielaborados y una vez terminada la guerra la importancia

de compras se ve muy mermada.
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Con la llegada de la Segunda Guerra Mundial vuelve la necesidad de compras de
materias primas por lo que vuelve a resurgir el area y en Estados Unidos se
consolidan los cursos dedicados a compras y aprovisionamientos en muchas

universidades.

Los afiliados a la «National Association of Purchasing Agents» (NAPA) pasan de
3.400 a 9.400 entre los anos 1934 y 1945 y en las empresas se reconoce, entre las
funciones de compras, la eleccidén del parque de proveedores que deben suministrar

los productos, la cual supone un avance importante para su desarrollo.

Descripcion de los cambios (1900-1946)

A inicios del siglo XX, las innovaciones de la Segunda Revolucion

Revolucién Industrial y Industrial permitieron la produccidn en masa, gracias a la

produccién en masa estandarizacion de procesos y la introduccién de las cadenas de

montaje, especialmente tras la implementacién del fordismo (1913).
La gestion de inventarios se realizaba principalmente de forma manual.
Los almacenes y depdsitos se gestionaban sin automatizacién, con

procesos basados en fichas o control fisico del inventario.

La guerra trajo una profunda disrupcién de las cadenas de suministro

Gestion de inventarios y
abastecimiento tradicional

Primera Guerra Mundial globales. Los suministros militares y las materias primas fueron
(1914-1918) prioridad y muchos recursos fueron redirigidos hacia el esfuerzo bélico,
incentivando una logistica militar.

Tras la Primera Guerra Mundial, muchas economias enfrentaron
escasez de recursos. Se experimentd con nuevas formas de
organizacion industrial para optimizar la produccién y gestionar la
escasez, con politicas de racionalizacién de materias primas.

La crisis econdmica mundial afecté gravemente las cadenas de
suministro, limitando la capacidad de las empresas para gestionar
inventarios y adquirir materias primas. Hubo un énfasis en reduccion de
costos y austeridad en las operaciones.

Durante esta época se consolidaron avances importantes en
infraestructura de transporte: ferrocarriles mas eficientes, la mejora de
carreteras y la aparicion del transporte aéreo, lo que facilité la
distribucién de productos a mayor escala.

Durante la Segunda Guerra Mundial, los esfuerzos bélicos de las
principales potencias transformaron nuevamente las cadenas de
suministro. La gestion logistica militar se volvid vital para coordinar la
produccién y distribucion de suministros a nivel global. La industria civil
se reorganizd para el suministro militar.

En varios paises, el control estatal sobre la produccion, el
racionamiento de bienesy el control de inventarios fue comun,
especialmente en periodos de guerra y crisis econdmica. Los gobiernos
intervenian directamente en la gestion de suministros, priorizando
sectores estratégicos.

Entre Guerras (1918-1939)

Gran Depresion (1929)

Mejoras en el transporte

Segunda Guerra Mundial
(1939-1945)

Racionamiento y control
estatal
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Tercer periodo, entre los anos 1947 a 1966

Este periodo comienza con el inicio del desarrollo en marketing, que unido a los afos

finales de la guerra, se consideran nuevas fuentes de suministro y mercados.

Durante la posguerra se intensifican las técnicas de «valor», las cuales conseguian
reducir los costes de los productos a base de cambiar materiales y especificaciones
de su composicion, hecho que llevd a algunas empresas a crear departamentos de

compras y tendencia de precios de los materiales en el mercado.

En este periodo lo mas importante era satisfacer la demanda y el crecimiento en
los mercados, los cuales eran estables y con una clara abundancia de materiales,

por lo que otras areas de la empresa tuvieron mayor importancia que la de compras.

Descripcion de los cambios (1947-1966)

Tras la Segunda Guerra Mundial, el enfoque principal fue
. la reconstruccion de las economias. Las industrias se

Reconstruccion posguerra , )
enfocaron en restablecer la produccién y reconstruir

infraestructuras.

Se adoptan de manera mas extensa las técnicas de
produccién en masa, principalmente en EE. UU.,
aprovechando las lineas de montaje y las economias de
escala.

Produccion en masa

La creciente demanda de bienes de consumo impulsé la

Aumento de la demanda de consumo . ., A A o
mejora en la gestion de inventarios y el abastecimiento.

Durante este periodo, las empresas comenzaron a
formalizar la logistica como un area diferenciada, pero
todavia se gestionaba principalmente como parte de las
operaciones generales, sin una integracion total.

Consolidacion de la logistica

Mejora significativa de las infraestructuras de
transporte (carreteras, ferrocarriles, transporte
maritimo), facilitando la distribucion de bienes a mayor
escala, tanto a nivel nacional como internacional.

Desarrollo del transporte

Aunque incipiente, comienza la expansién comercial
internacional, especialmente entre EE. UU., Europay
Globalizacién temprana Japdn, lo que requiere una mayor planificacion en el
suministro internacional y el manejo de
exportaciones/importaciones.

Las empresas comienzan a implementar modelos basicos
Surgimiento de la planificacién a largo de planificacion a largo plazo en la gestion de
plazo suministros, previendo la expansion econémica y los

cambios en la demanda de productos.

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 10

Tema 9. Ideas clave
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)




|deas clave

Cuarto periodo, entre mediados de los 60’s y principios de los 80’s

En este periodo, la limitacion en la produccion de petréleo, llevd a los mercados a
subidas de precios y descensos en la disponibilidad de materiales. Las empresas, y
mas concretamente la industria, tuvo que responder siendo mas eficiente, sobretodo

en el area de adquisicion y control de materiales.

Para aumentar la eficiencia se comenzé a otorgar al area de compras mayor
responsabilidad en la gestién completa del suministro, es decir, planificacién y control
de los materiales, control de stocks, busqueda de fuentes de suministro, negociacion
y compras de materiales, recepcion y almacenamiento de materiales, control de

calidad, reventa de sobrantes, etc.

El objetivo principal era la reducciéon de precio de compra a base de intensiva
busqueda y negociacion con proveedores, por lo que las relaciones con estos

eran duras y poco colaborativas.

Descripcion de los cambios (1960-1980)

Comienza a consolidarse laidea de una gestion integrada de todas

Concepto de cadena de
B las etapas (compras, produccidn, distribucion), pasando de

suministro ) ;
procesos aislados a integrados.

Se adopta la produccién en masay se enfoca en reducir costos a

Eficiencia y reduccion de , , o,
través de economias de escala y la estandarizacion. Surge el «Just

costos -
in Time» (JIT).
Introduccion de los primeros sistemas computarizados de gestion
Avances tecnoldgicos (MRP) para planificar la produccién y gestionar inventarios de
manera mas eficiente.
Inicio del traslado de la produccion hacia paises con menores
Deslocalizacion costos laborales, lo que aumenté la complejidad de las cadenas de

suministro globales.

El comprador se convierte en una figura estratégica, encargada no
solo de negociar precios, sino de gestionar relaciones con
proveedores y asegurar la calidad.

Evolucion del papel del
comprador

Las crisis de 1973 y 1979 obligan a las empresas a mejorar la

Impacto de las crisis del L . - o
eficiencia energética y logistica, optimizando el uso de transporte

petréleo ] K
y reduciendo costos operativos.
La logistica gana relevancia, centrada en reducir tiempos de
Importancia de la logistica entrega, costos operativos y mejorar el servicio al cliente,

integrando transporte y almacenamiento.
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Quinto periodo, entre principios de los 80’s a la actualidad

La situacion anterior cambi6é con la gran recesion econdémica de primeros de los
ochenta y la competencia entre las grandes multinacionales. Ademas, la
globalizacién, las nuevas tecnologias y los cambios de consumo dan un giro al area
de compras, principalmente basada en la visién global de las compras y de nuevas

fuentes de suministro, lo cual permite aumentar los beneficios.

Esto lleva a la gestion de compras, sobre todo a partir del afio 2000, a trabajar mas
estrechamente con los proveedores para conseguir las mayores ventajas
competitivas (precio, calidad, disponibilidad, flexibilidad e innovacién). Las
relaciones con algunos proveedores se convierten en estratégicas (socios o
partners), al participar del desarrollo y mejora de productos, asumir actividades para

la empresa, compartir costes totales, etc.

La gestién de compras dentro de las empresas se convierte en estratégico debido a
su participacion de los costes en las ventas y su influencia en la seleccién, desarrollo

y gestion de los proveedores.
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Descripcién de los cambios (1980-actualidad)

La globalizacién acelerada ha llevado a la creacion de cadenas de
suministro globales, con proveedores y fabricas en distintos continentes.
Esto ha permitido a las empresas reducir costos, pero también ha
incrementado la complejidad logisticay los riesgos.

Just-in-Time (IT)y
Lean Manufacturing

Desarrollado por Toyota, el sistema Just-in-Time (JIT) y el Lean
Manufacturing se expande globalmente, buscando reducir inventarios y
desperdicios y optimizar los procesos productivos. Esto ha llevado a una

mayor dependencia de la precision logisticay los tiempos de entrega. EI T
evoluciona al JIS (Just in Sequence).

Tecnologia digital y
automatizacién

El uso de software avanzado, como ERP (Enterprise Resource Planning) y
Sistemas de Planificacién de Recursos (MRP I1), ha permitido una mejor
previsién, control de inventarios y seguimiento en tiempo real junto conla
automatizacion en almacenes.

Logistica avanzada

Las mejoras en tecnologia logistica incluyen el uso de sistemas de track
and trace, que permiten un seguimiento en tiempo real de las mercancias
en trinsito, optimizacién de rutas y la expansion del comercio electrénico,

impulsando la logistica de dltima milla (last mile delivery)y la
omnicanalidad.

Impacto del comercio
electrénico

El auge de plataformas de e-commerce como Amazon ha transformado la
gestion de suministros, requiriendo una logistica de alta velocidad y
capacidad de respuesta a los cambios en la demanda.

Sostenibilidad y
responsabilidad social
(RsC)

La presion por adoptar practicas mas sostenibles ha llevado a las empresas
a repensar sus cadenas de suministro. Hay un creciente énfasis en
suministros sostenibles, reduccion de |a huella de carbono, reciclaje y el
uso de energias renovables.

Las empresas han aumentado la externalizacién de procesos productivos y

Externalizacién logisticos para concentrarse en su «core business». Esto incluye la

(Outsourcing) contratacion de 3PL (Third-Party Logistics), que gestionan el transporte,
almacenamiento y distribucion.

Riesgos y resiliencia Eventos como la pandemia de COVID-19, desastres naturales o conflictos

en la cadena de internacionales han subrayado la importancia de la resiliencia en las

suministro cadenas de suministro.

Cadena de suministro
4.0eloT

La Cuarta Revolucién Industrial ha integrado el internet de las cosas (loT),
big data, inteligencia artificial (1A) y blockchain en las cadenas de
suministro, permitiendo una gestién en tiempo real, andlisis predictivo y
mejora en la trazabilidad de los productos.
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9.3. Criterios de organizacion

Una adecuada organizacién en el area de compras y aprovisionamiento es clave
para la consecucién de los objetivos, relaciones con el resto de areas, gestion
adecuada con los proveedores y agilidad en procesos y procedimientos, etc., por lo

que se debe poner toda la atencién en estructurar de una forma correcta.

El punto de partida para conseguir la organizacion adecuada en el area es, la
definicion y claridad de los objetivos a conseguir (elaborados a partir del plan
estratégico), que debe ser complementado con la existencia de una buena
coordinacién entre los miembros del equipo. Los principales criterios que se

observan dentro de las organizaciones en su estructuracién son:

> Ubicacién del area dentro de la organizacion.

v

Centralizacién o descentralizacion de actividades de la empresa.

> Estructura interna.

v

Tipo de relacién con el resto de areas.

v

Grado de flexibilidad ante los cambios.

El incremento en la eficiencia del area de compras se logra a medida que se logre el
éxito en la puesta en marcha y seguimiento de estos principios con respecto a la

actividad empresarial que desarrolla la empresa.
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Ubicacién del &rea dentro de la organizacion

Los factores mas determinantes en la ubicacion del area de compras son el peso
que presentan en la gestion empresarial (habitualmente medido por el porcentaje
de compra sobre venta), el tamafo de la empresa y el tipo de actividad y sector
donde compita, lo que lleva a que la estructuracion sea muy diferente de unas

empresas a otras.

En empresas donde lo mas importante es el suministro a las lineas de fabricacién,
las funciones de compras y produccién estan muy ligadas. En otras donde el peso de
compras sobre las ventas es muy elevado, compras se ubica en posiciones libadas a
la direcciébn o muy ligadas al area de contabilidad, si su objetivo es mantener un
control sobre la actividad de compras. También varian su ubicacion en caso de

multinacionales frente a empresas nacionales.

Adicionalmente a la ubicacién dentro de la empresa, hay que recordar que el area

debe contar con la misma libertad de accion que el resto de areas de la empresa.
Centralizacidn y descentralizacidén del servicio de compras

Las compras centralizadas son aquellas en las que la funcién se encarga de hacer
todas las compras de la empresa, es decir, materiales, consumos propios, equipos,
repuestos o servicios, para lo cual y en cada area requiere de personal

especializado.

Las compras descentralizadas son aquellas que son realizadas directamente por las
funciones que van a utilizar dichos suministros. Una de las ventajas que proporciona
es reducir gastos de transporte y administrativos. Otra ventaja es que estas
funciones cumplen con sus propias necesidades y al gestionar directamente con los
proveedores, pueden establecer sus requerimientos con mayor facilidad, ademas, se
dispone de un intercambio de informacidn técnica que a futuro pueda ser util para el
desarrollo del valor y funciones de los productos. En el otro lado, este tipo de compra

tiene la desventaja de no aprovechar el efecto volumen debido a la utilizacién de
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algunos materiales por varias funciones y area y ser comprados en pequenas

cantidades, en ocasiones con caracteristicas y calidades diferentes.

Segun la proporcion entre unas y otras, se establecen los modelos mixtos de
compras centralizadas y descentralizadas que son las mas comunes en la mayoria
de las empresas que disponen de diferentes instalaciones. La forma de llevarlo a
cabo es la de comprar materiales comunes para todas las instalaciones; es realizado
de forma centralizada y la compra de materiales especificos para cada una de las
instalaciones es gestionado por los recursos de la propia ubicacién. En ambas casos

debe definirse politicas generales establecidas en la empresa.
Estructura interna del area de compras

La estructura queda referida al nivel de organizacién dentro del area, y es dificil
encontrar estructuras idénticas en empresas del mismo sector y actividad. Los

factores de mayor influencia en la estructura interna son:

> Evolucidn de la empresa. La evolucién e historia de la empresa suele tener un gran
impacto en la organizacion de cualquier area de la empresa. Las funciones y
responsabilidades adquiridas suelen ser dificiles de cambiar, lo cual condiciona la
estructura actual. En empresas con larga trayectoria en el mercado, los
departamentos de compras suelen ser mas verticales o con niveles jerarquicos muy
definidos, y en empresas mas actuales, la tendencia es a estructuras mas

horizontales y relaciones mas funcionales.

» Tamano y dimension de la empresa. En empresas pequenas, el area de compras
puede estar constituido por una sola persona y en las grandes empresas se llega a

tener subdivisiones de acuerdo a:
« El volumen de facturacion.

« El nimero de instalaciones.

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 16

Tema 9. Ideas clave
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)




|deas clave

- El &mbito de actividad (local, nacional, internacional).
« La dependencia a un grupo de empresas (multinacional).
> La responsabilidad de las funciones a cubrir, como son:
 Analizar el mercado y sus tendencias.
- Decidir a quién y donde realizar las compras.
- Negociar los precios de compra, atendiendo a la calidad exigida.
« Mantener relaciones eficientes con los proveedores.
- Determinar las condiciones de entrega y plazo.
- Pactar las condiciones de pago y perseguir su efectiva ejecucion.

- Mejorar los costes de la organizacion y actuar en coordinacion con los demas

departamentos.
> Especializacion de las compras:
- Gestion por categorias o productos.
» Productos estratégicos.
- Compras para consumo propio.
- Instalaciones.
 Subcontratacion.
- Etc.

> Procedimientos de la empresa que determinan el volumen de actividades

administrativas y de control a realizar.
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Ademas de grandes departamentos de compras, se debe tener en cuenta a la hora

de definir su estructuracion:

> Un director o gerente de compras debe tener un ambito de responsabilidad sobre
sus colaboradores para verificar que desarrollan las funciones asignadas de acuerdo
a los objetivos perseguidos, por lo que se recomienda que el nimero de

colaboradores a cargo de dicha figura que no sea superior a siete.

> El grado de especializacion que consiste en asignar a cada parte del area,
obligaciones y actividades parecidas y compensadas, lo cual sera beneficioso para
el logro de la eficiencia, tomando siempre en cuenta la cantidad de actividades de

acuerdo a la planificacion.
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Compras en el primer nivel =
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Director de Director de Director de
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Gerente de
compras

Director
Compras en el tercer nivel general

Director de Director Director de
marketing técnico produccion

Gerente de
producto

Jefe de
compras

Figura 9.1. Ejemplos de organizacién de compras.

Tipo de relacion con el resto de areas

Como se ha mencionado a lo largo de la asignatura, la relacion del area de compras
con otras areas de la empresa es clave para el éxito de la misma. Estas relaciones
tienen que ser motivadas desde la direccion y establecidas por los directores de

compras.
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En empresas de fabricacion, el principal cliente interno del area de compras es el
area de produccién, al definir las necesidades, utilizar los materiales adquiridos y
proporcionar el Plan de Produccion para establecer los presupuestos, estrategias y
objetivos de compras (Presupuesto de Compras). En empresas de distribucion y al
no existir area de produccidn, este cliente interno es el area de ventas (0o marketing),
al solicitar los productos necesario y establecer el Plan de Ventas de los puntos de
distribucion. En otras ocasiones, el area técnica y compras colaboran muy
estrechamente, sobre todo en el desarrollo de nuevos productos. El area de calidad
siempre esta presente en la recepcién de materiales para medir los requerimientos y

calidades de los productos adquiridos.

Estas relaciones hacen que el area de compras pueda funcionar de manera
independiente al resto de é&reas, forme parte de ellas, u otras areas queden

integradas bajo su responsabilidad.

En el siguiente apartado (9.4), se desarrolla con mas detalle el tipo de estructura

interna mas utilizada actualmente por las empresas, denominado «staff and line».
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9.4. Organizacion «Staff and Line»

La organizacion «staff and line» proviene de la combinacién de dos tipos de

organizaciones:

> Por un lado, la organizacion lineal o jerarquica, en la que la autoridad y la
responsabilidad se transmiten en linea descendente, como una caracteristica de

crecimiento vertical en la organizacion.

> Por otro lado, la organizacion funcional, la cual fue creada por Frederick W. Taylor
(fundador de la Administracion cientifica) y esta basada en la especializacion de
funciones y la division del trabajo, que consiste en que cada recurso realice el
minimo de funciones posible, lo que obliga a una especializacion y de esta forma
poder ejecutar sus planes de accidn propios, siendo responsable de los resultados

obtenidos.

Esta estructura es utilizada en muchas empresas para la organizacién del area de
compras, principalmente por aprovechar las ventajas ofrecidas por las

organizaciones lineales y funcionales, es decir:

> Centralizar las compras mas importantes y comunes a todas las ubicaciones o

centros de la empresa.
> Descentralizar las compras menos importantes y de los pedidos urgentes.
> Descentralizar la gestion de pedidos.
Las principales ventajas que se consiguen bajo este modelo son:
> Mejorar los precios de compra al concentrar tanto necesidades, como proveedores.
> Politicas y objetivos de compra generales.

> Especializacién en mercados complicados.
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> Unificacién en los procesos de compra, como la homologacion y control de los

proveedores.
> Reducir costes administrativos al estar centralizados.
> Facilitar los transportes y las entregas.

> Cercania entre compras y los usuarios de compra, tanto en entendimiento de las

necesidades como en la resolucién de problemas del «dia a dia».
> Mayor percepcion de los pedidos y de los stocks.

Este sistema, utilizado habitualmente en grandes empresas, se puede definir como
un sistema de compras descentralizado con una direccion, coordinacion y control

gestionado de forma centralizada.

El director de compras es el responsable de la funcién para toda la empresa y se
sitta en un primer nivel reportando directamente al director general. En cada centro,
instalacion o ubicacién de la empresa, tiene un gerente de compras responsable del
cumplimiento de las politicas y procedimientos generales en su centro y reporta

directamente al director de compras y funcionalmente al director del centro.

En la siguiente figura 9.2, se representa un ejemplo de este tipo de organizacién

«staff and line».
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Director
general

Director de Director Director de Director de Director de
compras técnico produccion finanzas marketing

Gerente Gerente Gerente
centro A centro B centro C

Jefe d Jefe d Jefesd
Sie e Otros jefes Siege Otros jefes SIES 68 Otros jefes
compras compras compras

Figura 9.2. Organigrama « staff and line».

Las principales funciones del area central son:

> Establecer politicas, procedimientos y especificaciones generales y comunes para

las compras a realizar en toda la empresa.
> Elaborar la estrategia y los objetivos de compras.
> Decidir las compras a nivel central.
> Realizar las compras con alguna de estas caracteristica:
- Compras por encima de una cantidad determinada.

- Compras de materiales que hayan pasado a ser de uso comun y sea mas eficiente la

compra centralizada.
- Compras que necesiten de requerimientos legales o/y financieros.

- Compras a largo plazo.
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> Coordinar y controlar las compras en toda la empresa, para lo cual se reciben
informes periddicos de cada uno de los jefes de compra de los centros y, se

establecen reuniones periddicas de trabajo entre director y jefes de compra.
> Elaborar informes generales de las compras y de los stocks.

> En estas reuniones se expone la problematica encontrada por cada centro y se

establecen planees de accién conjuntos para conseguir los objetivos del area.
> Realizar los analisis de valor de los materiales adquiridos.
> En caso de que proceda, gestionar las compras internacionales.
> Llevar a cabo los controles y programas de calidad de los proveedores.

Por otro lado, las principales funciones a realizar por las areas de cada centro

son:
» Compras de los materiales especificos del centro.
» Compras comunes que no sean realizadas a nivel central.
» Compras urgentes de materiales.
> Gestion de pedidos.
 Realizacion de pedidos.
» Seguimiento y recepcion de pedidos.
- Gestion de almacén.
- Reclamaciones de dafos y perjuicios.
 Albaranes y conformacion de facturas.

> Realizar tareas especificas de la central.
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Una variante de esta organizacion es cuando el volumen de compra y el numero de
referencias a adquirir (normalmente de diferentes sectores) son elevados. El sector
que representa estas caracteristicas es la distribucién, donde el alto nimero de
referencias de diferentes sectores obliga a una organizacién por categorias y la
profundidad en los recursos viene dada por el volumen de proveedores en cada uno

de ellas.

La estructura de este tipo de organizaciones es compleja, ya que se realizan
compras locales, normalmente asociadas a los centros de distribucion o venta,
nacionales, centralizadas en el pais, e internacionales, las cuales se ubican en el

extranjero.

Director de
compras

Administracion

Compras no Compras Compras

alimentacion alimentacion regionales

C Compras de Comprs Compras i6
SplEs P d producto producto C. Region 1
continuas temporada perecedero C. Region 2

.

C. Electrodomésticos C. Jardin Ultramarinos C Reg|°n N
C. Tecnologias €. Navidad
C. Femeteria
Otras

Bebidas

alcohdlicas

Otras

Figura 9.3. Ejemplo Organizacién de Compras por Categorias.

Walmart, Carrefour, La Favorita, etc., utilizan como base esta organizacién, pero si
se entra en detalle en cada una de ellas, hay diferencias tanto en la estructura como

en las responsabilidades de cada eslabon.
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9.5. Centrales de compra

Muchas empresas recurren a otros modelos de organizacién para llevar a cabo sus
compras, como es el caso de las Centrales de Compras y Servicios (C.C.S.). Hay
empresas que externalizan la funcién en este tipo de empresas (minoristas que
compran a grandes operadores de compras), y otras que sin dejar su actividad
comercial se convierten en centrales de compra tanto propia, como para otras

empresas.

Las empresas de distribucion poseen su propia central de compras para sus
diferentes formatos comerciales, es decir, hipermercados, supermercados, tiendas
de proximidad, etc., y en las cuales negocian con las empresas proveedoras

directamente.

La existencia de estas grandes superficies y cadenas de distribucién hace que
muchas empresas para poder competir se asocien o adhieran a centrales de compra
de cara a conseguir mejores condiciones de negociacion con proveedores y mayores

cuotas de presencia en el mercado.

MERCADOMA, 5.4 '
CARREFOUR - GRUPQ |
GRUPO EROSKI - DIVISION ALIMENTACION I
AUCHAN (GRUPD)
DIA, 5.4 '
EL CORTE INGLES [ALIMENTACION) -:
LIDL SUPERMERCADOS, 5.A. -|:
Grupo IFA '_
CONSUM, $.CO0P, '-
Grupo EVROMAD! [l
ALDI SUPERMERCADOS, 5.L - GRUPO 'l

2000 4000 6000 BS000 100000 12000 14.000 16000 15000 20.000

Millones de euros

Figura 9.4. Principales empresas de distribucién alimentaria segin ventas 2024. Fuente: Kantar y NRF.
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Recientemente, la Directiva 2014/24/UE actualiza la definicion de central de
compras, ampliando algunos aspectos y clarificando las funciones de estas
entidades. La nueva definicién, que sustituye a la de la Directiva 2004/18/CE, se

encuentra en el Articulo 2(16) de la Directiva 2014/24/UE.
Segun esta actualizacién, una central de compras se define como:

> Un poder adjudicador que:
- Adquiere suministros o servicios destinados a otros poderes adjudicadores.

- Adjudica contratos publicos o celebra acuerdos marco de obras, suministros o

servicios destinados a otros poderes adjudicadores.

Por otro lado, la Comision Nacional de la Competencia (CNC) define este canal

como:

«agrupaciones de comerciantes constituidas con el fin de convertirse en interlocutores
con capacidad de negociacién frente a otros operadores del mercado, ya sean
proveedores o competidores. Se conciben, por tanto, como entidades que retnen a un
numero variable de empresas de distribucion con el fin de obtener, gracias a su potencial

de compra y de venta, mejores condiciones comerciales de los proveedores».
Las principales ventajas que tiene asociarse a una central de compras son:
> Mejores precios en las compras y ser mas competitivo.
> Mejorar las formas de pago.
> Obtener mayor informacién del mercado, productos, proveedores, tendencias, etc.

> No actuar de forma independiente en un mercado que tiende cada vez mas hacia la

globalizacién.

> Ejercer mayor presion ante los proveedores, competencia, entidades publicas y

privadas, etc.

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 27

Tema 9. Ideas clave
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)




ldeas clave

La decision de forma, parte de estas centrales de compra y viene dada cuando:
> Cuando no se pueden obtener grandes descuentos debido al volumen de compra.

> Cuando la competencia reduce los precios (especialmente desde la entrada de los

grandes distribuidores).

» Cuando la competencia directa pertenecen a alguna central de compras y hay que
decidir si estar dentro de una central para poder competir y la posibilidad de

continuar con la gestién interna.

Las funciones a realizar por las centrales de compras, depende de cada una de ellas,
pero en la mayoria pueden realizarse todas las actividades referentes al proceso de

compra que se establecieron en el tema 2 de la asignatura.

En algunos sectores, como el de la alimentacion o el de los electrodomésticos, las
centrales de compra y servicios y estan en una fase de madurez, es dificil competir
en estos sectores sin pertenecer a una u otra de las centrales de compra y servicios
existentes. En otros sectores en los que la aparicion de centrales de compra y
servicios ha sido mas reciente, es recomendable analizar qué empresas existen
actualmente, ver cémo trabajan y decidir si es conveniente asociarse a una de ellas o

crear otra diferente.

En el sector privado, existen varias asociaciones de centrales de compras y
servicios (CCS) que centralizan las adquisiciones de bienes y servicios para
empresas asociadas. La principal en Espafna por antigiedad y volumen es ANCECO
(Asociacion Nacional de Centrales de Compra y Servicios): es la principal
organizacion que agrupa a centrales de compra y servicios de diversos sectores en
Espana. Se fundé en 1998 y promueve el modelo de central de compras en sectores
como el comercio minorista, distribucion, construccion, entre otros. Cuenta con mas

de cuarenta centrales asociadas
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Figura 9.5. Esquema de funcionamiento de una central de compras. Fuente:
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Figura 9.6. Central de Compras para sector sanitario. Fuente:
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9.6. Manual de compras

El manual de compras es un documento necesario en la empresa como parte de la
estructura formal de la misma. Su principal funcién es servir de guia al area de
compras y aprovisionamientos, en el cual debe describirse coémo llevar a cabo todas

las actividades, procesos y procedimientos que en €l se desarrollan.

También se establecen las bases del funcionamiento del area, relaciones con otras
areas, comportamientos y posturas a adoptar, que la empresa debe definir y que

representan su cultura empresarial.
Los apartados que habitualmente conforman un manual de compras son:
1. Introduccién

En este apartado se incluye una breve descripcion de la importancia del manual para
lograr el desarrollo de las actividades debidamente establecidas, asi como contar con

una guia de organizacidn y operacién para las actividades de compras.
2. indice

Es conveniente establecer un indice por numeracién progresiva general o por
numeracién particular, que permita una rapida localizacion de la documentaciéon o

apartado deseado.

3. Objetivos generales

Establecer los objetivos generales del manual de compras.
4. Organizacion

En esta parte se describe toda la informacion relativa a:

> QOrganigrama de la empresa.
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> Organigrama del departamento de compras.
> Personal del departamento de compras (perfiles de puestos).
> Asignacion de responsabilidades.

5. Politicas

Este apartado incluye la informacion relativa a las politicas establecidas por la
Direccion General y la Direccién de Compras para la gestién y coordinacién del area

tanto a nivel interno, como a nivel externo (otras empresas).
6. Procedimientos

Este apartado suele ser el mas extenso al establecer la secuencia de los pasos que
han de seguir las actividades de compras y aprovisionamiento para el desarrollo de
su actividad. Incluye detalle de los procedimientos, documentos a utilizar, diagramas

de flujo, etc.
7. Instrucciones técnicas

Son las instrucciones que cubren métodos de actividad y estan delimitadas a cubrir

los aspectos de un area o parte especifica.
8. Circulares y boletines

Este apartado comprende, las circulares o disposiciones de ambito general al
personal del area de compras, tales como medidas disciplinarias y administrativas,
asi como instrucciones concretas sobre determinados tramites de coordinacién con

otras areas de la empresa.

En cuanto a los boletines quedan referidos aquellas publicaciones dirigidas a los
proveedores en lo relativo a sus relaciones con la empresa y tramites o aspectos que

deben conocer para evitar equivocaciones.
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Estos deberan ser incluidos en el manual de compras con la finalidad de que el
personal de compras conozca y recurra a ellos en los casos particulares que asi se

requiera.

En el siguiente video, Impacto compras en cuenta explotacion, veremos que la
actividad de adquirir productos tiene una repercusién directa en la cuenta de
resultado de una empresa. Se muestra un ejemplo de como todo lo que seamos
capaces de optimizar en el coste de las compras influye directamente en la dltima

linea, los beneficios.

Accede al video:
https://unir.cloud.panopto.eu/Panopto/Pages/Embed.aspx?id=d210a48c-23c2-
4dc8-b312-b28300fd78d8
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A fondo

La importancia del organigrama en la empresa

Pérez, M2. G. (abril de 2016). La importancia del organigrama en la empresa.
PublicacionesDidacticas, (69).

http://publicacionesdidacticas.com/hemeroteca/articulo/069061/articulo-pdf

El organigrama es de gran ayuda para la empresa ya que permite analizar la
organizacion existente y detectar los posibles fallos en la asignacién de funciones.
Pero también representa una valiosa informacién de cara al exterior, ya que tanto
clientes como instituciones, competencia, etc. pueden conocer funcionamiento

interno de la empresa desde el punto de vista de la organizacioén.
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A fondo

Organigrama de una empresa

Fernandez, P. (2014). Organigrama de una empresa.

https://www.gestion.org/organigrama-de-una-empresa/

En este articulo se habla de como puede ser la estructura organica de una empresa
y de qué se necesita para implementar una buena estrategia de organizacion en la

empresa.
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A fondo

La organizacion de empresas: hacia un modelo de
futuro

Giner de la Fuente, F. (2014). La organizacion de empresas; hacia un modelo de

futuro. Madrid: Editorial ESIC. https://books.google.es/books?

id=nKyMCgAAQBAJ&printsec=frontcover&hl=es#v=onepage&aq&f=false

En este libro se repasa la historia de la organizacion de empresas y realiza una
propuesta actual de hacia dénde caminan las nuevas formas de division del trabajo,

estableciendo las pautas de los nuevos modelos de organizacion.
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A fondo

Importancia de la logistica en las empresas,
crecimiento futuro

UNIR | La Universidad en Internet. (2017, febrero 13). UNIR OPENCLASS:

“Importancia de la Logistica en las empresas, crecimiento futuro™ [Video]. YouTube.

https://youtu.be/06aSreqTak0

En esta openclass, el profesor Fernando Breton hace un recorrido por la historia,
relacionando aspectos cualitativos junto con curiosos ejemplos que nos hacen
reflexionar sobre como la disciplina logistica y las compras han tenido un

protagonismo esencial en el desarrollo.
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A fondo

Disefo de |la organizacion de la empresa

Digignos. (2014, enero 13). Disefio de la organizacion de la empresa [Video].

YouTube. hitps://www.youtube.com/watch?v=T7OnMYliTa4

La forma de organizar los recursos de la empresa, es una tarea importante del
emprendedor. Se fundamenta en su plan estratégico y en el modelo de negocio que
haya elegido. La estructura siempre debe seguir a la estrategia y el disefio debe ser
considerado con cuidado. En este video se dan formas para pensar sobre la mejor

forma de hacerlo.
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A fondo

Objetivos SMART

Smartmarketyng | Agencia de Inbound Marketing. (2017, marzo 23). Objetivos
SMART [Video]. YouTube. https:/www.youtube.com/watch?v=KID8RCGDSjs

Objetivos SMART (especifico, medible, alcanzable, realista y encuadrados en el

tiempo) metas de una organizacion.
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A fondo

Objetivos SMART. Ejemplos para definir sus
objetivos SMART

Judit Catala - Ideas Empresa. (2017, diciembre 13). Objetivos smart | Ejemplos para
definir tus objetivos smart[Video]. YouTube. hiips://www.youtube.com/watch?

v=eS3RygA5ziU

El método SMART para fijar objetivos, es un método muy util para definir objetivos de

forma correcta y poder alcanzarlos.
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A fondo

ANCECO

Pagina de ANCECO.

Pagina web de ANCECO (Asociacion Nacional de Centrales de Compra y Servicios).
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A fondo

Centrales de Compras de Alimentos en Espana
2014

Se trata de un documento elaborado en 2014 por la Oficina Comercial de Chile en
Madrid-ProChile, el cual realiza un estudio de los tipos de centrales de compra en
alimentos en Espana, asi como un detallado analisis de los principales actores del

canal y estrategia comercial en 2014.

Accede al documento a través de la siguiente direcciéon web:

https://es.slideshare.net/AgenciaExportadora/compras-de-alimentos-en-espaa
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A fondo

El libro verde de las centrales de compray de
servicios

Este documento, realizado por la Asociacion Nacional de Centrales de Compra en
Espafia (ANCECO) establece una base util que permite el entendimiento en un
ambito cada vez mas presente y con mayor importancia en el entorno econémico de

Espana de las centrales de compra y de servicio.

Accede al documento a través de la siguiente direccién web:

https://logispyme.files.wordpress.com/2015/04/libro-verde-de-las-ccs.pdf
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Test

1. En cudl de los siguientes periodos se constituyd un Departamento de Compras
que dependia de la Direccion general:

A. Entre los anos 1850 a 1900.

B. Entre los afios 1900 a 1946.

C. Entre los afos 1947 a 1966.

D. Entre mediados de los 60’s y principios de los 80’s.

2. Cudl de los siguientes factores ha llevado al area de compras a una colaboracién
mas estrecha con los proveedores y asi ser mas competitivos:

A. Globalizacién de mercados.

B. Nuevas tecnologias.

C. Cambios en los habitos de consumo.

D. Todas las anteriores.

3. Cual es el punto de partida para una correcta organizacion del area de compras:
A. Tener objetivos claros y definidos.
B. Plan de Produccién.
C. Volumen de ventas previsto.

D. Volumen de compras previsto.

4. Doénde se debe situar el area de compras si el porcentaje de compras sobre
ventas es muy elevado:

A. En tercer nivel, dependiendo del area del gerente del producto.

B. En segundo nivel, dependiendo del area de produccién.

C. En primer nivel, en dependencia a la Direccion General.

D. En cualquiera de las opciones anteriores.
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5. Cudl de las siguientes afirmaciones es correcta respecto a las compras
descentralizadas respecto a las centralizadas:

A. Aumento de los gastos de transporte y administrativos.

B. La gestidén con los proveedores es mas directa en el dia a dia.

C. Se aprovecha el efecto volumen para la negociacién de precios.

D. Ninguna de las anteriores es correcta.

6. Qué numero maximo de colaboradores es recomendable que tenga un gerente

de compras:
A. 3 colaboradores.
B. 5 colaboradores.
C. 7 colaboradores.

D. No existe un maximo recomendado.

7. Cual es el area que tendra mas relacion con el area de compras en una empresa

de distribucion:
A. Area de almacén.
B. Area de ventas.
C. Area de Logistica.

D. Area de finanzas.

8. La organizacion «Staff and line» se define como un sistema de compras

descentralizado, con una direccién, coordinaciéon y control gestionado de forma

centralizada.
A. Verdadero.
B. Falso.
C. Solo en la distribuciéon comercial.

D. Siempre que existe un outsourcing en las compras.
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9. Cual de las siguientes funciones no debe ser realizada por el area central en las
organizaciones «Staff and line».

A. Realizacion de compras por encima de una cantidad determinada.

B. Realizacién de compras a largo plazo.

C. Realizacién de pedidos urgentes.

D. Elaborar informes generales de compras.

10. Cuadl de las siguientes afirmaciones supone una ventaja en la utilizacién de
centrales de compra:

A. Mejores precios en compras.

B. Mejorar las formas de pago.

C. Ejercer mayor presion ante los proveedores.

D. Todas las anteriores son correctas.
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10.1. Introduccion y objetivos

Para estudiar este tema deberas leer atentamente las Ideas clave desarrolladas a
continuacion, que se complementan con lecturas y otros recursos para que puedas

ampliar los conocimientos sobre el mismo.

Trataremos de:

» Comprender la necesidad de establecer un sistema de seguimiento y control en el
area de compras y aprovisionamiento de las empresas con el objetivo de ser mas
eficaz y eficiente en las actividades realizadas en el proceso de compra y por lo tanto

ser mas competitivos.

> Estructurar los sistemas de control en auditorias operacionales a largo o medio plazo

y cuadros de mando a corto plazo.

> Entender la auditoria operacional como una critica constructiva al proceso actual de

compra que ayuda a actualizar y mejorar a toda la funcion.

> Conocer las caracteristicas de los objetivos (SMART).

> Elaborar un cuadro de mando a partir de los objetivos operacionales establecidos.

> Saber cuales son los principales indicadores utilizados en la funcion de compras
desde el punto de vista de costes, compras, planificacién, proveedores, calidad,

servicio y RR.HH.

» Utilizar la herramienta de Benchmarking para conocer la posiciéon de la empresa

respecto al «mejor de la clase».

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 4

Tema 10. Ideas clave
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)




|deas clave

10.2. Introduccion

La ultima fase de todo el «proceso de compra» es la del seguimiento y control de
todas las acciones y actividades realizadas con anterioridad y cuyo Unico objetivo
debe ser mejorar la gestion empresarial en el area, o dicho de otra forma, un sistema

para mejorar la eficacia y eficiencia en todo el proceso de compra.

Se entiende «eficacia» por la relacion existente entre las prestaciones reales y
previstas de un proceso y «eficiencia» como la relacion existente entre lo disponible

y lo realizado (mas referido al uso o empleo de los recursos).

En definitiva, y con mayor comprensién, la eficacia es la capacidad de conseguir lo
que se propone en el tiempo indicado, pero la eficiencia es lograr el objetivo
empleando menos recursos. La eficiencia requiere, en primer lugar, ser eficaz. Si no

se logran los resultados pretendidos, no llegara la eficiencia.

El objetivo de mejorar la gestion empresarial, que expresado asi parece sencillo,
tiene gran complejidad cuando quiere llevarse a la practica en un area como las
compras y aprovisionamientos, donde se combinan procesos cuantificables
(presupuestos, pedidos, numero de proveedores, etc.), con procesos cualitativos
(actuaciones, politicas, relacion con proveedores, gestion de contratos, negociacion,

etc.).
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PROCESO DE COMPRA

v
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Figura 10.1. Proceso de Compras.
En las grandes empresas, donde estos procesos se repiten con mucha frecuencia en
el tiempo, es fundamental tener un sistema, que de una forma agil y sencilla, ayude a

detectar cualquier desviacion en los objetivos previstos, asi como establecer medidas

o planes de accion para su correccion y consecucion de los mismos.

Para que un proceso pueda ser controlado tienen que darse las siguientes

caracteristicas:

> El objetivo tiene que estar definido de forma correcta, es decir que sea una medida

de eficacia y/o de eficiencia.
> Se definan las acciones y estrategias para que el objetivo sea alcanzable.
> El resultado sea medible y por lo tanto cuantificable en el tiempo.
> Sea posible evaluar las desviaciones de lo medido con lo previsto (objetivo).

> Se lleven a cabo planes de accién para corregir las desviaciones.
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En la medida que los sistemas de seguimiento y control ayudan a detectar y
planificar acciones de mejora para conseguir los objetivos previstos, también ayudan
a que los equipos mejoren la toma de decisiones, ayuden en su motivaciéon vy

aumenten el «valor anadido» del area de gestién que representan.

Por otro lado, existen factores que condicionan la medicion de los resultados,

como son:
> La aptitud de los miembros del equipo a establecer objetivos.
> El estilo y ambiente de trabajo.
> La capacidad y forma de dirigir los equipos.
> El sistema y la forma de negociacion.
> La forma de resolver problemas y establecer prioridades.
> Laimagen proyectada, tanto a nivel interno, como a nivel externo.

El éxito de estos sistemas de seguimiento y control, proporciona a las empresas una
mayor competitividad en el mercado, siempre y cuando se consigan los objetivos
previstos, y proporciona una mejora de la gestion interna de los recursos, procesos y
procedimientos, por lo que su correcta aplicacion en el area de compras vy
aprovisionamiento, lo cual y como se ha comentado tiene un peso muy relevante en

las empresas, es clave en la gestién empresarial.

Para llevar a cabo estos sistemas de forma correcta es habitual seguir dos caminos,

que van a ser desarrollados en los siguientes apartados de este tema y son:
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> Auditoria operacional.
> Cuadro de mandos.

Ambos caminos no deben ser excluyentes, pese a que la frecuencia de aplicacion y

su alcance sea muy distinto.
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10.3. Auditoria operacional

El primer camino para el seguimiento y control de la funcién de compras vy
aprovisionamiento es la auditoria operacional, que consiste en analizar de forma

critica, profunda y con detalle todos los procesos y actividades de dicha area.

Las auditorias son revisiones sistematicas que examinan los procesos de compras
para asegurar que se cumplan las normativas internas y externas, se respeten los
contratos y se mantenga el control sobre los costos. Permiten detectar ineficiencias,

fraudes o incumplimientos y proponen acciones correctivas.

Lo habitual, es realizar este tipo de auditorias cada tres o cuatro afos, aunque
también es necesario realizarlo en el caso de plantearse un cambio profundo en el
area. Por otro lado, la realizaciéon debe ser llevada a cabo por personal tanto interno
como externo del area, incluso por personal externo a la empresa. Estas visiones
ayudan a ser mas objetivos siempre y cuando las conclusiones de la auditoria se

adopten de forma unanime.
Las principales funciones en una auditoria operacional son:

> Evaluar las politicas y procedimientos actuales y el grado de cumplimiento tanto a
nivel interno (el propio area) como externo (principalmente los proveedores y el resto

de areas de la empresa).
> Proponer los puntos a modificar y/o mejorar.

> Establecer los ratios o indices de eficacia que permitan una evaluacién actual y

futura.

Los principales contenidos a auditar o analizar se pueden clasificar de la siguiente

forma:
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> Funciones y responsabilidad:

- Responsabilidad del area respecto a la expresion y satisfaccion de las necesidades

en la empresa.
- Las responsabilidades en si mismas, es decir, si han sido definidas o modificadas.

- Las funciones respecto a la posicion en la empresa, como son la ubicacion del area
en la linea de mando, consideracién de la direccion, quién y cuando determinan las

politicas y procedimientos, relaciones con otras &reas, etc.
> Evaluacion de los responsables del area:
- Calificacion personal.
- Conocimientos técnicos (proveedores, mercados, materiales, etc.).
- Entendimiento de la aportacién del area al beneficio total de la empresa.
- Gestion de equipos.
> Organizacion y estructura del area:
- Existencia de organigrama.
- Grado de centralizacion.
- Lineas jerarquicas y funcionales.
- Delegacion de funciones.
- Agrupacion correcta de actividades.
- Descripcién de puestos de trabajo.
- Planificacion de necesidades futuras.

> Gestion de recursos:
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- Calificacion de puestos de trabajo.
- Criterios de seleccién.
 Planes de formacion.
« Formacion de personal nuevo.
- Politica de remuneracion.
- Grado de rotacion.
> Politicas de compras:
- Grado de definicién.
- Grado de comunicacion y aceptacion por las areas de la empresa.
- Existencia del manual de compras.
- Evaluacion y seleccion de proveedores.
 Solicitud y evaluacion de ofertas.
- Negociacion con proveedores.
- Gestion de contratos y aspectos legales.
+ De subcontratacion.
- Compras internacionales, nacionales y locales.

« Gestién de stocks.
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> Procedimientos:
- Grado de automatizacién.
- Presupuestos de compra y lista de materiales.

- Solicitudes de compra, plazos establecidos, urgencias, compras anticipadas,

compras especulativas.
« Peticién de ofertas.
- Gestion de categorias (definicion).
- Gestion de pedidos (condiciones de entrega, servicio, indicadores, etc.).
 Subcontratacion (variable de compras o fabricar).
- Gestion de stocks (rotacién, valor, obsoletos, etc.).
> Informes y registros de:
- Proveedores, articulos y ofertas.
- Solicitudes, pedidos y entregas.
- Contratos.
- De seguimiento y control.
« Informes a direccion.

Cuando la auditoria operacional finaliza, se deben presentar las conclusiones y

recomendaciones, que estan compuestas por:
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> Un programa global de mejora.
> Manual de politicas y procedimientos.
> Objetivos y cuadro de mando.

Estas conclusiones son presentadas a la Direccién para la toma de decisiones y

elaboracion de estrategias a realizar para el area de gestion.
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10.4. Cuadro de mando

Como se acaba de comentar, la auditoria operacional finaliza con el establecimiento
de objetivos y un cuadro de control donde poder evaluar el grado de cumplimiento de

estos objetivos.
Objetivos

Los objetivos son un resultado o el fin que se desea lograr en una empresa y al que
se deben dirigir todos los esfuerzos. Los objetivos pretenden mejorar o estabilizar la

eficacia y eficiencia de la gestién empresarial.

Permiten un seguimiento continuo de las actividades clave mediante indicadores
como la puntualidad de los proveedores, el costo promedio de las compras o la
calidad de los productos adquiridos. La visualizaciéon grafica de estos indicadores

facilita una toma de decisiones rapida y basada en datos.

Se distinguen tres tipos de objetivos en funcién al tiempo en el que se desean

alcanzar:

> Generales o a largo plazo. Especulan sobre lo que se desea alcanzar en los
proximos tres y cinco afios y asi definir cual sera el futuro del negocio. En este tipo

de objetivos se busca:
 Crecimiento sostenido.
 Consolidar el patrimonio.
» Mejorar la tecnologia.
 Lograr una integracion con la sociedad y los socios.

» Mejorar y capacitar al personal.
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 Disminuir las deudas que se tengan.

> Estratégicos o a medio plazo. Elaborados a partir de los anteriores y con una

duracién menor a tres afos, estan mas dirigidos a areas de una actividad.

> Operacionales o corto plazo. Se establecen en base a los objetivos estratégicos y
generales, para que exista una coherencia y sean eficientes. Estan dirigidos a una
funcién o actividad concreta, incluso un responsable o director y el periodo de

ejecucioén para su logro es menor a un ano.

Los objetivos generales y estratégicos suelen estar establecidos por la Direccién y
los objetivos operacionales suelen estar establecidos por el Director o/y Gerente del
area correspondiente. Las principales caracteristicas que debe cumplir este tipo

de objetivos operacionales (segun George T. Dorian) son:

> Especifico (Specific). El objetivo debe ser lo méas concreto posible. Cualquier
persona que conoce el objetivo debe saber qué es exactamente lo que se pretende

hacer y como.

> Medible (Measurable). El objetivo debe ser medible, por lo que ha de ser una meta
cuantificable. En algunos casos es complicado pero debe poder ser medible para

poder analizar las estrategias.

> Alcanzable (Attainable). El objetivo debe ser ambicioso, un reto posible. Hay que

dar la posibilidad de reajustar los objetivos si han cambios en el entorno.

> Relevante (Relevant). Se deben tener objetivos dentro de las posibilidades (tanto

por los recursos disponibles, como por la motivacion por lograr dicho objetivo).

> Tiempo (Timely). Hay que tener establecida una linea de temporal, cada objetivo
debe estar definido en el tiempo, y ayudar a marcar las distintas etapas que nos

permitan llegar a la meta propuesta.
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| obetivo Estratégico Incrementar el valor financiero de la empresa |
[ 1ndicador R.O.E. (Beneficio sobre Fondos Propios) |

: - , N Unidad de
| Unidad Responsable: Comité de Direccion Actualizacion Medicin

Definicién del Indicador

Representa la rentabilidad financiera, o rentabilidad propiamente dicha; mide la relacidn entre la utilidad neta (después
de impuestos) y el patrimonio neto.
Objetivo del indicador Forma de cakulo Fuente de datos
Medir el beneficio neto generado Sistema de Contabilidad Finandera
on relacion a la inversion de los
acconistas. Beneficio Nelo
— = ROE Bases de Comparacion
Fondos Proplos
Media interarual y presupuesio
Forma de visualizacién Dimensiones
Tipo Escala Temp. Drill-Down Empresa
Crifeo do inoas| Meta Sensibilidad
de tendencia
Media

Figura 10.2. Ejemplo de elaboracion de objetivo. Fuente: http:/es.slideshare.net

Cuadro de mando

El cuadro de mando es una herramienta que proporciona informacién continua y es
utilizada para la toma de decisiones en las empresas. Este cuadro facilita al
responsable de una funcion la toma de decisiones y la elaboraciéon de planes de
accion encaminados a conseguir los objetivos previstos en su éarea de

responsabilidad.

El cuadro de mandos debe contemplar los indicadores relacionados con el
funcionamiento del area y el empleo de los medios a su disposicién, que en el caso

de compras son principalmente las personas.

Las caracteristicas que debe cumplir un cuadro de mando son:

> Organizado, es decir, que presente una visién global del funcionamiento del area de

gestion.
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> Sencillo, para que se pueda consultar de una forma rapida y sin interpretaciones.
> Actualizado permanentemente.
> De facil elaboracion, para que su coste no supere el beneficio obtenido.

> Debe destacar la informacion mas importante, sobre todo las desviaciones

importantes.

La elaboracién de un cuadro de mando queda reflejado en la siguiente figura 10.2 y

su punto de partida son los objetivos operacionales definidos para el area de gestién:

Objetivos

Determinar Elegir
actividades indicadores

CUADRO
DE
MANDO Establecer
indicadores

Implantacion

Figura 10.3. Elaboracién de un cuadro de mando.

1. El primer paso es determinar las actividades a medir, las cuales deben tener
relacién con los objetivos del area y teniendo la precauciéon de no querer medirlo

todo. Estas actividades pueden ser:

> Presupuesto de compras.
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> Gestion de precios de compra.

> Volumen de compra.

> Fases del proceso de compra.

> Calidad de entrega y recepcion de proveedores.
> Gestion de stocks.

> Etc.

2. Elegir los indicadores que representen de forma objetiva, clara y correcta la
actividad que se han decidido medir. Estos indicadores o ratios tienen que tener las

mismas caracteristicas que se establecieron para los objetivos, es decir, S.M.A.R.T.

3. Una vez elegidos los indicadores hay que establecer cual es la medida a alcanzar
para cada uno de ellos, y establecer a priori las medidas o planes de accién a
realizar para poder conseguir dichas medidas. Por ejemplo, si se elige controlar el
presupuesto de compras y el indicador escogido es la relacién entre las compras
realizadas en un periodo con las compras del afo anterior en el mismo periodo, hay
que establecer cual es la medida u objetivo a alcanzar, como puede ser aumento del

2 %.

4. La ejecucion en el cuadro de mandos es la fase donde se decide:

v

Disefio del cuadro y participantes.

v

Fuentes para obtencién de datos.

v

Responsable de elaborar y comunicar.

v

Circuito de comunicacion.

v

Frecuencia de uso.
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> Plazo de respuesta de los participantes.
> Responsable de informe resumen.

5. Una vez resueltos todos los puntos anteriores, se deben reunir todos los
participantes y explicar detenidamente cada una de las fases del cuadro de mando,
las responsabilidades y objetivos a alcanzar con el mismo. A partir de este punto se

establece el comienzo de su uso.

(1] Crecimienta Vot ad
Objetive Estratégico Parsgootive Unided Esiade Tend Mata 1 Msia 3 Mata 5
% se Comcimis o Soubenias FiMAMCIE A L IJ) 1500 3 00 24 00
S R — O R—
Lrmea 14,30 1200 2,00 “heal Bhlets 1
- Crecimient & Veras
e Femrnea 1800 1300 200
Ogpsrang v do Lompra
Mem 1800 1600 000
RETADD At 1480 1280 180

L Bieebcins
wpern we min e TR, 14050 o.a

[ R

@ T atehe o

-
bbn 1800 1650 100
TENDUENCIA A 50
§  Versoss pmnies
Wk s e 1800
S e —
ot rwn b Ol 1850
§ Veriecsin megeine
Sbre mns amipi Spuipmiy 1500

e 16 40 1800 0,48

Figura 10.4. Ejemplo de indicador para un Cuadro de Mando. Fuente: www.E-visualreport.com
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@ T cocmmsovemun e 1800 N BN W de Coediminsis Sovienids
@ T vodesnmen L0600 L0000 w0 BOW % de Credmienio Sovimnide
Q T ot o sovas segmasion 140000 NS00 KEC  I0% % de Commienin Sevinsids
@ 1T renedsecn AMB0000 1500000 €  100% MAMMIZAR o wier delos Aceionbiine
9 t o Cantes Latte s & Vesise ey T - W0 Rasucods Covies Labrmtus
@ § e mee o e 200 AT eim  50% FOELZACKN Se Clestm
@ J  ieeenmaniecomss om0 12500 " 50N FOLLZACION ds Clestes
s ow Compra
6 T Soeme 130 100 N B0 Mejors sl wivel de el i accidn
ESTADO
LR = T reoecn npe 3100 W BO%  Mejera el svel e satianciin
a A e L
g @ T emersnenmg w800 w600 » 100% Optimizacis plass enirage
Pt
P
a f e secanmionn a70 580 B S0% Mejersen b calided S processs
TENDENCIA
it ki e T ¥ e catins 130 100 i BO%  Mejosen s calided du waceses
f wolry ey gy
e e T Sestmgentome o0 00 S BO%  OPTIMIZACHIN cedend wprevisienamisnis
g verussn s
MRS Wy G l [ — 2240 332,00 S BO% OPTIMIZACION satens spravisianamisnis
g @ § semanan 280 280 N BON  Imsmstvasiay metiecid RO

Figura 10.5. Ejemplo Cuadro de Mando. Fuente: www.E-visualreport.com
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10.5. Indicadores de gestion

Los indicadores de gestion utilizados en el area de compras pueden medir la eficacia
o/y la eficiencia de las actividades. En funcién de la empresa, el sector de actividad,
la organizacién, el area y la actividad, existen multitud de indicadores, los que se

describen a continuacidn suelen ser los mas habituales.

Actividad Indicador Férmulas de calculo

Reduccién de los costes de
compra (contra afio pasadoy
contra objetivo...)

Reduccion de los costes Coste del servicio de compras /
valor de las compras

Coste del servicio de compras /
valor del ahorro

Coxt Coste de posesion del Coste de posesion del stock
ostes
inventario contra objetivo

Coste medio de una linea de
pedido (global y por proveedor)

Coste de compra como % de las
Coste de aprovisionamiento ventas brutas

Coste total del
aprovisionamiento como % de
los costes totales de la empresa

Compras reales contra
presupuesto contra afio pasado

Estrategia Ranking de los proveedores en
% del valor total de las compras
(ABC)

. Evolucién del stock contra
Inventario L
objetivo

Compras L Evolucién de los términos de
Términos de pago L
pago contra objetivo

Plazo de entrega medio contra
objetivo

Plazo de entrega Valor de productos entregados
con litigios (a coste) / valor total
de los productos entregados (a

coste)
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Actividad Indicador Férmulas de calculo

Numero de proveedores activos (contra
afio pasado y contra objetivo).

Eficacia global Numero de proveedores activos /
numero de proveedores totales.

Plazo medio para entregar un pedido.

Reduccidén del precio de compra contra

Precio de compra ;
P precio del mercado contra afio pasado.

Compras

Tasa de servicios de los proveedores:
Numero de lineas de pedido entregadas
a tiempo y completas / nimero total de
lineas de pedido entregadas durante el

Eficacia operativa mismo periodo.

Disponibilidad del stock por proveedor
{numero de SKUs activos disponibles /
nuimero de SKUs activos).

Prevision de ventas determinadas hace
Previsiones de venta Fiabilidad de las previsiones x dias contra ventas reales del periodo
considerado.

Plan de aprovisionamiento realizado
Planificacidén de los suministros Fiabilidad del planning hace x dfas contra aprovisionamiento

real del periodo considerado.

Valor anual de las compras por
Valor anual de la compra por proveedor | proveedor (contra afio pasado y contra

objetivo...).

Valor de las compras del proveedor /
valor total de las compras

Proveedore Ranking ABC
e 2 Numero de pedidos al proveedor /
niimero total de pedidos
Término de pago medio contra objetivo
Pago

Periodo medio de pago (PMP)
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Actividad Indicador Férmulas de calculo

Valor (a coste) de las discrepancias /

Discrepancias de entrega
L 8 valor total de las entregas (a coste).

Numero de lineas de pedido con litigio de
entrega / numero total de lineas de
pedido entregadas.

. Ligios
Calidad Valor de productos con litigios de
entrega (a coste) / valor de los productos

entregados (a coste).

Valor de productos devueltos por
Devoluciones clientes (a coste) / valor de los productos
entregados (a coste).

Nimero de entregas a tiempo / niimero
Tasa de entrega a tiempo total de entregas durante el mismo
periodo (en lineas de pedido, m3, ton...).

Plazo de entrega medio (afio contra afio

ici P B &
servicio lazo de entrega pasado y contra objetivo...) y desviacion.

Rupturas como % del total de las
Disponibilidad referencias activas almacenadas contra
objetivo

Ndmero de consultas, drdenes de
compra... variable segun la organizacién)
por ETC de compras por periodo.

Productividad de las compras Nimero de proveedores por ETC de
compras.

Coste por consulta, por pedido de
RR. HH compra, por comprador.

Namero medio de pedidos o lineas de
pedido por ETC de aprovisionamiento.

Tiempo medio necesario para pasar un

Productividad del aprovisionamiento y
pedido de compra.

Nimero de SKUs activos (contra afio
pasado y contra objetivo).
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10.6. Benchmarking como herramienta de control

La intensidad de actividad competitiva actual en la mayor parte de los mercados esta
llevando a investigar nuevas formas de medir la eficacia en términos relativos a la

competencia.

La utilizacion de datos histéricos o las comparaciones internas son muy Utiles para
proporcionar la situacién de la empresa, pero no proporcionan la situacion de las
empresas lideres del mercado o sus competidores. Las dimensiones necesarias a
conocer para llegar a esta situacion y déonde los indicadores no pueden ayudar

son:

> Tener en cuenta las actuaciones y tendencias del extremo final de la cadena de

suministro, es decir, el cliente o consumidor final.

> La comparacién habitual que se intenta medir es con los competidores mas directos,

pero siempre hay que tener en cuenta la actuacién del «primero de la clase».

> Los indicadores mas utilizados miden resultados y dejan a un lado los métodos y

procesos utilizados, que también deberian ser analizados y medidos.

Estas tres dimensiones forman la base de lo denominado «Benchmarking o
referencia competitiva» que se define como la comparacion continua de productos,
servicios, procesos, actividades y practicas del lider o mejor competidor del mercado
(con respecto a la empresa), con el fin de obtener informacién valida para establecer
planes de accibn, estrategias y objetivos que mejoren la actividad empresarial de la

misma.
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Paulatinamente este proceso de comparacion tiene que pasar a formar parte de los
objetivos estratégicos del area de compras y aprovisionamientos para poder
establecer objetivos operacionales y planes de accibn que aumenten la

competitividad. Se pueden distinguir tres tipos de Benchmarking:

> Estratégico, en donde lo importante es conocer del lider o mejor competidor, la
estrategia de compras, como esta organizado, qué politicas tiene con los

proveedores, etc.

> Operacional, mas enfocado a conocer como se desarrolla el proceso de compras y
métodos de trabajo, es decir, seleccion de proveedores, politica de negociacion,

gestion de contratos, etc.
> De actividades, orientado a la comparacion en costes y eficacia.

La realizacion de este tipo de actividad ayuda en la identificacién de las mejores
practicas, ayuda a la motivacién de las personas para buscar nuevas férmulas de
realizar las actividades, aumenta la creatividad y en ocasiones ayuda a identificar

nuevas tecnologias.
Algunos ejemplos para el uso de estas técnicas son:
> Observacién de mercados de compra similares con mayor madurez.

> Evaluar resultados de decisiones comprando con empresas que ya las tomaron con

anterioridad.
> Analizar modelos de organizacién para evaluar una nueva estructuracion.
> Medir el impacto de nuevas reglas en el mercado e indicadores de gestion.
» Comparar marcos legales, regulatorios y anticipar los impactos.

> Desarrollo de nuevos materiales y productos de la competencia.
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> Integracion vertical o/y horizontal.
> Planificacion estratégica.

> Integracion o/y desintegracién de negocios por compraventa de nuevas empresas 0

actividades.
> Clima organizacional ante posibles situaciones de conflicto.

> Actividades subcontratadas y resultados.

hacer
DENCMmarking

analizarla
informacion de
benchmarking

Figura 10.6. Proceso de Benchmarking. Fuente: http://oscarmonarmendoza.blogspot.de/
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10.7. Otras propuestas de control de actividad

Aparte de auditorias, cuadros de mando con KPIl y benchmarking, existen otras
herramientas que se pueden desarrollar e implantar de manera sistematica o bien
aplicar en determinados momentos que nos interesen para un analisis y control de
las principales actividades del area de compras y aprovisionamiento. El objetivo es
ordenar informacion y generar planes de accién en consonancias con los objetivos

estratégicos de la empresa para alcanzar los objetivos particulares de la funcion.

En algunos buscaremos alianzas con nuestras principales fuentes de suministro, en
otras analizaremos internamente los resultados como ayuda al control y seguimiento.
Estrategias de gestion de proveedores (Supplier Relationship Management -
SRM)

La gestion de proveedores es clave para asegurar el éxito en el departamento de
compras. La SRM implica la creacion de relaciones estratégicas con los proveedores

para maximizar el valor a largo plazo, asi como la mejora continua del rendimiento de

este.

> Clasificacion de proveedores: segmentacion de los proveedores segln su

criticidad, riesgo y valor estratégico.

> Evaluacion del desempeio de proveedores: revision periddica del cumplimiento

de los contratos, la calidad de los productos y el cumplimiento de los plazos.

> Desarrollo de proveedores: implementacién de programas para mejorar la

capacidad de los proveedores criticos.

> Colaboracion estratégica: incentivar relaciones a largo plazo con proveedores

clave para desarrollar productos o servicios existentes o bien plantear nuevos.
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Gestion del riesgo en compras

La gestion del riesgo en compras tiene como objetivo identificar, evaluar y mitigar los
riesgos asociados con los proveedores y el suministro de bienes y servicios. Esto

incluye el andlisis de riesgos financieros, geopoliticos, legales y operacionales.
> Mapeo de riesgos: identificacidn de posibles riesgos en la cadena de suministro.
> Determinar la probabilidad de que el riesgo se manifieste y con qué grado.
> Cuantificar las consecuencias, en caso de sufrirlo.

> Contingencias y planes de emergencia: desarrollo de planes para asegurar el

suministro en caso de interrupciones.

> Monitoreo continuo: herramientas de monitoreo que cuantifiquen la exposicién a

riesgos en tiempo real.

Probabilidad

10 ][ | =
6 _ | I | PREVENR
4 | | L I | |
2 | | | | SEGUIR

| |
[ 4 ][ 6 ][ 8 |[ 10 |

Consecuencias

L 2 |-
' 2 ]

Figura 10.7 Matriz de riesgos.

Andlisis ABC (20/80)

El analisis ABC clasifica los productos comprados en tres categorias (A, B, C) en
funcién de su importancia para el negocio, basada en criterios como el valor de la
compra, la frecuencia de uso o el impacto estratégico. Los articulos de categoria A

son los mas importantes, mientras que los de categoria C son los menos criticos.

> Categoria A: productos que representan un alto porcentaje del valor total de las

compras, pero un bajo porcentaje en volumen.
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> Categoria B: productos que representan un valor medio tanto en términos de valor

como de volumen.

> Categoria C: productos que representan un bajo valor, pero un alto volumen en las

compras.
Sistemas electrénicos de compras (e-procurement)

Los sistemas electrénicos de compras son plataformas digitales que permiten
gestionar el ciclo completo de adquisicion de bienes y servicios, desde la solicitud de

pedidos hasta el pago a los proveedores, de manera automatizada.

> Automatizacion del proceso de compra: minimiza errores humanos y agiliza el

proceso.

> Transparencia: todas las transacciones estan documentadas, lo que facilita la

auditoria y el control.

> Integracion con ERP: se conecta con otros sistemas de gestién empresarial para

un flujo de trabajo mas eficiente.

> Analisis de datos: genera informes automaticos para el analisis y mejora continua

del rendimiento en compras.
Presupuestos de compras

El presupuesto de compras permite planificar y controlar los gastos de compras a lo
largo de un periodo. Esta herramienta es clave para asegurar que las compras no
excedan los recursos asignados y estan alineadas con la estrategia financiera de la

empresa.

> Planificacion anual o por proyectos: establecimiento de limites de gasto por

periodos o por cada proyecto especifico.
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Descripcion

Caracteristicas clave

Ventajas

Auditorias

Revision sistematica de
los procesos de
compras

Evaluacién de
cumplimiento, revision
de contratos, control
interno

Deteccion de
ineficiencias,
prevencion de fraudes
y optimizacion

Cuadros de mando

Monitoreo del
rendimiento mediante
indicadores clave

Indicadores de
desempefio (costo,
calidad, plazos),
visualizacion en tiempo
real

Toma de decisiones
basada en datos,
seguimiento continuo
de objetivos

Benchmarking

Comparacion del
desempefio de
compras con
estdndares externos

Comparacién con
empresas lideres o
competidores, analisis
de mejores practicas

Identificacion de dreas
de mejora, adaptacion
de mejores practicas

Gestion de
proveedores (SRM)

Relacion estratégica
con proveedores

Clasificacion de
proveedores,
evaluacion de
desempefio,
colaboracién

Mejora de calidad,
innovacién y fiabilidad

Gestion del riesgo

Identificaciony
mitigacion de riesgos

Mapeo de riesgos,
diversificacion,
monitoreo continuo

Reduccion de
interrupciones y mayor
resiliencia

Analisis ABC

Clasificacion de
productos segtin su
importancia

Categorizacionen A, B,
Csegunvalore
impacto

Optimizacion de
recursos y enfoque de
productos clave

E-procurement

Sistema electrénico de
compras

Automatizacion,
integracion con ERP,
transparencia

Reduccién de costos y
mayor control del
proceso

Presupuestos

Planificaciony control
del gasto en compras

Planificacidn, control
de desvios, ajustes
dindmicos

Control del gasto y
prevision de
necesidades futuras
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En el siguiente video, Indicadores de rotacion y cobertura, los conceptos de rotacién
y cobertura son elementos basicos para comprender la importancia en la gestién de

un surtido.

Accede al video:

https://unir.cloud.panopto.eu/Panopto/Pages/Embed.aspx?id=e684bbc7-{360-

4345-b37e-b28300fd78f2
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A fondo

Qué es 'y como hacer un cuadro de mando
facilmente

Albornoz, A. y Gil, E. (2020). ;Qué es y como hacer un cuadro de mando integral
facilmente? Appvizer. https://www.appvizer.es/revista/organizacion-
planificacion/gestion-proyectos/cuadro-de-mando-integral

En esta direcciéon podréis encontrar la lectura de un articulo de Anaraya Albornoz y
Emma Gil muy completo y con posibilidades de ampliar informacion en muchos

apartados.
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A fondo

Balance Scorecard Institute

Péagina de Balance Scorecard Institute.

Balance Scorecard es un instituto dedicado a la consultoria, formacion y creacion de
programas de certificacién en indicadores de mejora. Muy interesante su seccién de

recursos (resources) con articulos, videos y casos de éxito.
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A fondo

Supplier Relationship Management: A
Comprehensive Guide

Kaura, S. (2023). Supplier relationship management: a comprehensive guide. Zycus.

https://www.zycus.com/blog/supplier-relationship-management/supplier-relationship-
management-a-comprehensive-guide

Este articulo de la empresa Zycus, especialista Source to Pay (S2P) que abarca
todas las actividades relacionadas con el procurement desde identificar la necesidad
de un producto hasta realizar el pago final al proveedor, es muy interesante para

comprender el potencial de SRM, sus posibles riesgos y las mejores practicas.
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Test

1. Cual de las siguientes afirmaciones es el principal objetivo en el seguimiento y
control de la funciéon de compras y seguimiento:

A. Mejorar la eficiencia del proceso de compra.

B. Mejorar la eficacia del proceso de compra.

C. Evaluar el correcto funcionamiento del proceso de compra.

D. Mejorar la eficiencia y eficacia del proceso de compra.

2. Cual de las siguientes afirmaciones es correcta respecto al significado de
«eficiencia» de un proceso:

A. Relacién existente entre lo real y lo previsto.

B. Relacion entre lo disponible y lo realizado.

C. Relacion entre lo disponible y lo previsto.

D. Relacién entre lo real y lo realizado.

3. Qué tipo de recursos son recomendables que lleve a cabo una auditoria
operacional en una gran empresa:

A. Recursos internos del area a auditar.

B. Recursos externos el area a auditar.

C. Recursos externos a la empresa.

D. Todos los anteriores son recomendables.

4. Cuando la auditoria operacional finaliza se deben presentar las conclusiones y
recomendaciones que estan compuestas por:

A. Un programa global de mejora.

B. Manual de politicas y procedimientos.

C. Objetivos y cuadro de mando.

D. Todas las anteriores forman parte de las conclusiones.
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5. Cual de los siguientes tipos de objetivos deben ser establecidos por un gerente
de compras de cara a trabajar con los miembros de su equipo:

A. Objetivos de tipo general.

B. Objetivos de tipo estratégico.

C. Objetivos de tipo operacional.

D. Al menos un objetivo de cada uno de los anteriores.

6. Qué relacion de las siguientes medidas de eficacia o de eficiencia en el proceso
de compra es equivocada:

A. Control de costes = Medida de eficacia.

B. Funciones por recurso = Medida de eficiencia.

C. Control de precios de compra = Medida de eficacia.

D. Todas son correctas.

7. Relaciona las siguientes medidas si son medidas de eficacia o de eficiencia en el
proceso de compra:

A. Estructura del &rea = Medida de eficiencia.

B. Control de stocks = Medida de eficiencia.

C. Carga de trabajo = Medida de eficiencia.

D. Todas son correctas.

8. Cual de las siguientes actividades corresponden a un indicador basado en la
eficiencia operativa:

A. Costes.

B. Compras.

C. Proveedores.

D. Ventas.
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9. Cual de las siguientes actividades corresponden a un indicador periodo medio de
pago (PMP):

A. Costes.

B. Compras.

C. Proveedores.

D. RR. HH.

10. El benchmarking se define como una comparacién continua de productos,
servicios, procesos, actividades y practicas con el lider del mercado, con el fin de
obtener informacion vélida para establecer planes de accion:

A. Verdadero.

B. Falso.

C. En distintos sectores.

D. Es una desventaja de las centrales de compras.

Gestién del Aprovisionamiento y Compras 37

Tema 10. Test
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)




Tema 11 I

Gestion del Aprovisionamiento y Compras

Tema 11. Identificacion y
codificacion



Indice
Esquema

Ideas clave

11.1. Introduccién y objetivos

11.2. Necesidad de identificaciéon

11.3. Estandar de codificacion

11.4. Maestro de datos

11.5. Intercambio electrénico de datos (EDI)

11.6. Trazabilidad y seguimiento de productos
A fondo

GS1

AECOC

Test



Esquema

s0J10
8C¢T-NI1D
VT-NILD
€T-NILDS

SO salepueisy

JOpasno.d

Sewa1sis A solep ap oJisael\

soSo|e1ed ap ugideal)

uoIEIIP0I

A ugnesynuapj

afesusw ap sodi|

solep
3p 021UOJ1I3|D OIqWIBIDU|

[enioe odlew A pepisadaN

(0023v A 15D)
sows|uediQ

Gestion del Aprovisionamiento y Compras

Tema 11. Esquema

© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)



|deas clave

11.1. Introduccion y objetivos

Para estudiar este tema deberas leer atentamente las Ideas clave desarrolladas a
continuacion, que se complementan con lecturas y otros recursos para que puedas

ampliar los conocimientos sobre el mismo.

Trataremos de:

> Entender la importancia de la identificacion y codificacion de articulos en las
empresas tanto para las relaciones comerciales con otras empresas, como para la

gestion eficaz de los procesos internos.

> Conocer las empresas que establecen, controlan y ayudan en el proceso de

identificacién y codificacion de datos (GS1 y AECOC).

> Crear un catalogo de articulos util en la empresa y conocer los principales

estandares utilizados en su codificaciéon como son:

- GTIN-13.

- GTIN-14.

- GTIN-128.

« Oftros.

> Entender la importancia del maestro de datos como base de informacién y
comunicacion para todas las areas de la empresa, especialmente en el area de

compras y aprovisionamiento en lo referente a articulos y proveedores.
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> Saber qué es el Intercambio Electrénico de Datos, como funciona para las relaciones
comerciales entre empresas y qué tipo de mensajes son los mas usados

habitualmente en Espana.
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11.2. Necesidad de identificacion

Dentro del area de compras y aprovisionamiento, y una vez visto todo el proceso de
compra, es importante identificar y ordenar toda la informacién relativa a los
productos o materiales adquiridos con el objetivo de minimizar el tiempo y coste

dedicados a todos los procesos operativos y administrativos que ello conlleva.

La identificacion y ordenacion de articulos llevan asociados una codificacién que
ayude tanto a nivel interno, con el resto de areas de la empresa, como a nivel
externo, proveedores y clientes, en una rapida y eficiente gestién de los procesos

empresariales.

A modo de ejemplo, en una empresa de fabricacion, la codificacion de sus articulos
es clave en los procesos operativos de recepcidon de mercancias, donde el producto
o material debe ser identificado para su verificacion con el proveedor y, en su
posterior almacenamiento o uso por el area de produccion. Por otro lado, los
procesos administrativos de facturacién, parten de la base de una correcta
identificacion de los articulos recepcionados para poder efectuar los pagos y las

reclamaciones de forma adecuada.

Todos estos procesos internos y externos llevan a las empresas a una codificacién
de sus articulos, ya sean los adquiridos, asi como lo semielaborados y terminados,
con el fin de comunicarse en un mismo lenguaje con los proveedores, con cada una
de las areas que la forman, y con sus clientes. La codificacion lleva asociada la
identificacion, clasificacion y descripcion de los articulos que cominmente es
denominada en muchas empresas «maestro de datos o masterdata», que por
ejemplo, en empresas de distribucidon es habitualmente gestionado por el area de

compras y aprovisionamiento.
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En un entorno cada vez mas globalizado, la informacién y comunicacion son clave
para el éxito empresarial, de aqui que cada vez mas empresas usen el mismo tipo de
lenguaje con las empresas de su entorno para realizar sus transacciones y negocios

de forma eficaz y eficiente.

Por otro lado, la captura manual de informacion en bienes y servicios en un sistema
lento y obsoleto, que genera lentitud, errores y sobrecostes en distintas areas de la
empresa. En este sentido, las empresas han adoptado sistemas estandarizados de
identificacion e intercambio de informacion que proporcionan mayor rapidez vy

eficiencia en los procesos.

E n 1973, en Estados Unidos, surgieron las primeras normas o estdndares de
codificacion bajo la denominacion «Uniform Product Code» (UPC) o cédigo de
barras, el cual es gestionado por la «Uniform Code Council» (UCC), con el objetivo
de facilitar el comercio entre diferentes empresas. El sistema estaba basado en la
creacién de una «combinacién de numeros» en el que primero se identificaba a cada
fabricante con un numero y después cada fabricante daba un nimero al articulo,

formando un ndmero correlativo entre ambos.

Posteriormente en 1977, de la unién de doce paises europeos, surge la European
Article Numbering Association (EAN), en la que se desarrolla un sistema
compatible con el usado en la UCC. Al poco tiempo y con la unién de otros paises no
europeos, €l nombre cambié por el de «International Article Numbering
Association» (EAN Internacional). El objetivo de esta organizacién es el de difundir
y administrar el cédigo del producto, asi como promover el uso de estandares de
identificacion y del Intercambio Electrénico de Datos (EDI), que sera tratado mas
adelante. Al afio siguiente, en 1978, aparece el primer sistema patentado de

verificacién de codigos de barras por medio de tecnologia laser.

En el afo 2005, se fusionan la asociacion EAN en Europa, con la UCC de

Estados Unidos para formar una empresa mundial denominada GS1, con sede
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en Bruselas (Bélgica) y, de la cual existe representacién en muchos paises a nivel
mundial. La mayor parte del desarrollo de los denominados «estandares GS1» se
inicia en cada uno de los paises miembros y las empresas que utilizan este sistema
deben formar parte de la organizacién que la representa en el pais. En Espafia GS1

esta representada por la organizacion AECOC-GS1 Espana.

GS1 es una organizacion global con 40 anos de experiencia y presente en mas de
150 paises, dedicada al disefio e implementacién de estandares y soluciones
globales para mejorar la eficiencia y visibilidad en la cadena de suministro de forma
global y operando en multitud de sectores e industrias. La actividad principal es el
desarrollo del Sistema GS1, un conjunto de estdndares disefiados para mejorar la
gestién de la cadena de suministro. Los intereses de GS1 estan representados en las
reuniones con organismos oficiales como las Naciones Unidas y la Comision

Europea, asociaciones internacionales y otras instituciones.

Las organizaciones que representan a GS1 en los paises, son asociaciones
nacionales que proveen herramientas y soportes que permiten a sus empresas
gestionar la cadena de suministro y sus procesos de forma mas eficiente. En el caso

de Espafia, las principales responsabilidades de AECOC son:

> Asignacién de nimeros Unicos, que es la base para el conjunto completo de

estandares GS1.
> Formacién y soporte en:
> (Cdbdigos de barras y sistema de numeracion.
> Comercio Electronico y EDI (Intercambio Electrénico de Documentos).
> Red Global de Sincronizacién de datos.
> ldentificacion por radiofrecuencia.

> Informar sobre los estandares y la continua evolucién del Sistema GS1.
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AECOC, con mas de 33 000 empresas asociadas, es la Unica asociacion en la que
fabricantes y distribuidores trabajan estrechamente para la mejora del sector al que
pertenecen, con el fin de aportar mayor valor al comprador y consumidor. La suma
total de la facturacién de las empresas asociadas a AECOC es de mas de 180.000
millones de euros anuales, lo que supone algo menos del 20 % del P.1.B. en Espanfa.
Nacié para impulsar la introduccién del cdédigo de barras en Espafia y ha
evolucionado para ofrecer a las empresas asociadas un marco de colaboracion

imprescindible para poder llegar a los consumidores de la forma mas eficaz posible.

Esta asociacion constituye ademéas un lugar de encuentro para diferentes

actividades y areas que integran la cadena de suministro, tales como:
> Demanda y Marketing.
> Comercio Electrénico y EDI.
> |dentificacion y codificacién.
> Nutricién y seguridad alimentaria.
> Logistica y transporte.

En estrecha colaboraciéon con las empresas asociadas, la asociacion trabaja para
detectar oportunidades de mejora e impulsar practicas de eficiencia en cada una de
las &reas y sectores en los que esta involucrada. Ademas, ofrece servicios de

asesoramiento, consultoria, formacion e investigacion.

Partiendo del sector de la distribucién o gran consumo, la cual integra tanto a las
grandes companias como a las pymes, se ha convertido en una asociacion
multisectorial que engloba sectores como el de la alimentacion, textil, ferreteria y

bricolaje, productos farmacéuticos, deportes o del sector sanitario.
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Cada uno de los sectores, organiza jornadas y seminarios destinados a acercar a los
profesionales, la actualidad y las tendencias de su area de actividad, asi como
puntos de encuentro de caracter tematico en los que se analizan las nuevas
estrategias comerciales y de gestién. Anualmente organiza el mayor «Punto de
Encuentro Nacional» del sector del gran consumo; una cita en la que se relinen mas
de mil empresarios y altos directivos de las principales companias de la industria y la

distribucion de todo el pais.

Para el area de compras y aprovisionamiento es importante conocer todo lo relativo a
esta asociacién y aprovechar los medios que ponen a disposicion para conocer todo
lo relativo a la identificacion, codificacion e intercambio de informacién en la compra

de articulos.
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11.3. Estandar de codificacion

Los estadndares de codificacion mas utilizados en el mundo son por tanto los
establecidos por GS1, y su uso correcto es una necesidad basica para el
funcionamiento agil y eficiente en el intercambio de informacion entre empresas
(cédigos de barra, etiquetas de articulos, pedidos, facturas, albaranes,

almacenamiento, etc.).

La normativa establecida por esta empresa estd basada en el principio de «nho
ambigledad» que establece que cada variante del articulo debe tener un cddigo
unico que lo identifique, siempre que la variacion sea equivalente y significativa a
cualquier interlocutor de la cadena de suministro, principalmente el comprador y/o
consumidor. Dos productos distintos no pueden identificarse con el mismo

codigo y un mismo producto no puede identificarse con mas de un cédigo.

El sistema GS1 denomina a estos cédigos de barras «Global Trade Item Number»
(GTIN) que segun el tipo de articulo, sus variantes y las agrupaciones que puede
presentar, existen distintas denominaciones. El cédigo de barras es la representacion
de un cbdigo mediante un conjunto de lineas paralelas verticales de distinto grosor y
espaciado que en su conjunto contienen una determinada informacién. De este
modo, el cédigo de barras permite reconocer rapidamente un articulo en cualquier
punto de la cadena de suministro y sirve como acceso a la informacion de ese

articulo organizada y almacenada en una base de datos.

Los pasos a realizar para una correcta codificacion de productos son:
1. Creacion de un catalogo de articulos

Este primer paso consiste en la creacion de una referencia interna por articulo,
utilizada por la empresa para nombrar alfanuméricamente a sus productos. Se

recomienda que sea lo mas sencilla, clara y esclarecedora posible (por medio de

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 11

Tema 11. Ideas clave
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)




|deas clave

familias, subfamilias, etc.) para que su uso no genere dificultades y errores en el
funcionamiento de la empresa. A cada una de estas referencias internas se le asigna
una descripcion que contenga la informacion relativa al articulo y en la medida de lo

posible represente a la referencia.

DES-Desnatada

SEM-Semidesnatada

Pasteurizada
(Lo1)

ENT-Entera

ILK DES-Desnatada

SEM-Semidesnatada

LO1 FO1ENT 1L Leche pasteurizada entera brick 1L 845678900001 4
LO1 FO1 DES 1L Leche pasteurizada desnatada brick 1L 84 5678900002 1
LO1 FO2 ENT 1L Leche pasteurizada entera cristal 1L 845678900004 5

Figura 11.1. Ejemplo catalogo de articulos y asignaciéon GTIN.

Al mismo tiempo hay que crear los cbddigos que representan los niveles de
agrupaciéon de cada uno de los articulos para su almacenamiento, transporte o

comercializacion.
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2. Asignacion de GTIN

El GTIN es el codigo numérico resultado de un codigo asignado por AECOC a la
empresa seguido de un numero secuencial y un nimero denominado digito de
control. Las unidades de consumo destinado al cliente final en un punto de venta al

detalle deben estar codificadas por un GTIN13 (también denominadas EAN-13).

Las agrupaciones del articulo pueden codificarse por medio de otro GTIN13 distinto

al articulo de consumo por medio de un GTIN14.

//Estructura general del GTIN-13 \

GaGGGGGoGEE
G G2 G o Cs Co Co |INENER

84 e
G GG GG Gl
GCGCGGGHEEL
L Il ] L |
\ Parte fau'litdd‘; por AECOC  Contador a disposicii}rzrj ela empresa Digito d; Control /

Figura 11.2. Estructura general GTIN13. Fuente AECOC.

3. Célculo del digito de control

El digito de control en un caracter numérico colocado al final del GTIN que es

calculado segun se representa en la figura 11.3.
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Multiplo 10 superior =110 Suma =105

Diferencia=110-105=5

Digito de control C=5

\\ Cédigo completo: 8456789012345 j

Figura 11.3. Método de célculo del Digito de Control. Fuente AECOC

De cara a evitar errores y confusiones en la asignacién de cédigos, estos deben

cambiarse siempre que existan las siguientes situaciones:

» Cambios de atributos, como tallas, colores, aromas, etc.

v

Cambios de dimensiones.

v

Cambios de peso.

v

Cambios fisicos de envase o embalaje.

v

Cambios en la formulacién o composicion que sean detectables por el consumidor.

v

Variantes promocionales.
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8 [-CIDOOII?T???S

A v
Producto normal Producto normal

Cuando hay regalo anadido, cambia el cddigo Cuando hay una promocidn, cambia el cddigo

8 00000555555 - 8 400000388882 1 I
' i ; -
Producto con obsequio E—: - Producto en promocion

Figura 11.4. Ejemplo de cambios de cédigos. Fuente AECOC

4. Codificacion de agrupaciones de articulos

La agrupacién consiste en un conjunto de unidades del articulo que facilitan la
manipulaciéon, almacenamiento y transporte. La condicion que debe cumplir la
agrupacion es la separacion fisica de cada unidad de articulo para la venta, siendo

posible también la venta de la agrupacién.

Las agrupaciones son codificadas por un GTIN13 o por GTIN14 (también
denominado EAN14 o DUN-14). El GTIN14 se obtiene de anadir al GTIN13 un
caracter numero del 1 al 8 que representa la agrupacion que la empresa designa (el
caracter 9 esta designado a los articulos de peso variable y no se usa el 0 por evitar

errores respecto a la unidad de consumo).

La forma de calcular el GTIN14, es eliminar el digito de control del GTIN13 del
articulo base, anadir en la primera posicion el caracter que representa la variante

logistica y volver a calcular el digito de control colocandolo en la dltima posicion.
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Leche
Pasteurizada
(L01)

Referenciainterna

LO1FO1ENT 1Lx12C

En cartéon
FO1

Descripcion

Leche pasteurizada entera brick 1L Cajal2
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ENT-Entera

DES-Desnatada

SEM-Semidesnatada

GTIN

184 56789000011

LO1 FO1DES 1Lx12C

Leche pasteurizada desnatada brick 1L
Caja12

1845678900002 8

LO1 FO1 ENT 1Lx0D6C

Leche pasteurizada entera cristal 1L Caja6

Figura 11.5. Ejemplo de GTIN14.

2845678900004 9

5. Codificacién GS1-128 para la identificacién de caracteristicas y

trazabilidad

El cédigo GS1-128 completa los cdédigos GTIN13 y GTIN14 con informacion y

caracteristicas relativas al articulo como pueden ser, el nimero de lote, fecha de

caducidad, produccion, envasado, etc., de una forma estandarizada y modular

gracias a los denominados Identificadores de Aplicacion (IA’s).

Estos identificadores son prefijos numéricos que identifican de forma inequivoca el

significado y el formato de los datos numéricos que le siguen para la interpretacion

correcta del cédigo. Estan aceptados internacionalmente y la figura 11.6 se destacan

los mas usados.

© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)
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Identificadores de aplicacién mas comunes

Contenido Estructura
00 Cédigo Seriado de la Unidad de Envio (55C0) n2+ni8
01 Codigo de agrupacion n2+nl4
02 Cédigo del articulo / agrupacién contenido n2+nl4
37 Cantidades (acompanando al 1A 02) n2+n.8
10 Namero de lote n2+an.20
Fecha de fabricacién n2+né
13 Fecha de envasado n2+nb
15 Fecha de consumo preferente n2+né
17 Fecha de caducidad n2+n6
310X Peso neto en kilos n44+n6

l\\ 330X Peso bruto en kilos nd+n6 /

(01)08456789567807(15)080423(10)89B23

1A Datos 1A Datos 1A Datos

(01) 08456789567807 (15) 080423 (10) 89B23

Fecha consu
Agrupacion preferente n®de lote

Figura 11.6. Identificadores de Aplicacién (lA’s). Fuente AECOC

Una de las caracteristicas de estos cddigos es la posibilidad de concatenar varios
identificadores de aplicaciébn en un mismo codigo y obteniendo por ello, varias

informaciones del articulo.
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El uso mas importante de este tipo de cddigos es para el control de la trazabilidad de

los productos, sobretodo en sectores como el gran consumo. La trazabilidad o

seguimiento de articulos mediante la identificacion Unica de cada unidad expedida,

formulada por el 1A (00) seguido por Serial Shipping Container Code (SSCC) o

cédigo seriado de la unidad de envio (también denominada matricula).

Estos codigos junto con los sistemas de transmision electronica de datos (EDI) y los

mensajes transmitidos a través de ellos proporcionan a la empresa toda la

informacidn necesaria para tener controlados la trazabilidad de sus productos.

E
EMPRESA

wnagramaom:bn Social de la empresa:
Informacidn general de formato libve en la g

2/3/2006 | 12345678

SSCC: 384567890000000060 |

(01)08456789000069(10)12345678

38456 T890000000060(15)06020

pueden incluir datos como la direccidn,

l_'.'| registro de :-nlrniud textos fijos, L‘:L._I

t Informacién humanamente legible:

Como minimo tienen que estar indicados
en caracteres legibles por el hom bee todos agquellos
simbaolizados en el cédigo de bamas, Junto
2 tipo de informacion nhll 3 se puede
ine | ir cualquier otro tipo de informadion aclaratonia,

cat

m 10N er Arras
Se mastrard el cddigo, junto con su representacion
en barras. |

Figura 11.7. Estructura etiqueta GS1-128. Fuente AECOC

© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)
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6. Otros codigos utilizados

GTINS

La asignacién de GTIN-8 se limita a los articulos pequefios en los que es dificil
colocar el codigo de barras GTIN13. Estd compuesto por 8 digitos numéricos que
identifican el prefijo del pais (2-3) y el producto (5-4). El ultimo digito es el digito de

control calculado de la misma forma que el anteriormente mencionado para GTIN13.
GTIN12

Este cddigo de barras estandar tiene la misma utilizacién que el GTIN-13 y proviene
de unidades de consumo de los Estados Unidos o aquellos que se comercializan en

ese pais.
DataBar

Conocido como Reduced Space Symbology (RSS-14) identifica articulos pequefios o
dificiles de codificar con los estandares anteriores y contienen mas informacién que
la que puede llevar un codigo de barras GTIN. EI GS1 DataBar habilita la correcta
identificacion de articulos como comida fresca, joyeria, herramientas, etc., y pueden

llevar numeros de serie, nimeros de lote y fechas de caducidad.
DataMatrix

Cédigo de barras de matriz de dos dimensiones que puede ser impreso como un
simbolo cuadrado o rectangular. Esta compuesto por puntos individuales o
cuadrados, siendo la representacion una cuadricula ordenada de puntos oscuros y
claros, bordeado por un buscador de patrén. Son capaces de codificar datos de
longitudes variables, por lo tanto el tamano del simbolo resultante varia segun la
cantidad de datos codificados; por ejemplo, para el caso de los productos del sector

salud se recomienda incluir el GTIN, numero de lote, fecha de vencimiento y serial.
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QR

Los cdédigos QR (también denominados «QR Code») son un tipo de codigos de
barras bidimensionales, al igual que los DataMatrix. A diferencia de un cddigo de
barras convencional (GTIN) la informacién esta codificada dentro de un cuadrado,
permitiendo almacenar gran cantidad de informacion alfanumérica. Los codigos QR
son facilmente identificables por su forma cuadrada y por los tres cuadros ubicados

en la esquina superior e inferior izquierda.

Aunque el desarrollo inicial de los codigos QR tenia como objetivo principal su
utilizacién en la industria de la automocién, hoy por hoy la posibilidad de leer codigos
QR desde teléfonos y dispositivos méviles (tipo Smartphone) permite el uso de estos
cédigos en un sinfin de aplicaciones completamente diferentes de las originales

como pueden ser:
> Publicidad.
> Campanas de marketing.
> Mechandising.
> Disefo gréfico.
> Papeleria corporativa (tarjetas de visita, catalogos).

> Internet, webs, blogs.
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CODIGO DESCRIPCION

GTIN-8

II ‘Ill Formado por 8 digitos y utilizado en
L L

articulos muy pequefios

GTIN-12  GTIN-13 Es el cadigo mas utilizado para productos
comerciales. Esta formado por 12y 13
LD | digitos (correspondientemente)
GTIN-14
I ” H l ” | | I Es utilizado para unidades de expedicidn
G51-128
Empleado para la identificacion de unidades
logisticas
DATAMATRIX
% Utilizado principalmente en la industria
5 ] farmacéutica.
o'e® )OS 20000011 (108 251 QABCD 24
DATABAR Es utilizado para productos perecederos
| gracias a que permite almacenar
informacién como peso, numero de lote,
{£36) S4ITISATONN 3 IMAKNUEEITSO fecha de caducidad, etc.
EQR & Ofrece la capacidad de almacenar gran
: cantidad de informacion. Empleado

comunmente para publicidad

Figura 11.8. Tipos de cédigos GS1. Fuente GS1 México.
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11.4. Maestro de datos

Una vez creadas las referencias, la codificacién interna y el catadlogo de articulos
adquiridos, las empresas se enfrentan a la ordenacion de todos los datos para que
todos los procesos tanto internos como externos funcionen correctamente, evitando
errores y pérdidas de productividad. En practicamente la totalidad de empresas que
quieren competir en entornos amplios es necesario el uso de sistemas informaticos
que ayuden en esta actividad y el corazén de los mismos son las base de datos

denominadas «maestro de datos».

La integracion de todos los datos de articulos en una Unica base de datos de
materiales elimina los problemas de redundancia de datos, y permite que no solo el
area de compras, sino también a otras areas de actividad puedan utilizar estos datos

para el desarrollo de sus procesos y actividades.

El maestro de datos debe contener no solo informacién sobre los articulos, sino de
todas las areas afectadas por los mismos, como son clientes, productos
semielaborados y terminados, proveedores, emplazamientos (fabricas, almacenes,
etc.), datos logisticos de articulos (dimensiones, pesos, agrupaciones, etc),

administracién, finanzas (cobros, pagos, contabilidad, etc.), recursos humano, etc.
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Articulos

Ubicaciones Proveedores

Marketing

Clientes
Ventas

Base de datos

Finanzas

Contabilidad Produccion

Informacion

Proveedor Compras Almacén Distribucion Cliente

Figura 11.9. Estructura Informacién en Maestro de Datos.

En el mercado existen multitud de empresas que proporcionan este tipo de sistemas,
siendo su eleccién un factor clave de funcionamiento. Los continuos cambios en la
empresa, como son reestructuraciones, fusiones, areas de negocio, ubicaciones,
etc., asi como los cambios en el entorno hacen que las empresas necesiten que
estos sistemas proporcionen una vision Unica de los datos en los que estan basados

sus negocios y las decisiones del mismo.

Para muchas empresas, ademas de esta visién Unica en la agrupaciéon de datos, es
necesaria una gestion de los mismos, lo cual proporciona un enfoque con varias
visiones para conseguir la visién final adecuada. Utilizando un criterio unificado de
los datos para llevar a cabo cambios en la estructura, sistemas y procesos que
permiten la recopilacion y validacion automatica de los datos almacenados en

diferentes ubicaciones, las empresas pueden asegurarse que sus datos maestros se
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presentan de forma coherente en la visidon correcta, a las personas y procesos

adecuados y en el momento preciso.

El disefio de procesos empresariales de datos en tiempo real esta suponiendo una
prioridad estratégica en las companfias para mejorar sus procesos, ser mas agiles en
la toma de decisiones y aumentar la competitividad. La falta de una gestion eficaz

de los datos maestros puede generar sobrecostes, como por ejemplo:

> Menor satisfaccion tanto del cliente interno como externo debido a que los datos son

incorrectos.

> Roturas de stock, incluso teniendo el articulo necesitado provocando excesos de

stocks y obsolescencia.

> Aumento de los tiempos de procesos (recepcion y produccion) por dificultad en la

identificacién de articulos adquiridos o mal codificados.
> Pérdida de ingresos debido a errores de facturacion con proveedores.
> Aumento de los tiempos de facturacion debido a solicitudes de articulos incorrectos.
> Pérdida de oportunidades por tener una informacion inadecuada.

El area de compras y aprovisionamiento, segun el grado de importancia del area en
la empresa, tiene un papel clave en la definicion y gestion del maestro de datos.
Todos los datos relativos a los articulos adquiridos y a los proveedores designados
van a ser utilizados por el resto de area de la empresa, por lo que la introduccién
(también denominada customizacion) en el sistema, a la cual se debe prestar la

adecuada atencion.
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Los modulos habituales de informacion en el &rea de compras y aprovisionamientos
son los relativos a articulos, proveedores, pedidos, stocks y cobros. Una vez
designado un nuevo proveedor a suministrar y previamente a la realizacion del

primer pedido, todos los datos deben ser introducidos en el sistema.

Esta labor comienza por la solicitud al proveedor de todos los datos relativos al
articulo, también denominada ficha de datos. Una vez recibida y aprobada la ficha de
datos, debe asignarse, bien de forma manual o bien por sistema, la codificacion
interna de articulos y proveedores e introducir todos los datos requeridos al mismo.
El siguiente paso es relacionar el articulo y el proveedor con el resto de mddulos en

los que interviene.

Dependiendo el sector y la actividad de la empresa, los datos relativos al médulo de
informacion de articulos, pueden ser ordenados a diferentes niveles, los mas

habituales son:

> Datos generales. Nimero de referencia interna, descripcién, categoria de compra,
peso y dimensiones, codificacion estandar, referencia del proveedor, precio de

compra, etc.

> Almacenamiento. Ubicaciones donde se utilizan condiciones de almacenamiento
(temperatura ambiente, temperatura controlada, mercancias peligrosas, tipo de
agrupaciones (caja, palé, etc.), dimensiones y pesos de agrupaciones, nivel de

stock, etc.

> Pedidos. Unidad de pedido minima y maxima, frecuencia y plazo de entrega,

condiciones de entrega, etc.

Por otro lado, los datos relativos al modulo de proveedores contienen informacion

sobre los proveedores que suministran a una empresa, como:

> (Cdbdigo de proveedor, nombre y direccion.
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> CIF y datos bancarios.
> Condiciones de pago.

> Nombres y teléfonos de personas de contacto.
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Figura 11.10. Ejemplo de pantalla del médulo de articulos. Fuente:

http://ayudas.anerdata.com/prowin/articulos_new.htm
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Figura 11.11. Ejemplo de pantalla del médulo de proveedores. Fuente:

http://ayudas.anerdata.com/prowin/proveedores_new.htm
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11.5. Intercambio electronico de datos (EDI)

Todas las empresas que intercambian informacidén en la cadena de suministros son
responsables de traspasar la informacién de una forma correcta al siguiente eslabén
de la cadena, y deben asegurar el mantenimiento de sistemas fiables de registro de

datos en orden a obtener la traza de sus articulos.

El Intercambio Electrénico de Datos (EDI o Electronic Data Interchange) consiste en
la transmisién de documentos comerciales, en un formato estructurado entre los
sistemas informaticos de las empresas que participan en una relacién comercial con

el fin de posibilitar su tratamiento automatico.

La utilizacién del sistema EDI es una herramienta imprescindible para conseguir la
eficiencia de las empresas a través de la comunicacién rapida y sin errores de los
datos en sus transacciones comerciales. Cualquier documento comercial que
actualmente se esté intercambiando en formato papel tiene su equivalente en

formato electrénico. Los mas utilizados en Espana son:

> ORDER (o pedido). Documento a través del cual se solicita un producto/mercancia

o la prestacion de un servicio.

> DESADV (o albaran de entrega o aviso de expedicion). Documento que acredita
la entrega de un producto o la prestacién de un servicio. Este documento sirve al
comprador para validar que la entrega se corresponda con lo solicitado en el pedido.
Adicionalmente el vendedor puede valer como constancia de que la entrega se ha

realizado.
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» RECADV (o confirmacion de entrega). Confirmacién de recepcion. A través de
este documento el comprador ademas de confirmar al vendedor la recepcion del
producto solicitado, indica posibles anomalias en la entrega. Por ejemplo, que
solicité 100 unidades del producto A y solo llegaron 90 en buen estado. En este

documento no aparece el precio, ni el IVA.

> INVOIC (o factura). Es el documento generado en formato electrénico, que refleja
finalmente la realizacién de la transaccion comercial entre comprador y vendedor, asi

como sus obligaciones de pago y de liquidacién de impuestos.

El EDI supone ya hoy en dia un elemento critico para las empresas ya que en él se
basan el dia a dia de los procesos de pedido, facturas, etc. exigiendo sistemas de

comunicacion altamente fiables.

AECOC es responsable en Espafa de gestionar la calidad del funcionamiento de las
infraestructuras técnicas necesarias para hacer EDI, homologando y certificando
proveedores de software EDI y Redes de Valor Ahadido para que la informacién fluya
entre los interlocutores comerciales de forma completamente fiable, segura y sin

errores.

Asimismo AECOC, utiliza el estandar definido por GS1 y lo adapta a las necesidades
de intercambio de informacion de sus empresas asociadas, de esta manera se
consigue aportar valor a las empresas que deben implantar el estandar y facilitamos

el incremento del niUmero de interlocutores.
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Flujo de mensajes EDI mas usados
( sector de la distribucion )

m=)» ORDER =

( Pedido )
Comprador / Cliente Vendedor / Proveedor

«@lsm DESADV «lam
( Albaran ) m
P
@ = RECADV mmp

( Confirmacion de recepcion )

== INVOIC wmm

( Factura)

Figura 11.12. Mensajes EDI mas utilizados. Fuente: http:/re-orientation.com/mensajes-edi-mas-usados-

en-flujo-cliente-proveedor
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11.6. Trazabilidad y seguimiento de productos

En los puntos anteriores de este tema hemos hablado sobre la importancia de la
codificacion e identificacion. No obstante, y como ya se ha apuntado en alguna

ocasién, estos procedimientos y recursos permiten una trazabilidad del producto.

La trazabilidad se refiere a la capacidad de seguir el recorrido de un producto a lo
largo de toda la cadena de suministro, desde su origen hasta su destino final. En el
area de compras y aprovisionamiento, la trazabilidad es esencial para asegurar la
calidad, la seguridad y el cumplimiento normativo, especialmente en sectores

sensibles como la alimentacion, la salud y los productos quimicos.

La trazabilidad requiere una correcta identificacion y codificacién de productos a
través de sistemas electrénicos (como EDI) y una gestion eficaz del maestro de
datos. Esto asegura que todos los productos que entran y salen del inventario estén
correctamente identificados y se pueda hacer un seguimiento preciso en tiempo real,

permitiéndonos:
> Garantizar la seguridad y calidad del producto al identificar su procedencia.

> Cumplir con regulaciones y normativas sobre |la transparencia en la cadena de

suministro.

> Mejorar la eficiencia logistica, optimizando el control del stock y la distribucién de

productos.

Entre otras cosas, una adecuada gestion de la trazabilidad nos permite tener mayor

control y seguridad en:

> EIl control de calidad: asegura que los productos cumplan con los estandares de

calidad requeridos en cada etapa del proceso.
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> El cumplimiento normativo: permite a las empresas cumplir con las leyes y

regulaciones impuestas por gobiernos o entidades sectoriales.

> La reduccion de riesgos: minimiza el impacto financiero y reputacional al poder
localizar y retirar rapidamente productos defectuosos. Facilita el recall (retirada del
mercado) en caso de defectos o peligros y minimiza el impacto. Imaginemos el caso
de una alerta alimentaria, donde podremos averiguar qué lotes de qué productos son

los afectados y donde han sido distribuidos.

> La mejora de la gestion de inventarios : facilita la optimizacién del
aprovisionamiento y el control de los niveles de stock, lo que puede mejorar los

margenes operativos.

En definitiva, mejora la eficiencia logistica, lo cual optimiza el control del stock y la

distribucion de productos.

La trazabilidad es bidireccional y opera tanto aguas abajo como aguas arriba en
la cadena de suministro, junto con el control interno que debe tener la propia

organizacion.

> Trazabilidad aguas arriba (upstream traceability): permite rastrear el origen de los
materiales 0 componentes que se utilizan para fabricar un producto. Es fundamental
para identificar los proveedores y las materias primas que conforman el producto
final. Este tipo de trazabilidad se utiliza, por ejemplo, para comprobar la calidad de

los insumos y asegurar que cumplen con los estandares y normativas de produccién.

> Trazabilidad aguas abajo (downstream traceability): se refiere al seguimiento del
producto después de que sale de la planta de produccién o del almacén, permitiendo

identificar su distribucioén y el recorrido hacia el cliente final.
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> Trazabilidad interna: se refiere al seguimiento y control de un producto dentro de
las propias instalaciones de una empresa, desde el momento en que entra como
materia prima, pasa por los procesos de produccion o transformacioén, hasta que
sale como producto terminado. Esta trazabilidad cubre el flujo interno de materiales,
insumos y productos y garantiza que todos los pasos del proceso estan

documentados y controlados.

En el siguiente video, Significado cddigo EAN, se descompone y explica el cddigo
EAN conocido popularmente por el Codigo de Barras desde sus inicios hasta la

actualidad.

Accede al video:
https://unir.cloud.panopto.eu/Panopto/Pages/Embed.aspx?id=ee0a92ee-6273-

415c-ad8d-b28300fd798b
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A fondo

GS1

Pagina de GS1.

GS1 es una organizacion global con 40 anos de experiencia y presente en mas de
150 paises, dedicada al disefio e implementacién de estandares y soluciones
globales para mejorar la eficiencia y visibilidad en la cadena de suministro de forma

global y operando en multitud de sectores e industrias.
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A fondo

AECOC

Pagina de AECOC.

AECOC, con mas de 33 000 empresas asociadas, es la Unica asociacion en la que
fabricantes y distribuidores trabajan estrechamente para la mejora del sector al que

pertenecen, con el fin de aportar mayor valor al comprador y consumidor.
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Test

1. Cual de las siguientes afirmaciones es correcta respecto a la necesidad de
identificar y codificar correctamente articulos en una empresa:

A. Mantener buenas relaciones con los proveedores.

B. Establecer un mismo lenguaje en las transacciones comerciales.

C. Realizar busqueda y seleccion de materiales.

D. Entender los catalogos de materiales de los proveedores.

2. Cual es la asociacién que gestiona los estandares internacionales de codificacion
en Espana:
A. AERCE (Asociacion Espanola de Profesionales de Compras, Contrataciéon
y Aprovisionamiento).
B. AECOC (Asociacion Esparola de Fabricantes y Distribuidores).
C. GS1 (Asociacion Mundial de Estandarizacion).

D. EAN (European Article Numbering Association).

3. Cuédl de las siguientes afirmaciones son correctas respecto a la codificacién de
productos:

A. Dos productos pueden identificarse con el mismo cédigo de barras.

B. Dos productos no pueden identificarse con el mismo cédigo de barras.

C. Un mismo producto puede identificarse con mas de un cédigo de barras.

D. Dos productos sustitutos pueden identificarse con un mismo cédigo de

barras.
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4. Cual de las siguientes afirmaciones son correctas respecto a la codificacion de un
cédigo de barras tipo GTIN13:
A. Combinacion de caracteres designados por la empresa que lo solicita.
B. Asignacién completa del cédigo por parte de AECOC a la empresa que lo
solicita.
C. Una parte es asignada por AECOC y otra parte es asignada por la
empresa.

D. Cualquiera de las anteriores es valida para generar un cédigo GTIN13.

5. Cual es el digito de control para el siguiente cédigo de barras 800375390062:
A. «3».
B. «5».
C. «7».
D. «9».

6. Cual de las siguientes respuestas es correcta para asignar agrupaciones de una
unidad de consumo:

A. GTIN13.

B. GTIN14.

C. Ambos son correctos.

7. Qué identificadores de aplicacién utilizados en los cédigos GS1-128 no tiene la
relacién adecuada:

A. Fecha de caducidad = IA (17).

B. Numero de lote = IA (08).

C. Codigo de agrupacion = I1A (01).

D. Unidad de envio = IA (00).
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8. ¢Qué tipo de codigo GTIN es el usualmente usado en productos perecederos
pequenos y que identifica articulo, agrupacion, lote y fecha de caducidad:

A. GTIN-8.

B. GS1-128.

C. Codigos DataBar.

D. Codigos Matrix.

9. Qué relacion no se incluye en los campos de un médulo del maestro de datos:
A. Codigo de barras = Articulos.
B. Persona de contacto = Proveedor.
C. Precio de compra = Articulos.

D. Tipo de gravamen = Proveedor.

10. Qué relacién no se incluye en los campos de un médulo del maestro de datos:
A. Almacén = Articulos.
B. CIF = Proveedor.
C. Condiciones de pago = Proveedor.

D. Ubicaciones almacén = Referencias.

11. Qué actividad con su tipo de mensaje EDI no es correcto:
A. Solicitud de compra = ORDER.
B. Aviso de expedicion = DESADV.
C. Confirmacién de entrega= RECADV.
D. Factura electronica => INBUYING.
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12.1. Introduccion y objetivos

Para estudiar este tema deberas leer atentamente las Ideas clave desarrolladas a
continuacion, que se complementan con lecturas y otros recursos para que puedas

ampliar los conocimientos sobre el mismo.

Trataremos de:

v

Investigar las oportunidades, factores y mejoras que ayudan a desarrollar la funcion

de compras y aprovisionamiento tanto dentro como fuera de la empresa a través de:

« Globalizacién de mercados.

- Anadlisis del valor de los productos.

- Gestion integrada con los proveedores.

- Adecuada organizacion y estructura del area en la empresa.

- Utilizacién de sistemas de informacién &gil y flexible.

» Formacién y gestion de talento.

- Gestion y relaciones internas.

> Entender el «Lean Buying» como una filosofia que ayuda a mejorar los procesos de
compra en toda la cadena de suministro, es decir desde el proveedor hasta el

cliente.

> Aplicacion de esta filosofia a las relaciones con los proveedores para formar alianzas

estratégicas, también denominadas Partnership o Comakership.

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 4
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> Conocer qué son los mercados electrénicos y qué tipos son los mas usados

habitualmente por empresas y consumidores.

> Analizar los sistemas tecnoldgicos mas utilizados por el area de compras, como son

los sistemas e-procurementy e-maketplace.

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 5
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12.2. Desarrollo estratégico de la funcion de
compras

Una vez analizadas todas las fases del proceso de compra en las empresas, asi
como su organizacion, gestion y control, en este tema se pretende dar una
perspectiva de como desarrollar la funcién de compras y aprovisionamientos, y qué

herramientas y tecnologias son las que mas se estan utilizando a dia de hoy.

El punto de partida para desarrollar la funcion de compras y aprovisionamiento de la
empresa es conocer el modelo actual de gestién, organizacion y estrategia. El peso
del area de compras en la empresa y el conocimiento del sector, el mercado,
proveedores y competidores, ayudan a conocer cuales son los puntos de mejora y
las acciones necesarias para desarrollar y mantener esta area para conseguir los

objetivos de la empresa.

La situacion actual tanto en los mercados (exceso de ofertas, margenes mas
ajustados, mayor competencia, etc.), como en los consumidores (mayor informacioén,
mayor exigencia, mayor rapidez, etc.), como en la economia (globalizacion,
liberalizacion de mercados, evolucién tecnolégica, etc.) obligan a las empresas a
estar alerta y en continuo movimiento para no quedarse atrds y mantener la

competitividad de una forma eficaz y eficiente ante sus clientes y consumidores.

Las oportunidades que brinda esta situacién son muchas y variadas, por ejemplo a
nivel tecnoldgico, por lo que antes de volverse loco en el desarrollo de algunas de
ellas, hay que analizar muy bien la situacién actual y definir hacia dénde se quiere ir
(vision y estrategia a largo plazo). A partir de aqui, la definicién e implantacion de
planes de accién con los equipos y areas de la empresa, lleva a la consecucién de
los objetivos y por tanto, a comprobar si todo el esfuerzo ha merecido la pena para

seguir contando con la satisfaccion de los clientes y consumidores.

Gestion del Aprovisionamiento y Compras
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Algunos de los factores claves que ayudan en el desarrollo estratégico en la

funciéon de compras y aprovisionamiento son:
Globalizacion de las compras (Global Sourcing)

La accesibilidad a los mercados de compra mundiales hace posible que las
empresas puedan consolidar las compras a nivel corporativo aprovechando la

eficiencia global en el coste y la entrega de un producto o servicio.
Analisis de valor (Value Analysis)

Uno de los principales objetivos del area de compras es la optimizacién de los
costes, en la actualidad, los consumidores y clientes demandan cada vez mas valor
en los productos (tema 2, apartado 2), lo que lleva a una nueva forma en la
adquisicion de materiales y servicios que proporcionen dicho valor sin perder de vista

el precio de compra y el coste global de los productos.

Algunas de las acciones que se llevan a cabo para conseguir el aumento de valor

tanto del producto, como de los procesos son:
> Integracion del area de compras con el resto de areas de la empresa.
> Participacion del area de compras en el desarrollo de los productos.
> Participacion de los proveedores en la eleccion y desarrollo de materiales.
> Estandarizacion de materiales, componentes y productos.

> Optimizacién de las actividades del proceso de compra, como por ejemplo la

reduccién de stock.
Gestion de proveedores

A lo largo de esta asignatura, hemos visto cémo las relaciones con los proveedores
juegan un papel clave en la competitividad de las empresas. La evoluciéon hacia

modelos de gestibn mas integrados, tipo «partners», ayudan al desarrollo vy

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 7
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adquisicion de materiales y servicios estratégicos, en el que tanto los proveedores
como las empresas compradoras obtienen beneficios. En el apartado 12.3, se trata

con mas detalle este tipo de alianzas.

Modelo Modelo de Modelo de Modelo de
convencional desarrollo valor integracion
Comprar por . Consumir

ISR Comprar mejor . Partners
menor mejor
Componentes Cosméticos Alimentacion Automovil
Farmacéuticas Ind. Quimica Servicios Electrénica

Figura 12.1. Evolucién Modelos de Gestién de Compras.

Cadenas de suministro

Para entender este punto, en la figura 12.2 se observan los distintos niveles de
integracion en las cadenas logisticas. Las principales diferencias entre estos niveles
son la dependencia de las areas que lo componen y las «buffers» (de productos,
recursos, tiempos, etc.) que pueden generarse entre ellos. Para llegar a una
reduccion de estos «buffers» que en definitiva no aportan valor ni pueden eliminar los
costes asociados al coste total del producto, es necesaria una integraciéon de la
cadena de suministro, es decir, una vision conjunta desde el proveedor hasta el
cliente. Aqui compras tiene un papel fundamental hacia los proveedores y hacia el

resto de areas de la empresa.
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Comprasy
57 i Produccién
B SprovE s - Sl

Tercer nvel

DE INTEGRACION

Gestion de Gestidn de

E o e
Compras Producctn Distribucidn

NIVEL

Cuarte nivel

Stock
intermedia

Proveedor S Cliente !I

Figura 12.2. Niveles de integracién en cadenas logisticas.

Organizacion y estructura

Para hacer posible los puntos mencionados anteriormente, es indispensable que la
organizacion, jerarquia y estructura del area de compras y aprovisionamiento esté
alineada con estos factores. Si la distancia entre el director general y el director de
compras es grande (tres 0 mas escalones) es dificil la participacion y contribucién de

estas areas a los planes estratégicos.

Las estructuras deben facilitar la utilizaciéon de equipos inter-funcionales para llevar a
cabo las actividades del proceso de compra y deben tener un enfoque tanto

estratégico como operacional.

Las empresas mas avanzadas a este respecto estan integrando a los proveedores
en la estructura de la organizacién, principalmente en el disefio de nuevos productos,

en programas de mejora de productividad, etc.
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Sistemas de informacion

El avance de la tecnologia hace posible disponer de sistemas y medios de
informacion que agilizan la comunicacion tanto interna como con los proveedores. La
eleccién de un sistema es siempre tarea complicada, principalmente por la relacion a
largo plazo y por lo dificil o costoso que puede suponer cambios frecuentes de la

misma.

Los sistemas de informacién tienen que facilitar y gestionar de forma eficaz y
eficiente, el flujo de informacién entre todos los eslabones de la cadena de
suministro. La conexion entre ellos es a menudo la llave para encontrar los puntos de
mejora. Los sistemas mas utilizados en el area de compras y aprovisionamiento

son:
> Sistema de planificacién de necesidades (MRP).
> Sistemas de intercambio de datos (EDI).
> Mercados electrénicos.
> Intranet & Internet (e-procurement, e-Marketplace).
> Disefio asistido por ordenador (CAD).
> Sistemas de control y evaluacion.
> Sistemas financieros de facturacion, pagos y cobros.
> Sistemas de almacenamiento (WMS).

> Sistemas de transporte (TMS).

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 10
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Recursos humanos

Para llegar a los niveles de gestién e integracibn es necesario contar con
profesionales con capacidades para entender y llevar a cabo las estrategias
definidas. Los planes de formacién en esta area son claves para su desarrollo, por

las empresas deben tener politicas de recursos humanos que faciliten esta tarea.

Es habitual la descripcion de los puestos de trabajo con el fin de conocer las
necesidades formativas y poder establecer las acciones correspondientes, pero
también es clave saber detectar las personas con capacidad para desarrollar

funciones de mayor complejidad y responsabilidad, es decir, la gestién del talento.

Los compradores deben estar capacitados en areas como analisis de datos,
negociacién avanzada y gestién de riesgos. Ademas, deben creerse programas de
desarrollo profesional continuo y proporcionar acceso a las ultimas tecnologias y

herramientas para mejorar la toma de decisiones.

En cualquier oferta actual de trabajo en el area de compras y aprovisionamiento

podemos ver ejemplo de lo que las empresas estdn demandando.

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 11
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E Descripcion de empleo

Siendo parte del comité de direccidn de la compariia la persona seleccionada se responsabilizara de las
siguientes funciones :

* Definir la politica de compras de la compafiia en términos de cantidad,calidad y precio, fijando los
objetivos econdmicos anuales junto a la direccién e implantar dicha politica.

* Analizar las necesidades de los diferentes departamentos y desarrollar relaciones con su cliente
interno/externo.

* Animar y dirigir un equipo de compradores a su cargo.

* Liderara las negociaciones mds criticas de la organizacién y desarrollara nuevos mercados de
proveedores tanto nacionales como internacionales.

*Definir y controlar los KPl,s y procesos siempre bajo una metologia de " mejora continua ".

* Interactuar y coordinar acciones de optimizacion y mejora de procesos con el area de Finanzas,
Logistica , Comercial y Produccién principalmente

.ﬁ‘ Aptitudes y conocimientos deseados

El candidate seleccionado debera tener una titulacién Superior y que ademas pueda aportar experiencia
¥ conocimientos en :

-No menos de 10 afios de experiencia tanto en la parte operativa como en la estratégica (procesos,
politicas, sourcing de proveedores..etc.) de un departamento de compras que gestione grandes
volimenes tanto de referencias como de presupuesto asi como del area de aprovisionamiento.

- Experiencia en proyectos de implantacidn de sistemas de gestion de compras.

-Gestion de proyectos de cambio.

-Nivel medio-alto de inglés.

-SAP (SRM) sera positivamente valorado.

Buscamos una persona con clara orientacion al cliente interno y externo, a resultados y grandes
habilidades para la negociacién asi como capacidad analitica y de anticipacion a posibles
acontencimientos.

Figura 12.3. Oferta Empleo para «Director de Compras». Fuente: https:/www.infojobs.net/

Gestidon interna

Al igual que clientes y consumidores demandan mas valor en los productos, las
actividades relativas al proceso de compra debe enfocarse con el mismo concepto,

es decir, reducir las actividades que no aportan valor.

Esta gestion diaria e interna del departamento debe formar parte de un sistema de
mejora continua que ayude a la identificacién de las mismas, asi como las posibles
vias de realizacion. Los sistemas de evaluacién llevados a cabo por auditoria, tal y
como se comentd en tema 10, ayudan en esta labor y si son complementados por
acciones de autoevaluacioén interna, la rapidez y eficacia de los mismos aumenta

considerablemente.
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Una préactica habitual es la subcontratacién de actividades con poco valor para la
empresa o area de gestion, lo que supone una liberacion de tiempo y costes. Si estas
acciones se llevan a cabo de una forma adecuada contribuyen enormemente a un

clima laboral donde las personas se involucran en su trabajo.

Como se representa en la Figura 12.4, existen cuatro niveles de actuacién
estratégica. Empezando por una prospeccién interna donde se determinen los
principales retos a satisfacer como son la tasa de servicio, coste asumible y calidad
ofrecida con nuestro parque de proveedores, hasta conceptos de valor compartido e

integracion externa que nos lleven a la optimizacién del TCO.

Cuarto nivel

INTEGRACION ESTRATEGIAS

Integracién en Cadena de
Suministro de la propia
empresa

Coste total en cadena de
suministros

Tercer nivel

MODELOS DE GESTION

Integracion de las Alianzas

Aumento de Valor pras (Partners)

Segundo nivel

GESTION DE COSTES

Compras a nivel Contratos alargo  Reduccion de costes de
internacional plazoy estables adquisicion

Primer nivel

GESTION DE PROVEEDORES

Mejora del nivel de
servicio (coste, calidad,
plazo, etc.)

Optimizacién del nimero
de proveedores

Figura 12.4. Niveles de desarrollo en el desarrollo del &rea de Compras.

Desde otra perspectiva, y concretando mas en estrategias concretas sobre los
escenarios generales vistos anteriormente, podriamos configurar la siguiente tabla

resumen.
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Estrategia

Relacion con proveedores
(SRM)

Fomentar relaciones estratégicas
para obtener mejores condiciones
y asegurar continuidad.

Desarrollar un portafolio
diversificado de proveedores clave.

Anilisis de mercado y
benchmarking

Identificar tendencias y analizar la
competencia para optimizar las
decisiones de compra.

Realizar estudios de mercado y
comparar con las mejores practicas
del sector.

Gestion del riesgo

Identificar y mitigar riesgos en la
cena de suministro para evitar
interrupciones.

Diversificar proveedores y
desarrollar planes de contingencia.

Innovaciény
sostenibilidad

Impulsar la innovacion y practicas
sostenibles en productos y
procesos de compra.

Incorporar criterios ambientales y
sociales en la seleccién de
proveedores.

Optimizacién de costes y
TCO

Evaluar el costo total del proceso
de adquisicion, no solo el precio,
para una vision a largo plazo.

Negociaciones basadas en valory
analisis del ciclo de vida del
producto.

Digitalizacién y
automatizacion

Mejorar la eficienciay
transparencia mediante
herramientas digitales.

Implementar e-procurement, ERP
y plataformas de andlisis de datos.

Desarrollo de
competencias

Fortalecer las habilidades del
equipo de compras para mejorar
las negociaciones y la gestion.

Crear programas de formacién
continua y acceso a herramientas
tecnoldgicas.

Alianzas estratégicas
internas

Fomentar la colaboracién entre
departamentos para una mejor
alineacién de objetivos.

Implementar sistemas de gestion
de inventario en tiempo real para
reducir el almacenamiento
innecesario.

Gestion de inventario y
T

Optimizar el control del inventario
y aplicar estrategias como el Just-
in-Time (JIT).

Implementar sistemas de gestion
de inventario en tiempo real para
reducir el almacenamiento
innecesario.

Cumplimiento normativo
y transparencia

Asegurar que los procesos de
compras cumplan con las
regulaciones éticas y legales.

Desarrollar politicas de compras
éticas, realizar auditorias y
controles regulares.
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12.3. Filosofia Lean

En esta asignatura se ha mencionado en varias ocasiones el modelo de gestion
basado en la integracién estratégica de las empresas compradoras y proveedoras,
como base para aumentar la competitividad, eficacia y eficiencia de los procesos de

compra.

En este apartado vamos a ver este enfoque desde la perspectiva del «Lean». La
filosofia Lean ha sido desarrollada hace mas de treinta afos en la industria del
automdvil en Japdn (concretamente en la multinacional Toyota) y esta basada en la
generacién de «valor afadido» al cliente, es decir, en adecuar los procesos
empresariales para proporcionar al cliente solo el producto o servicio que quiere, en

el momento que lo quiere, la cantidad que necesita y en lugar que requiere.

Debido al éxito proporcionado en este sector, esta filosofia se esta extendiendo a
muchos de los sectores de actividad bajo diferentes denominaciones (Lean
Manufacturing, Lean Management, Lean Distribution, Lean Warehousing, Lean
Office, etc.). Enel area de compras se ha denominado Lean Buying o Lean

Purchasing, en el cual centraremos este apartado.

En este proceso de proporcionar al cliente el producto que exactamente quiere (el
«qué»), en el momento preciso que lo quiere (el «cuando»), en la cantidad exacta
que necesita (el «cuanto»), y en el lugar requerido (el «dénde»), el area de compras
y aprovisionamientos tiene una enorme influencia, sobretodo en la transmisién de
esta informacién a los proveedores seleccionados de tal forma que sean capaces de
satisfacer las necesidades del cliente, de esta forma conseguimos una integracién de

la cadena de suministros entre el cliente y el proveedor.

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 15

Tema 12. Ideas clave
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)




|deas clave

Este tipo de relacién estratégica, por tanto, va méas alla del conocimiento propio de la
empresa y del beneficio que se quiere obtener, llegando a un entendimiento profundo
de la cadena de suministro en la que la empresa desarrolla su actividad y el
conocimiento de las necesidades de los clientes que demandan sus productos y
servicios. Para que esta relacion entre en el area de compras y los proveedores

tengan éxito es necesario:
> Establecer unas bases soélidas de «confianza».
> Voluntad de crear una relacion en la que ambos obtengan beneficios.

> Actitud para buscar soluciones conjuntas, incluso por encima de la linea que divide a

ambas empresas.
> Asumir riesgos de forma conjunta.
> Importancia del coste total del producto.
» Comunicacién continua y sincera.

Como podremos comprender, no es facil llegar a este grado de integraciéon con todos
nuestros proveedores. Por ello se hace necesario identificarlos y evaluar su

capacidad de asumir esta filosofia de colaboraciéon mutua.

La filosofia Lean esta basada en los siguientes conceptos fundamentales:
Eliminacion del desperdicio (Muda)

El objetivo principal de Lean es eliminar todas las formas de desperdicio en el
proceso de produccion. Permite que los procesos sean mas eficientes, puesto que
reduce costos y tiempos de entrega. Se identifican siete tipos de desperdicio (muda),

que incluyen:

> Sobreproduccion.
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> Inventarios excesivos.

> Defectos.

> Procesos innecesarios.

> Movimientos innecesarios.
> Esperas.

> Transporte innecesario.
Mejora continua (Kaizen)

Kaizen es la idea de que siempre hay oportunidad de mejora. Las empresas deben
buscar pequefias mejoras constantes en todos los aspectos de sus operaciones.
Esto implica la participacién de todos los empleados, desde la gerencia hasta los
trabajadores de la linea de produccién y, en ocasiones, hasta el personal externo a la

operativa directa, como podrian ser los comerciales.
Flujo continuo

Lean busca crear un flujo continuo de trabajo, por lo que elimina paradas, evita
cuellos de botella y minimiza los tiempos de espera. Esto significa que los productos
se muevan sin interrupciones de una etapa del proceso a la siguiente, lo cual reduce

inventarios en proceso (WIP).
Produccién «pull» (sistema de arrastre)

En lugar de producir productos en funcién de predicciones o inventarios, Lean utiliza
un sistema de arrastre o pull, en el cual la produccién responde a la demanda real

del cliente. Esto evita la sobreproduccion y reduce los inventarios excesivos.
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> Push: cada fase de la cadena almacena su produccion hasta que la siguiente fase
la solicita (méas stock, esperas, movimientos, manipulaciones, espacio). Se suele
producir por lotes, lo que puede conllevar una reduccién de costes por economias de

escala en busqueda de los mejores volumenes.

> Pull: solo da lo que pide la siguiente fase de la cadena, en tiempo y cantidad
requerida, eliminando los despilfarros (mudas). La demanda tira de la produccion,
por lo que se evitan un sobre stock y roturas al producir exclusivamente lo

necesario. Es habitual en producciones por requerimiento del cliente.

Push Pull
Ordenes de produccién sobre cada etapa del Greenes segiin demands disie
proceso
Lotes grandes Lotes pequefios
Etapas procesos individuales Etapas interconectadas
Altos stocks anticipacion Bajos stock de anticipacién
Lead time largos Lead time cortos
Baja flexibilidad Alta flexibilidad
Planificacion por etapas Planificacion Gnica

Valor desde la perspectiva del cliente

Todo lo que se produce o se lleva a cabo en una organizacién Lean debe estar
enfocado en crear valor para el cliente final. Esto implica identificar lo que realmente
considera valioso el cliente y eliminar cualquier actividad que no contribuya a ese

valor (ese desperdicio que no aporta).
Respeto por las personas

La filosofia Lean pone un fuerte énfasis en el respeto por los empleados. Esto se
traduce en empoderar a los trabajadores, brindandoles las herramientas y la
capacitacion necesarias para que participen activamente en la mejora de los

procesos. Los empleados son vistos como colaboradores clave para el éxito.
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Estandarizacién de procesos

Los procesos estandarizados son esenciales para mantener la calidad, reducir la
variabilidad y asegurar que todos los trabajadores sigan los mejores
procedimientos. Esto también facilita la identificacion de problemas y mejora la

eficiencia general.
Jidoka (Automatizacion y prevencion)

En Lean, Jidoka significa detener el proceso tan pronto como se detecte un
problema. En lugar de dejar que los defectos avancen en la linea de produccion, los
trabajadores y las maquinas deben tener la capacidad de detenerse y solucionar el

problema inmediatamente, asegurando que no se comprometa la calidad.

Aparece un concepto y manera de obrar interesante, el poka-yoke, que se trata de un
concepto japonés que significa «a prueba de errores». Su objetivo es evitar errores
humanos en los procesos de fabricacion, mediante mecanismos o dispositivos
simples que previenen, detectan o corrigen los fallos antes de que generen

defectos en el producto final.

Un ejemplo clasico de poka-yoke es el disefio de los enchufes eléctricos, que solo
se pueden insertar en una posicion correcta. La forma de los enchufes y los enchufes
de pared estan disefados de manera asimétrica, lo que hace imposible conectar el
enchufe de manera incorrecta. Otro ejemplo cotidiano y mas popular lo podriamos
encontrar en los surtidores de combustible, donde las secciones de los boquereles

son distintas para evitar repostar combustible Diesel en motores gasolina.
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Figura 12.5. Conceptos fundamentales en Lean.

Para poder aplicar estos conceptos fundamentales dentro del lean buying es
necesario seguir una serie de pasos, los cuales inciden directamente a la relacion
entre proveedor y cliente y, por lo tanto, afecta también de manera directa al area de

compras:

1. «Valor del producto», medido por los requerimientos que el cliente necesita. El
area de compras debe trasladar estos requerimientos al proveedor para entender lo
que el cliente necesita y poder aplicarlo a los materiales suministrados y que forman

parte del producto final.
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Uso de materiales o recursos necesarios para
satisfacer requisitos del cliente

Gasto

Procesos que no afiaden Valor afiadido

valor afiadido a las
operaciones

Ej.: Realizacién de varios
pedidos de Compra por falta
de planificacion.

Procesos que afiaden
directamente valor afiadido
ala operacién:

Ej.: Compra de “X"
unidades de un articulo.

Gastos Complementarios

Procesos que no afladen valor
pero son necesarios para

desarrollar las operaciones. "... “waste" son actividades, no personas”
Ej.: Calculo de la cantidad de e g indle S
pedido (demanda). e Waste” son oportunidades para mejorar

.. “waste" esta en cualquier sitio no solo en las compras™

Figura 12.6. Representacion de valor anadido y gasto.

2. «Flujo de valor» o conjunto de actividades para llevar a cabo toda la produccién o
realizacién de un producto. Esto supone un andlisis conjunto del proceso productivo
tanto del proveedor, como de su cliente, por lo que la involucracién del area de

compras es clave para poder llevarlo a cabo.

3. «Flujo de actividades» en donde se desglosa cada una de las actividades del
flujo de valor para poder aplicar directamente los conceptos fundamentales de Lean,
de tal forma que se identifiquen las actividades y tareas que no aportan valor afiadido
al cliente. Esta tarea conjunta, entre comprador y proveedor, es clave para entender
realmente la necesidad de los clientes acerca del producto y se traduce en el

proceso de compra, fabricacion y distribucién.

4. «Sistema Pull», es decir, producir Unicamente lo demandado, en el momento y
cantidad que se demanda. En el otro extremo estan los «sistemas push», que
empujan la produccion a los clientes para conseguir la maxima capacidad de
proveedor y productor o fabricante, teniendo al final una intensa y costosa actividad

de venta (promociones, descuentos, etc.). La labor de compras es clave en la

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 21

Tema 12. Ideas clave
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)




ldeas clave

busqueda de proveedores que puedan trabajar bajo este sistema que implica una
integracion de la prevision de la demanda con la gestién de la cadena de suministro.
Los sistemas pull ayudan a estabilizar y nivelar la demanda de productos, lo que a su

vez permite una mayor flexibilidad del sistema.

5. «<Mapa de valor o Value Stream Map» (VSM). Un mapa de valor es una técnica
para el andlisis de informacion, en la cual se representa en una hoja, la demanda del
cliente y la forma de confirmar los pedidos, la demanda hacia los proveedores y la
forma de confirmar los pedidos, la forma de planear la produccién y las compras, el
proceso de entregas de los proveedores al cliente, la secuencia de las operaciones
de produccién, la informacidn relevante de cada operacion, los almacenamientos en
materia prima, proceso y producto terminado, el tiempo que agrega valor y el que no
agrega valor, y por ultimo, los tiempos de entrega desde materia prima hasta
producto terminado. El analisis conjunto de proveedor y cliente ayuda a conocer la
situacion actual del proceso y a la identificacion de las acciones de mejora para
poder eliminar las actividades que no aportan valor. Esta técnica permite ademas
representar como debe ser el proceso a futuro, lo cual ayuda a establecer los

objetivos de mejora y el tiempo determinada para llevarlo a cabo (figura 12.7).

6. «Planes de mejora» sobre las acciones detectadas en el mapa de procesos, para
lo cual es necesario formar grupos de mejora conjuntos entre cliente y proveedor
para abordar todos los temas relacionados con el proceso de compra vy
aprovisionamiento. El objetivo de ambas empresas no debe ser una negociacion
para conseguir obtener mas beneficios de forma individual, sino de obtener mas
ventajas para el cliente final, incrementando el valor de los productos y por tanto las

ventas y asegurar de esta manera la supervivencia de ambas empresas.
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Figura 12.7. Ejemplo de Mapa de Proceso actual y futuro.

Todos estos pasos suponen un conocimiento profundo del negocio del cliente por
parte del proveedor, el cual debe entender con los puntos clave del negocio de la
empresa a la cual suministra sus productos y debe conocer cuales son los
principales indicadores que tiene en cuenta su negocio. Esta relaciéon ayuda al
proveedor a mejorar sus productos y servicios, pudiendo absorber actividades
complementarias o con poco valor anadido que ayuden al cliente a obtener lo que
necesita cuando lo necesita. El proveedor se convierte en un socio o «partner» de la

empresa al ir mas alla de un contrato para suministrar un producto o servicio, y llegar
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a contratar capacidad y tiempo del proveedor enfocado a la rentabilidad del producto.

Este tipo de relaciones en el sector industrial y cuando el proveedor participa del co-

desarrollo, el co-diseno,

la co-mejora y

la co-gestibn son denominadas

«Comakership» (coofabricante), término que va mucho mas alld de una simple

integracion en las relaciones.

Las principales diferencias entre este tipo de relacidbn entre proveedores y

compradores y las relaciones tradicionales, quedan representadas en la siguiente

figura:

Dinamica Tradicional Comakership
Relacion Adversarios Alianza
Contrato Cortos Largos
Pedido Grandes Pequeiios
Transporte Camidn completo Segun necesidad
Calidad Inspeccion Sin inspeccion
Comunicacion Esporadica Constante
Stocks Un activo Un pasivo
Numero de proveedores Muchos Pocos o uno

Disefio

No participacion del proveedor

Involucracién total

Produccién

Grandes lotes

Lotes ajustados

Frecuencia entregas

Baja (mensual)

Alta (diaria o semanal)

Localizacion proveedor

Dispersa

Cercana

Almacén

Grande

Pequeiio

Figura 12.8. Diferencias relacion tradicional con comarkership.

El mejor argumento para establecer este tipo de relaciones con los proveedores son

las ventajas que reporta. Las principales ventajas para el comprador son:

> Seguridad de adquirir los materiales y servicios de lo que realmente necesita.

© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)
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> Ajustar y reducir los costes totales de un producto.
> Reducir el «time to market» de un producto.
> Aumento de la productividad en las actividades de compra.
> Reduccion de espacios de almacén y gestién de inventarios.
> Fiabilidad en la calidad y entregas del producto.
> Eliminacion de tareas y actividades sin valor afadido.
Por otra parte, el proveedor también obtiene las siguientes ventajas:

> Relaciones a largo plazo.

v

Continuidad en los suministros.

> Mayor enfoque en la mejora de productos y servicios.

v

Obtener informacion que ayude a planificar el suministro.

> Incrementar el volumen de negocio.

> Asegurar los beneficios.

Como se ha mencionado, la principal premisa para establecer estas relaciones entre
comprador y proveedor son la confianza mutua y la cooperacion dentro del marco
de responsabilidad hacia los clientes finales, teniendo siempre presentes los

siguientes principios:

> Proveedores y compradores deben mantenerse independientes y deben respetar la
independencia del otro para mantener una relacion de confianza basada en las

reglas del mercado abierto.
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> Tanto los proveedores como los compradores son responsables de aplicar el control
de calidad con conocimiento y cooperacion mutua en cuanto a los sistemas de

control que se utilizan.

> El comprador es responsable de la precision y de la idoneidad de la informacién y de
las especificaciones para el proveedor de manera que se comprenda lo que se

requiere del mismo.

> Ambas partes, y antes de formalizar la relacion, deben adoptar un contrato adecuado

sobre calidad, cantidades, precios, condiciones de entrega y métodos de pago.

> Una vez que tenga conocimiento de la naturaleza de los materiales, productos o
servicios a suministrar, el proveedor es responsable de dar un nivel de calidad que

satisfaga plenamente al comprador.

> Deben elegirse con anterioridad, los métodos y recursos que se utilizan para
determinar los requerimientos y especificaciones de los materiales, los cuales deben

satisfacer a ambas partes.

> El contrato que rige la relacién deberia permitir un acuerdo preliminar sobre el
sistema y los procedimientos a utilizar y en el caso de desacuerdos, conseguir una

resolucién amistosa.

> Las partes estan obligadas a intercambiar la informacién necesaria para obtener el

mejor nivel de control de calidad, de acuerdo con sus situaciones respectivas.

> Tanto el proveedor como el comprador deben tener la capacidad de asegurar el
control de cada etapa de sus propios procesos (desde la admision de pedidos hasta
produccion, distribucién, recursos y sistemas) de acuerdo con las politicas

aprobadas para permitir la cooperacién amistosa.

> En el trato entre ambas partes, el proveedor y el comprador deben mantener

presentes las necesidades del consumidor final.
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12.4. Mercados electrdonicos

Los mercados electronicos (e-Commerce) en el érea de Compras vy
Aprovisionamiento, surgen de la respuesta a la necesidad de proporcionar técnicas y
herramientas que mejoren la eficiencia en los proceso de compra entre empresas. El
desarrollo de la tecnologia de informacién y comunicacién (TIC) ha supuesto un gran
avance en el conocimiento de la demanda, lo que supone un gran beneficio para los

integrantes del mercado.

Los sistemas de Intercambio Electréonico de Datos (EDI) que suponen una
conexiéon punto a punto entre empresa compradora y proveedora es el primer
ejemplo del uso de la tecnologia y que todavia hoy sigo presente en muchas

empresas.

Los avances en internet han permitido el desarrollo de aplicaciones que ponen en
contacto a compradores y vendedores en tiempo real y que suponen beneficios
inmediatos con mejores tiempo de respuesta a través de transacciones

automatizadas y eficientes. Los principales son:
B2B o business to business (negocio a negocio)

Mercado donde la transaccion comercial Unicamente se realiza entre empresas que
operan en Internet, lo que quiere decir que no intervienen consumidores. Existen tres

modalidades:

> El mercado controlado que Unicamente acepta proveedores en busca de

compradores (Sell Side).
> El mercado en el que el comprador busca proveedores ( Buy Side).

> El mercado en el que los intermediarios buscan que se genere un acuerdo comercial

entre los proveedores y los compradores (Market Place).
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Para poder participar en este tipo de comercio electrénico, se debe tener experiencia
en el mercado. El comercio electrénico a este nivel reduce los errores que puedan

aparecer, y aumenta la eficiencia en el proceso de compra y de relacion comercial.

Conecta unos pocos compradores.... ... CON UNOS pocos proveedores

... con un solo proveedor

Ceuy i SN

T W W

.. con muchos proveedores

MarketPlace
H H

—=» &
Conecta muchos compradores.... ... con muchos proveedores

Conecta muchos compradores....

Figura 12.9. Modalidades en la relaciones B2B.

B2C o business to consumer (negocio a consumidor)

Es el mercado mas conocido ya que se lleva a cabo entre el negocio o, en este caso
tienda virtual, y un consumidor interesado en comprar un producto o adquirir un

servicio. Las ventajas mas estables son:

> El consumidor puede acceder a la tienda virtual desde cualquier lugar a través de un

dispositivo electrénico, lo que le facilita una compra comoda y rapida.
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> Se tienen actualizadas las ofertas y los precios de manera constante para la

comodidad del cliente.

> El soporte al cliente se puede proporcionar de manera directa por diferentes medios,

como chat, redes sociales, correo electronico, etc.

Aqui es donde participan los intermediarios online y se incluye a todas las
plataformas de comercio electrénico. Esto se trata principalmente cuando se integran
companias que facilitan las compras entre los consumidores y las tiendas virtuales, a
cambio de un pago. Las empresas facilitan a los usuarios que interactian en areas

similares de interés, y que ademas incluyen un sistema de pago.
B2E o business to employee (negocio a empleado)

La relacion comercial se centra principalmente entre una empresa y sus empleados.
Es decir, son las ofertas que la propia empresa puede ofrecer a sus empleados
directamente desde su tienda online o portal de Internet, con ofertas atractivas que
serviran de impulso para una mejora en el desempefio laboral. Este tipo de comercio
electrénico se ha convertido en un tema novedoso entre empresas para generar

competencia entre sus empleados.

Mas alla de una opcién, es un portal en donde los empleados pueden utilizar algunos
recursos de la empresa. El empleado tendra la posibilidad de hacer tramites internos

que proporcionan las siguientes ventajas:
> Reduccién de costos y tiempos en actividades internas.

> Comercio electronico interno, con oportunidades Unicas para los empleados.

v

Motiva y fideliza al empleado con la empresa.

v

Informa, en el momento y en linea para consultar en cualquier momento.
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C2C o consumer to consumer (consumidor a consumidor)

Cuando una persona ya no utiliza algun producto y busca ofrecerlo en venta, puede
utilizar el comercio electrénico como medio para realizar esta transaccién con otro
consumidor. Esto es una evolucion de las tradicionales y conocidas “mercadillos
caseros” que esta tomando fuerza en Internet. EI consumidor final le adquiere al
consumidor primario los productos que él ya no quiere o necesita y a los que les
podra dar una nueva utilidad a precios muy accesibles. Se sigue el mismo proceso

de compra del comercio electrdnico tradicional. Algunas de las ventajas son:
> Reutilizacion de productos.
» Compras a menores precios y con ofertas Unicas en el medio.

> Alcance mas alla de un garaje o patio.

G2G o goverment to consumer (gobierno a consumidor) y G2B o goverment
to business (gobierno a negocio)

Este mercado estd definido cuando una administracién publica permite que los
ciudadanos (G2C) y empresas (G2B) realicen sus tramites en linea a través de un
portal y se considera un tipo de comercio ya que se paga un tramite y se puede
acceder a la informacién en linea en cualquier momento. Algunas de las ventajas

son:

v

Ahorro en tiempo.

v

Tramites mas rapidos y seguros.

\4

Respaldo electrénico.
> Costos mas bajos.

Aunque estos tipos de comercio electrénico no son los Unicos, son los méas utilizados

de manera cotidiana.
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Figura 12.10. Tipos de e-commerce. Fuente: htip://www.ecommerce.com.do
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12.5. Tecnologias aplicadas a Compras

Las tecnologias mas extendidas por el area de Compras y Aprovisionamiento son las

soluciones denominadas e-procurementy e-Marketplace.
E-procurement

Este tipo de solucién estd enfocado a la automatizacién de todo el proceso de
compras de materiales, productos y servicios en entornos de internet restringidos y
su principal objetivo es la reducciéon de costes y transacciones comerciales. La

relacion es de un comprador a varios proveedores (buy side).
Las principales aplicaciones de este tipo de sistemas son:
> Gestién de ofertas a proveedores.

> Gestidon de pedidos.

v

Gestién de entrega (recepcién).

v

Gestion de facturas.

v

Gestion de catélogos.

Estas aplicaciones en tiempo real permiten obtener informacion especifica sobre la
actividad de compras en la empresa y contrastarla con las politicas y objetivos

establecidos, lo cual supone ventajas estratégicas para comprador y proveedor.

Las principales ventajas para el comprador en el uso de este tipo de sistemas son:
> Reduccion del coste de materiales y servicios.
> Reduccién de los costes de transaccion.

> Ampliacién de las fuentes de suministro.
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> Internacionalizacién.
> Disminucién del plazo entre solicitud y la recepcion.
> Reduccion de cargas administrativas.

> Mayor seguridad y estabilidad debido al incremento de ventas bajo contrato y su

mayor control.
Las ventajas para el proveedor son:
> Ampliacién de la base de clientes potencialees.
> Disminucién de los costes de venta.
> Aumento de la fidelizacion de clientes.
> Mejora de la calidad de informacion y de los procesos de inteligencia del mercado.
> Reduccion de carga administrativa.
> Menos costes de transaccion.
> Trazabilidad de pedidos.

Las principales compafias que ofrecen este tipo de servicios estan representadas en

la figura 12.11.
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Figura 12.11. Compaiiias con soluciones en e-procuremet. Fuente: hitp:/es.slideshare.net

En la figura 12.11 se representan graficamente los pasos del proceso estandar de
compras, aunque es bien sabido que dependiendo de las empresas se pueden tener
varios procesos, y lo que se debe hacer como paso previo a la implantacion de
cualquier sistema de este tipo es detectar los procesos mas importantes y disminuir

el numero de ellos para un facil manejo de los mismos.
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Figura 12.12. Arquitectura e-procurement. Fuente: Francisco Casalins, Procurement Management

E-Marketplace

A partir de 1999, gracias al intercambio de datos que facilita Internet, aparece este
modelo de negocio, el e-Marketplace. Aparece como consecuencia de la busqueda
de economias de escala en la implantacién del e-procurement en las empresas. Gran
parte del trabajo realizado por un comprador con sus proveedores, puede ser

aprovechado por otros compradores.

Otro motivo de la creacion de los e-Marketplace fue la necesidad de agrupar las
diferentes herramientas de las que se hacia uso dentro de una misma empresa. Ya
que se utilizaba gran variedad de medios y procesos para realizar cualquier
transaccion con los proveedores o clientes. Esta situacion se vio acentuada con la
aparicion de las herramientas on-line (a través de redes de comunicacion), ya que

cada persona debe conocer la manera de trabajar de todas ellas.

Se puede definir como mercado electronico, que a partir de utilizacion de una

plataforma digital, ofrece aplicaciones de compra-venta y otros servicios de
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comunicacion y colaboracién entre empresas, todo esto basado en la transferencia
de datos electronicos. El e-Marketplace es por tanto, una tecnologia de comercio
electrénico B2B, donde todas las empresas utilizan una infraestructura tecnoldgica

comun.
Las principales caracteristicas son:

> El mercado es totalmente abierto.

v

Soporta relaciones de «n» compradores a «n» proveedores (ver figura 12.9).

v

Permite la entrada de nuevos mercados de compra y venta.

> Puede ser aplicado a una extensa gama de productos.

v

El volumen de negocio es muy amplio.

Esta nueva forma de comercio electronico permite el intercambio de informacion y de
las transacciones entre todas las empresas que lo deseen, y cada una de ellas

adopta el rol de comprador o proveedor segun la transaccion que se desee realizar.
Los principales tipos de e-marketplace son:
1. e-Marketplace horizontal y vertical

Los e-Marketplace horizontales son aquellos cuyos contenidos y servicios
responden a las necesidades de las empresas, independientemente del sector de
actividad al que pertenezcan. Desde la propia compra de materiales se evoluciona a
otros servicios horizontales como pueden ser contratacién de transporte, servicios

financieros y creacion y mantenimiento de catélogos.
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Al mismo tiempo y debido al principio de punto de conexién unica aparecen los e-
Marketplace verticales, centrados en las necesidades especificas de un sector de
actividad. Gracias al desarrollo de nuevas funcionalidades, estos mercados también
estan enfocados hacia la compra-venta de materiales y servicios directos,

especificos segun el sector.

Existe una segunda clasificacion de los e-Marketplace que deriva de la anterior,
segun el alcance que puedan tener estos mercados, pueden ser a su vez globales o
locales segun las caracteristicas propias del sector. Se dice que un e-Marketplace
es local cuando esta enfocado a sectores o productos propios de una determinada
regién, mientras que el e-Marketplace global trata productos o sectores comunes en

cualquier regién.

Vertical e-Marketplaces
T * Horizontales
§ Con contenido y servicios
's-_ independientemente del sector
g Logistica de actividad empresarial
HE .
o Energia + verticales
) Enfocados a una determinada
S . . . - industria
'% Abastecimiento o estan especializados.
=)

A A 4

Figura 12.13. E-Marketplace horizontales y verticales. Fuente: Internet

2. e-Marketplace de compra, de venta y neutros

Los e-Marketplace también pueden clasificarse en funcion de quién sea el
promotor de los mismos. De esta manera se puede diferenciar entre e-Marketplace

de compra, de venta y neutros.
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Los e-Marketplace de compra surgen como una iniciativa de un grupo de empresas
compradoras para potenciar su poder de negociacién con los proveedores. En el
caso en que sean los vendedores los promotores del e-Marketplace, se denomina e-
Marketplace de venta. Este tipo de mercado electrdnico se crea para potenciar un
nuevo canal de venta hacia las empresas clientes. El tercer tipo de e-Marketplace,
segun esta clasificaciéon, es el conocido como neutro. En este caso es un
intermediario neutral, con conocimiento de los procesos del sector y con capacidad

de inversién, el promotor del mercado electrdnico.
3. e-Marketplace privados y publicos

El concepto de e-Marketplace privados y publicos esta relacionado con la vieja
controversia del modelo «uno a muchos» del e-Procurement y del «muchos a

muchos» del e-Marketplace.

Conceptualmente un e-Marketplace privado es un e-Procurement, ya que esta
desarrollado para dar servicio a una Unica empresa con sus proveedores. La
diferencia puede venir por la funcionalidad que entendamos bajo un término u otro,
ya que mientras las aplicaciones e-Procurement se centran en el proceso de
compras de la empresa cliente, las aplicaciones e-Marketplace pueden contemplar
mas funcionalidad desde el lado del proveedor, y soportar otros procesos

colaborativos.

Como e-Marketplace publico se entiende como el creado para servir como punto de
encuentro de todas las empresas que deseen registrarse. Se pueden distinguir dos
escenarios de e-Marketplace publicos, el primero es el consorcio, mediante el
cual un grupo de empresas, a menudo del mismo sector, se asocia para la creacién
de una sociedad que dé solucién a su problematica concreta. El segundo escenario
de e-Marketplace Publico es el abierto, mediante el cual un grupo inversor crea una
sociedad neutra que desarrolla un e-Marketplace para dar servicios a terceros, de

una manera abierta y sin restricciones.
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Un e-Marketplace ofrece la posibilidad de realizar, mediante sus herramientas, varios
tipos de procesos de negocio electronico (e-Business), ademas de poner a
disposicion de los usuarios una gran variedad de servicios que generan valor

anadido a dichos procesos.

Cabe destacar que no todos los e-Marketplace permiten realizar los mismos
procesos de negocio, sino que en funcién del tipo de e-Marketplace del que se trate
ofrecera unas u otras herramientas y servicios. Del mismo modo las empresas
usuarias de e-Marketplace pueden utilizar independientemente una u otra

herramienta segun el proceso para el que se precisen.

Los principales procesos de negocio que se pueden realizar mediante el uso de
las herramientas que ofrece el e-Marketplace, se clasifican en tres grandes

grupos:

> El primero y principal engloba los procesos relacionados con la compra-venta
electrénica de bienes o servicios, y que se conoce con el nombre de e-Purchasing

(o compra electrénica).

> Un segundo grupo es el relacionado con los procesos de gestién de la cadena de
suministro, conocido también como e-Supply Chain Management (o gestion

electrénica de la cadena de suministro).

> El tercer y ultimo grupo engloba los procesos electrénicos orientados a mejorar la
colaboracién entre empresas en temas como la planificacion, gestion de calidad, 1+D
o transmisién del conocimiento. Este grupo es conocido con el nombre de

Collaborative Engineering (o0 Ingenieria colaborativa).
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En el siguiente video, Aprovisionamiento avanzado, cada vez es mas necesario
entender los programas de software aplicados a la reposicion. No obstante, la

adecuada parametrizacion de estos no siempre contempla las promociones.

Accede al video:

https://unir.cloud.panopto.eu/Panopto/Pages/Embed.aspx?id=ef1037de-f7ce-

4d9b-b522-b28300fd79a5
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A fondo

Presente y futuro de las compras en el mundo
actual

Lee, S. (15 de noviembre de 2011). Presente y futuro de las compras en el mundo

actual [Mensaje en un blog]. https://icil.wordpress.com/tag/lean-purchasing/

La Fundacién ICIL, consciente del papel estratégico que juegan los departamentos
de Compras en las empresas, organizé la sesidén sobre «El presente y el futuro de las
Compras en el mundo actual», en la que se debatieron cuestiones como: ;Hacia
donde se van a mover los Departamentos de Compras?, ¢ Cuéles son los objetivos
que los gerentes pediran a los Departamentos de Compras? o ;Cémo va a

evolucionar el trabajo en el Departamento de Compras?
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A fondo

Las compras por internet cambiaran | éCOMO
SERA EL FUTURO?

https://www.youtube.com/watch?app=desktop&v=Jm_hcVpXcBk

Interesante charla de Diego de Granda que nos comenta cémo las compras por
internet han condicionado las percepciones y actos de compra por los ususarios, y

cémo el Metaverso puede cambiar la experiencia de las compras por internet.
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Test

1. En la actualidad, cual de los siguientes aspectos son cada vez mas demandados
por los clientes y consumidores:

A. Precio.

B. Valor.

C. Tecnologia.

D. Calidad.

2. Cual de las siguientes afirmaciones es correcta para llegar a un nivel de
integracion total en la cadena de suministro de un producto:

A. Desaparicion de «buffer» (fisicos y de informacion) intermedios.

B. Reduccion de los costes asociados al coste total de los productos.

C. Mejora de los plazos de entrega.

D. Reduccién de actividades que no aportan valor.

E. Todas las anteriores son correctas.

3. Qué respuesta es la correcta atendiendo a estas actividades con el nivel de
actuacion adecuado para el desarrollo del &rea de compras y aprovisionamiento:
A. Optimizacion parque proveedores = Primer nivel: gestién de proveedores.
B. Compras internacionales = Segundo nivel: gestion de costes.
C. Ninguna es correcta.

D. Ay B son correctas.

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 43

Tema 12. Test
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)




Test

4. Qué respuesta es la correcta atendiendo a estas actividades con el nivel de
actuacion adecuado para el desarrollo del area de compras y aprovisionamiento:

A. Analisis de valor = Cuarto nivel: modelo de gestion.

B. Integracion cadena de suministro = Quinto nivel: integracién estratégica.

C. Ninguna es correcta.

D. Ay B son correctas.

5. Cual de los siguientes aspectos es fundamental para el éxito de una relacion
estratégica entre comprador y proveedor:

A. Confianza mutua.

B. Reparto de beneficios (win-win).

C. Comunicacion continua.

D. Todas las anteriores.

6. Cual de las siguientes actividades se considera una actividad con valor anadido
desde la perspectiva de la filosofia «Lean»:

A. Lotes de pedido grandes para conseguir descuentos por cantidad.

B. Control e inspeccidn en la recepcion de mercancias.

C. Calidad del articulo por encima de los requerimientos establecidos.

D. Pedidos ajustados a la demanda del area de produccion.

7. Relaciona las siguientes caracteristicas con el tipo de relacion entre comprador y
proveedor correspondiente:

A. Comunicacion esporadica = Relacion tradicional.

B. Pocos o un proveedor = Relacién comakership.

C. Produccién de grandes lotes = Relacion tradicional.

D. Todas son correctas.
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8. Relaciona las siguientes caracteristicas con el tipo de relacion entre comprador y
proveedor correspondiente:

A. Localizacion cercana = Relacion comakership.

B. Contratos de corta duracién = Relacién tradicional.

C. Involucracién en disefio = Relacion comakership.

D. Todas son correctas.

9. Qué relacién de las siguientes empresas con el tipo de mercado electrénico
donde desarrollan su actividad esta equivocada:

A. Amazon = B2C.

B. e-bay = C2C.

C. Hacienda = G2C.

D. Repsol descuento empleados = G2C.

10. Qué relacién del tipo de mercado B2B no es correcta:
A. Un comprador con un proveedor = EDI.
B. Varios compradores, un proveedor = Place buy.
C. Un comprador, varios proveedores= Buy side.

D. Varios compradores, varios proveedores = Marketplace.

11. Cual de las siguientes caracteristicas son propias de los denominados e-
marketplace:

A. Mercado abierto.

B. Permite la entrada de nuevos mercados de compra y venta.

C. Se aplica a una extensa gama de productos.

D. Todas las anteriores.
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Tema 13 I

Gestion del Aprovisionamiento y Compras

Tema 13. S&OP. Sales &
Operation Planning
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13.1. Introduccion y objetivos

Para estudiar este tema deberas leer atentamente las Ideas clave desarrolladas a
continuacion, que se complementan con lecturas y otros recursos para que puedas

ampliar los conocimientos sobre el mismo.

> Conocer las principales caracteristicas de este proceso.

> Dentro de este contexto y entender la importancia que tiene el area de Compras y

Aprovisionamiento dentro de S&OP.

> Entender las principales relaciones interdepartamentales en el desarrollo.

> Ver las distintas fases de preparacion de un contesto S&OP.

> Destacar los principales contenidos y acciones en la implantacion.

> Enumerar los principales Kpi's que suelen considerarse en S&OP.
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13.2. Marco actual

Sales & Operation Planning o Planeaciéon de Ventas y Operaciones es un término
que se empezd a utilizar en los afnos noventa, pero hoy en dia resulta de gran
importancia entre ejecutivos de las principales empresas multinacionales. Este
proceso pretende proponer soluciones operativas consensuadas a través de alinear

la demanda y el suministro
Distintas definiciones de lo que significa SOP

«Es un proceso de toma de decisiones que equilibra demanda y aprovisionamientos
saliendo la planificacion operacional con la planificacién financiera y enlazando la
planificacién estratégica con la actividad del dia a dia en ventas y operaciones para
definir la direccién tactica del negocio». Stahl y Wallace T S&OP Principles: The

foundation for success Foresight Fall 2012.

Segun el diccionario APICS, «integra las diferentes estrategias y planes de negocio
por direcciones (ventas, marketing, desarrollo, fabricacion, suministros y financieros)

en un unico de plan integrados: el Plan de Negocio».

El IBF (Institute of Business Forecasting & Planning) define el Sales and Operations
Planning (S&OP) como un proceso integrado de planificacion empresarial que alinea
la oferta y la demanda de una organizacién mediante la colaboracion entre diferentes

departamentos, como ventas, operaciones, finanzas y marketing.

Como vemos, todas las descripciones son parecidas. Para la Direccién de Compras
y Aprovisionamiento, lo importante es que el objetivo comUn que se persigue sea
optimizar los niveles de inventario, la capacidad productiva y los costos, mientras se

maximiza la satisfaccion del cliente y se mejora el rendimiento financiero.
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La involucracion de la Direccién es determinante, participando en los momentos
claves, sobre todo en el inicio, asumiendo un papel integrador y facilitando la abierta
participacidén de los equipos. Para ello ha de sensibilizar para alcanzar al éxito final

del proceso mas que imponer jerarquias de mando.

El proposito general de un proceso S & OP es establecer un escenario realista y

unas directrices globales optimizando la rentabilidad de la empresa.

Estamos ante un proceso de gestién donde la empresa asignara recursos y ejecutara

permanentemente acciones que sean consistentes con los planes y objetivos.

Jeremy E Shapyro en su articulo: la toma de decisiones de S&OP efectiva ya nos
adelanta la importancia de las métricas y los modelos para la obtencion de los datos,
Hasta ahora, esos procesos se apoyaban en software ya adquiridos pero que no
empleaban andlisis avanzados (modelos de optimizacién integrados con modelos

descriptivos) para respaldar la toma de decisiones de S&OP.

Los analisis avanzados para S&OP estan compuestos por un modelo de optimizacién
de la red de la cadena de suministro o0 SCNO (supply chain network optimization) y
una coleccion de modelos descriptivos. Los modelos SCNO son modelos de
programacion lineal (LP) o programacién de enteros mixtos (MIP), que son

herramientas capaces de analizar de manera holistica los problemas

Un modelo SCNO para una aplicacién especifica define la base de datos de
decisiones de S&OP que contiene tanto entradas de datos para el modelo de
optimizacion como las soluciones Optimas que calcula. Los horizontes de

planificacién tipicos que aborda el modelo SCNO son de 12 a 24 meses.
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Los modelos descriptivos se utilizan para determinar los prondsticos de demanda, los
costos de fabricacidén y distribucién y las relaciones de costos, los costos y las
disponibilidades futuras de la materia prima o una variedad de otros parametros y

relaciones requeridos por la base de datos de decisiones

Se pueden realizar varias agregaciones de los datos transaccionales, como
agregaciones de productos o agregaciones de clientes que estén cerca
geograficamente o agregaciones por fuente de suministros. La base de datos de
también contendra informacién de los responsables de area que expresen sus
opiniones sobre posibles riesgos en las soluciones de S&OP; por ejemplo, riesgos
que provoquen niveles aceptables de servicio al cliente, niveles minimos de

produccion en las fabricas, o dificultades de abastecimiento en los mercados.

En una encuesta reciente de 180 companias en América del Norte la facilidad de uso
y la integracion con los sistemas ERP se consideraron como los dos criterios mas

importantes para adquirir herramientas especificas de S&OP.

Para el uso de cualquier herramienta tendremos que recurrir a archivos de base de
datos que nos den valores numéricos para cada periodo del horizonte de

planificacién a considerar. Por ejemplo:
> Disponer capacidades materiales y costos para cada proveedor.
> Costes directos e indirectos de nuestras instalaciones.

> Procesos, transformacién de productos y capacidades y costos de recursos en cada

instalacion.

> Costos de inventario, capacidad de nuestros almacenes y stocks de seguridad que

soporte niveles de servicios competitivos.

> Nuestros costos y capacidades de transporte.
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Por tanto, un elemento crucial en ese proceso son las métricas que manejemos,
cdmo las alimentemos en los sistemas y en qué medida les demos seguimiento. De
ahi viene el dicho de administracién «dime que me mides y te diré cémo me

comporto».

Solo como una reflexién para ver el largo camino que aun queda de desarrollo en el
entorno empresarial, segun McKinsey, en Estados Unidos el 73 % de las empresas
utilizan hojas de calculo para realizar la previsién de la demanda (en paises de

nuestro entorno probablemente seria ain mayor ese dato).
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13.3. Definiciones y caracteristicas

Podriamos definir S&OP como «el proceso integral de gestion y toma de decisiones
de negocio para balancear la demanda y suministro, alinear los planes comerciales,

operativos y financieros con la estrategia del negocio en un horizonte de tiempo

adecuado».
Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4:
Estrategia Reaccién Anticipacién Colaboraclén Orquestacién

Balance S&OP ﬁ

=

Seccién 1: Elaboraciéon  Hacer coincidir Rentabilidad Deteccion de demanda y
Metas de un plan demanda y oferta decisiones de trade-offs
operativo para configurar la
demanda e impulsar una
demanda optimizada
Seccién 2: Desequilibrio  Previsién éptima  Andlisis impacto Proceso multiples niveles
Alineacién financiero de las
multifuncional Falta de Respuesta de la decisiones Colaboracion con valor de
claridaddel ofertaala extremo a extremo
objetivo demanda
Seccién 3: Emergente, Formaly Modelo de negocioy  Equilibrado y dindmico
Procesos y inconsistente estructurade necesidades
tecnologia y poco Conexion con la
efectivo Enfoque Unico Herramienta: andlisis  planificacin estratégica y
para todos what-if, demanda, la ejecucion
Reunidn de reconciliacion
revision de Herramienta: financieray costode  Herramienta: riesgo-valor,
ventas previsiones, servir optimizacion de precios y
planificacion de SC simulacion compleja
Herramienta: y optimizacion de
Excel Y ERP inventario Fuente: Gm’ Inc. Octubre 2010

www.planificaciondelademanda.com

Figura 1. Caracteristicas del balance S&OP.

Es integral porque el proceso de S&OP no es exclusivo a la cadena de suministro,
sino que incluye a las otras areas que se relacionan con la demanda (las ventas)
ademas del area financiera que participa en la evaluacién de los planes. De ahi que
en esta asignatura de Gestion de Compras y Aprovisionamiento no os cansemos de
reiterar la estrecha relacién contados los actores de la cadena, con recorrido desde

los proveedores hasta cliente final.
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Como sabemos Compras junto con Planificacion de Ventas y Operaciones reune a
los principales departamentos operativos de la empresa, definiendo la mejor manera
de gestionar los recursos presentes y futuros, para satisfacer la demanda del cliente
de forma rentable y llevar a cabo iniciativas empresariales que pueden plantear la
introduccion en nuevos mercados, nuevos lanzamientos de productos, adquisiciones
de y otras acciones estratégicas. Financiero sera el vigilante de que ninguna de las
areas se desvie del presupuesto aprobado, y en su caso tomar las medidas

correctoras necesarias para buscar la mejor rentabilidad operacional.

Encontramos también en un horizonte de tiempo adecuado. para facilitar encontrar

una aclaracion de lo que es “adecuado” lo explicamos a través de dos elementos:

> Los planes que el S&OP genera son tacticos y no operativos, es decir, nos sirven
para tomar decisiones de mediano plazo (1-12 meses) y no tanto operativos (1-4

semanas).

> El segundo elemento es relativo a cada empresa, dicho horizonte temporal esta
condicionado por la utilidad de la informacién. Por ejemplo, en un sector como la
banca de inversién donde las influencias externas a la compania son tantas y tan
volatiles, es poco practico un plan a 12 meses; igualmente, ni es practico ni légico
establecer un horizonte de 1-3 meses si la principal fuente de suministro de mi

producto se encuentra en Asia y requiere de 12 semanas para su disponibilidad.

Es asi, entonces, que el S&OP se convierte en el vehiculo para ejecutar la estrategia,
asegurando en el corto y mediano plazo tener tanto metas consistentes con los
objetivos de la empresa como una toma de decisiones alineada a las prioridades

marcadas por la planeacién estratégica y anual.
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Equivocadamente se piensa que S & OP es solo una herramienta organizativa para
crear un plan mas o menos viable que pueda ser ejecutado bajo la comprensién de
las principales areas internas de la empresa, hoy en dia se ha demostrado como un
medio muy eficaz para ejecutar la estrategia corporativa de una manera ordenada,

secuencial y comprensible por todos los involucrados.

A menudo, los mayores obstaculos para asimilar y trabajar correctamente en S & OP

se deben a:
> Dificultad de identificar los datos claves.
> Dificultad en la inmediatez en la conexién de datos actualizados.
> Dificultad de analizar y entender esos datos de una manera Unica.
> Establecer demasiadas reuniones de equipos multidisciplinares
> Imponer el proceso en provecho de un sola area o direccion.
> El proceso puede ser engorroso y dificil de controlar por mediciones.
> Ausencia de seguimiento y acciones correctoras en las desviaciones.

Pero estos obstaculos no deben alejarnos de la realidad contrastada. Las ventajas

que un proceso S&OP puede proporcionarnos son las siguientes:
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Ventaja Descripcion

S&OP alinea los objetivos de ventas, operaciones, finanzasy

Mejora en la alineacién de objetivos L.
otros departamentos en un plan dnico.

L. ) ) Reduce el exceso o la falta de inventarios mediante un
Optimizacidn de inventarios . e
mejor equilibrio entre oferta y demanda.

) ) ., ) Con un control mas preciso de la demanda, se reducen los
Mejora la satisfaccion del cliente . . )
retrasos y se mejora el servicio al cliente.

Mayor agilidad en la toma de El proceso integrado facilita respuestas rapidas a cambios
decisiones en el mercado o la demanda.

Al optimizar el uso de recursos y minimizar el exceso de
produccién o inventario, se reducen los costos operativos.

Reduccion de costos

Mejor visibilidad de la cadena de Proporciona una vista clara de la capacidad de produccién,
suministro demanda futura e inventarios actuales.

Al optimizar la planificacion de produccién y evitar

Mejora del flujo de caja ., . L ]
sobreproduccion, mejora la eficiencia financiera.

Facilita la colaboracion Fomenta el trabajo colaborativo entre dreas como ventas,
interdepartamental finanzas y operaciones.

Prediccion mas precisa de la Mejora la precision de las previsiones de ventas y demanda
demanda a través de revisiones periddicas.

A través del seguimiento de las KPI y ajustes regulares,

Mejora continua . . .
S&OP impulsa la mejora continua de los procesos.

No obstante, y en ultima instancia, seamos realistas, el proceso puede llegar a ser
demasiado dificil de ejecutar. Los principales equipos de la cadena de suministro han
descubierto que el verdadero éxito de S&OP fluye desde el pensamiento practico,
guiado por tres principios: que sea facil de poner en practica, que sea facil de

ejecutar y que sea facil de sostener.
EXITO = (IMPLEMENTAR + EJECUTAR + SOSTENER) z FACILIDAD
Obsérvese que la facilidad es un multiplicador y no un sumando en la igualdad.

De acuerdo con AMR Research, una exitosa iniciativa de S & OP puede mejorar los
ingresos en un 2% - 5%, reducir el inventario en un 7% - 15%, y mejorar la
comercializacién de nuevos lanzamiento del producto en un 20%, permitiendo a los
ejecutivos  evaluar las compensaciones entre muchos componentes
interdependientes comerciales: demanda y el mercado de suministro de

oportunidades, servicio al cliente, la inversibn en inventario, la capacidad de
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produccion, la disponibilidad de suministro, y las dificultades de distribucion. El
objetivo final es determinar la mejor manera de gestionar los recursos de la empresa

para satisfacer la demanda del cliente de forma rentable.
Revisién de la cartera de productos

Examen regular de nuestro actual surtido de productos, posibilidad de introduccién

de nuevos productos (NPI) o bien retirada de otros productos.

> ¢ Qué productos deben ser introducidos en el mercado?

v

¢ Cuando deben ser introducidos?

v

¢ Qué productos debe ir reduciéndose o retirandose?

v

¢ Hay algun problema con nuestra clasificacion de porfolio?

v

¢Alguna amenaza a productos claves?

Atendiendo a los ciclos de vida de productos, requisitos especificos o caracteristicas
singulares de cada uno, y ante un cliente cada vez exigente, la rapidez en planificar

una cartera de productos es critico por:

> Elimpacto en las ventas (cuota de mercado y venta perdida).

> Produccién, (adaptabilidad de maquinas, equipos e infraestructuras).

> Inventario (sobre stock, faltantes, obsoletos, capacidad de almacenaje).

> Marketing (fidelizacion y marca de empresa)

> Finanzas (fondos propios y rentabilidad).

La introduccion de nuevos productos es un reto muy complejo debido a la falta de
datos histéricos de ventas que a menudo hace que las previsiones se desvien de los

objetivos iniciales. Esta falta de histéricos se suple con expectativas y predicciones
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de prondsticos, extraidos de fuentes internas (interdepartamentales), de fuentes
externas (proveedores, mercados, estudios economicos/sectoriales; etc..) o
simplemente con la equiparacién de comportamientos a la de otros productos con

histéricos ya consolidados.

El acuerdo para ese pronéstico es un consenso que combina el plan de ventas, el
plan de marketing, y el plan cliente, teniendo en cuenta las predicciones con los
objetivos financieros generales de la empresa. Adecuar prediccién al presupuesto, es

por tanto el primer punto de partida.

La prevision estadistica es un buen punto de partida, pero debe ser suavizada con
aspectos cualitativos, con puntos de vista de los vendedores, el personal de
marketing y el personal de servicio al cliente. Esta colaboracion es critica y permite
una mayor precision en los pronosticos, confiando los datos no solo a aspectos de

calculos aritméticos cuantitativos.

Detectar las multiples sefiales de demanda que mostrarse en distintos sitios, como
en los Puntos de Venta (POS), nos permitiran la deteccién temprana de cambios en
los patrones de demanda, sin olvidar las reacciones de los proveedores y nuestros
principales competidores. Interpretar esas diferencias y esas nuevas tendencias que
ya se estan gestando en el mercado, nos ayudaran a evitar la escasez o el exceso
de produccion y pueden utilizarse para ajustar la previsién a la demanda real, cuando

ya no sea tarde.

Si bien es importante entender las diferencias entre la previsién operativa y la
previsién financiera, un error comun es restringir condicionar, desde un inicio, el plan
operativo al plan financiero. Esta ultima instancia conduce a la prediccion sesgada e
inexacta. Un mayor reto consistiria en conseguir que el presupuesto financiero, se
adapte a unas expectativas operativas y comerciales, entrando en escena plantearse

nuevas fuentes de financiacion.
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Asimismo, reconsiderar el equilibrio entre el Suministro y la Capacidad, porque es
esencial revisar escenarios de suministro alternativos para confirmar que las
productos, componentes, materiales y recursos criticos pueden estar disponibles en

cualquiera de las diferentes opciones que se planteen.

Dada la complejidad cada vez mayor de las redes de produccion y distribucién, esos
escenarios alternativos como mejor pueden revisarse es a través de la simulacién y
la evaluacién de algunos indicadores, tales como el servicio al cliente, los niveles de

inventario, utilizacion de activos, y la produccion y los costes de logistica.

Los equipos de oferta y demanda han de mantener los objetivos generales de la
empresa en mente, compartiendo los sesgos optimistas y pesimistas de cada cual.
En esta etapa la identidad de propésito de los equipos tiende a eliminar esos sesgos,
sincroniza los horizontes de planificacion y alinea las actividades operacionales con
los objetivos corporativos. Este es un paso especialmente crucial para mejorar la
colaboracién dentro de las organizaciones que operan en estructuras funcionales

estancas.

Una técnica clave en el impulso de la eficacia de S & OP, como ya hemos apuntado,
es compartir datos y métricas. Las empresas que se centran en un conjunto
manejable de indicadores compartidos, a un nivel adecuado de agregacion, tienen un
mayor éxito, consiguen una mayor precision de los prondsticos a nivel de familia de
productos para un horizonte de 90 dias, elevan la rotaciéon del inventario e

incrementan los niveles de servicio al cliente y finalmente, la rentabilidad.

Otro error comun, es centrarse Unicamente en las palancas de la oferta sin tener en
cuenta las palancas de la demanda. Entre las muchas opciones para resolver los
desequilibrios entre oferta y demanda tenemos sencillas oportunidades, tales como
el mayor control en la sincronizacion de las promociones o cualquier otro tipo de

acciéon comercial.
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Los planes de accion también deben ser presentados en un nivel adecuado de
agregacién con la opcion de profundizar en mas detalles, segun sea necesario.
Tener informacién facilmente disponible, con la capacidad de analizar en tiempo real,

crea decisiones informadas, en contraposicion a «disparar desde la cadera».
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13.4. Fases

Los siguientes cinco pasos, proporcionan un enfoque probado en el campo de la
organizacion de tareas y facilita los analisis necesarios para que los participantes del
equipo S & OP manejen la informacién que necesitan en la toma de decisiones,

decisiones que, en Ultima instancia, van a determinar el futuro de la empresa.

Para la mayoria de los autores, el proceso S&OP constaria de las siguientes cinco

fases:

Planificar
suministro

Planificar
demanda

Recolectar

3 I Pre meeting
informacion

Figura 2. Fases S&OP.

El ciclo completo ha de tener una frecuencia, al menos, mensual, comenzando tras el
cierre del mes anterior y terminando cuanto antes. Ildealmente, no deberia durar méas

de una semana y finalmente ser gestionado en base a excepciones.

Fase 1. Informaciéon

Se proyecta a primeros de cada mes, tras el cierre del mes anterior. La informacion
debe ser definida y obtenida de manera Unica, asignado responsables para su
obtencién y divulgacién. Los métodos de calculo han de ser conocidos de antemano
y no cuestionables, aunque muestren datos pocos favorables. Toda esta informacién
debe ser compartida, con el procedimiento correspondiente, a aquellos integrantes

del equipo para los que les sea relevante y en fechas concretas para que sean utiles.
Comercial, debe recolectar informacion acerca de:
> Demanda de clientes, por categorias, por zonas geograficas y ranking clientes.

> Venta realizada con detalle en aquellos articulos de nueva incorporacion
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> Venta no servida, y la pendiente de servir.

> Principales acciones comerciales en vigor, préximas y analisis en bench con la

competencia.
Marketing, debe recolectar informacion sobre:
> Funcionamiento de las campafas promocionales del periodo.
> Presentacién de las proximas campanas en estudio.

» Campanas relevantes de la competencia: introduccién de nuevas lineas de producto

y articulos. Potenciacion de existentes.

> Estado y situacion de cumplimiento del plan de marketing del ejercicio.
Logistica, debe recolectar informacion sobre:

> Niveles de stock.

> Sku’s con rotura de stock o en situacion de incertidumbre de servicio.

> Planes de produccién para los proximos periodos.

> Pedidos pendientes y calendario de importaciones.

> Comportamiento servicio proveedores.

> Amenazas servicio promociones.

> Sobrestock, obsoletos y roturas al sku.
Finanzas, debe recolectar informacién sobre:

> Rentabilidad por producto.

> Rentabilidad por proveedor.
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> Plazo medio de cobro y circulante.
> Riesgo en clientes.

> Riesgo vencido.

> Productividades.

> Cuenta de resultados.

Esta fase termina con la aprobacién documental de cada area y deposito comun.
Fase 2. Demanda

Fundamentalmente pondremos en comun el estado y situacién de los aspectos

claves que hemos identificado como base de trabajo y seguimiento.

> Revision del forecast del mes anterior ( forecast accuracy) a nivel agregado de familia

de productos y andlisis de las desviaciones.
> Especial atencion a los productos nuevos y a eliminar.

> Funcionamiento de las acciones de marketing y promocionales, Gap real vs

planificado y causas.
> Revision del gap para periodos siguientes en términos mensuales y Quarter.

> Planificacion de las acciones de marketing y promocionales para los préximos

periodos
> Nuevos presupuestos rolling year.

Esta fase se caracteriza por la preparacion final del documento de nuestro consenso
entre comercial, marketing y finanzas, el famoso Demand Plan, en el que se refleja
la previsibn de venta para los proximos meses a nivel familias de producto,

incluyendo, por supuesto, los lanzamientos y retiradas de productos del mercado.
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Las acciones comerciales y promocionales se concretan y se establecen unas
alarmas reactivas de menor tiempo al mensual. Las promociones pueden tener
distinta duracién dependiendo del sector, canal y producto, es normal por ejemplo en
la distribucién comercial moderna que estas sean quincenales acompanadas de
folletos publicitarios, No tiene sentido, por tanto, esperar a préxima reunién mensual
para exponer un problema o desviacion. Normalmente se establece un hito temporal
de informacién que sea relevante y util para conocer el éxito o no de la promocién y

redefinir, si fuese necesario la promocién.

Imaginemos promociones de aun menor, tiempo como fiestas locales, o dias

concretos de venta clave y estratégica (San Valentin, Black Friday, etc.).
Fase 3. Suministro

En esta tercera fase, se analiza cémo afrontar el escenario acordado en la fase
previa desde el punto de vista del suministro, después de tener claro obviamente a

que demanda nos enfrentamos

En estos momentos se tendra que elaborar un plan de produccién, niveles de stocks

y escenario de distribucién por canal para hacer frente a esa demanda proyectada.

Identificar el stock disponible en cada eslabon de la cadena de suministro y la
agenda de recepciones del stock en transito, de pedidos abiertos y compromisos de

compras futuras.

En esta fase se comprueba si ese nivel de stock es suficiente para satisfacer el
Demand Plan y si asi no lo fuese, anadirle la capacidad de produccion o faltante de
suministro externo via proveedores. Evaluando el Ultimo, plan de suministro para

comprobar, si sigue siendo valido para el nuevo forecast disefado en la fase 2.

En el proceso de validacion del plan, preparar distintos escenarios de suministro
identificando en cada uno de ellos los cuellos de botella y su resolucién, tanto en

fuentes externas como en inversiones en nueva capacidad. Esta parte es muy
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delicada porque este Demand Plan ya nos avanza posibles costes financieros o
adelantos de capital, a los que hay que dar respuesta. En definitiva, contar una

periodificacion de pagos a proveedores.
Fase 4. Pre-Meeting

Elaborar un solo documento que incorpore el forecast de demanda incluyendo todas
las acciones de marketing disefiadas, los planes de suministro, la disponibilidad de
stock y restricciones de produccion identificando riesgos y evaluando soluciones

alternativas.

Los componentes de los distintos equipos discuten abiertamente los planes,
utilizando distintas técnicas, si se consideran apropiadas o incluso ayudados por un
tercero que evite situaciones de inmovilismo o imposociones Unicamente por motivos

de jerarquia (Isikawa, Método Delpi, talleres de alto rendimiento, etc.).
Obijetivo principal: busqueda de un acuerdo consensuando e interiorizado.
El documento resultante debera incluir:

» E| S&OP acordado en términos de venta, stocks, servicio al cliente, costes, finanzas,

etc.
> Una recomendacién sobre el Plan de Produccién de Aprovisionamientos.
> Problemas identificados en los planes de lanzamiento de nuevos productos
> Recursos necesarios y costes asociados.

> Relacion de problemas no resueltos con escenarios alternativos e impactos

operativos financieros.

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 21

Tema 13. Ideas clave
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)




|deas clave

Se revisan las métricas, se identifican causas para las desviaciones, y se disefian
planes de accion para evitar recurrencias. Principios de Lean Management suelen
aparecer en este momento en lo relativo principalmente en el desarrollo del

conocimiento y de las personas.
> Creando equipos de disefio y construccion.
> Creando una cultura de mejora continua.
> Ensefiando métodos de resolucién de problemas.
> Capacitar a los lideres de los equipos.

> Moviendo la responsabilidad y la toma de decisiones en todos los niveles de la

organizacién, alli donde surge un problema alli se soluciona.
» Fomentando el orgullo de pertenencia y esfuerzo en objetivo comun.

El contexto ISO es el éptimo para innovar y también para el S&OP, como dice
Alberto Tundidor Diaz, experto consultor en 1ISO 9001 y CEO de Global Humano,
Cuando se trabaja por procesos, como la norma ISO 9001 propugna, las distintas
areas se relacionan entre ellas. Se comprende la relacion existente entre el trabajo
de cada trabajador y se valora consecuentemente el mismo, desde el conocimiento,

la empatia y el sentir comun.

En la misma linea se encuentra Eva Maria Hernandez, miembro fundador del grupo
de Autores de Marge Books, «si los 300 de la batalla de Termoépilas defendieron de

aquella forma, qué no podrian hacer los 30 trabajadores de mi empresa juntos».

En definitiva, las discrepancias que no hayan sido resueltas en esta cuarta etapa de

pre-meeting, deben llevarse a la siguiente y ultima fase.
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Fase 5. Meeting

Esta fase recibe el nombre también de Executive S&OP Meeting.

Normalmente, en esta reunién ejecutiva, es donde ya toman parte ejecutivos senior,
a nivel de Director General, vicepresidente, CEO, etc., que presiden el encuentro,
junto a al Director de Ventas, Director de Marketing, Produccion y Logistica,

Recursos Humanos (R&D) y Director Financiero.
La agenda de esta reunién suele contemplar los siguientes puntos:
> ¢Qué ha cambiado desde la ultima reunién?
> ¢Como vamos con respecto al presupuesto?
> ;Como se estan comportando las métricas?
> ¢ Como se estan comportando las familias de productos?
> ¢Como vamos con el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos?
> ¢Hay algun cuello de botella critico para la empresa?
> ¢Qué decisiones tenemos que tomar hoy?
> ¢Qué decisiones tendremos que tomar en un futuro proximo?

La reunidon suele ser liderada por el responsable del proyecto S&OP que levanta
acta, establece fechas y asigna responsables (fo do). En otros apartados se

consigna lo ya cerrado y su grado de consecuciéon (done).

Como apoyo a estos cinco pasos secuenciales principales, podriamos identificar una
tabla resumen algo mas precisa en cuanto a su procedimiento I6gico de implantacién

como avance al siguiente capitulo de este tema.
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Descripcion

Definir objetivos y alcance

Determinar qué se espera lograr con S&OP, qué dreas serdn
afectadas y cual serd su alcance.

Crear un equipo multifuncional

Formar un equipo integrado por representantes de ventas,
operaciones, finanzas, marketing y otras areas clave.

Recolectar y analizar datos

Recopilar informacién relevante, como previsiones de
ventas, datos de produccion y capacidad, inventarios, etc.

Desarrollar el plan de demanda

Crear una prevision de demanda basada en datos histéricos
y tendencias del mercado.

Crear el plan de suministro

Desarrollar un plan de suministro que coincida con la
prevision de demanda, considerando la capacidad de
produccién y recursos.

Reconciliacion financiera

Alinear los planes de demanda y suministro con los
objetivos financieros de la empresa.

Revision ejecutiva

Presentar los planes a la alta direccion para su aprobacion,
alineando el plan con la estrategia global.

Implementacién y seguimiento

Ejecutar el plan acordado, realizando un seguimiento
continuo y ajustando en funcién de las variaciones.

Revision mensual de S&OP

Llevar a cabo reuniones mensuales para revisar los
resultados, actualizar previsionesy ajustar el plan seguin sea
necesario.

Medicién y mejora continua

Usar KPI para medir el rendimiento de S&OP y promover
mejoras continuas en los procesos.

Figura 3. Etapas del proceso de implantacion.

© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)
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13.5. Disefio e Implantacion

S&OP depende de la colaboracion eficaz entre areas. Por ello, asegurar que todos
los departamentos estén alineados en sus metas es crucial. Este proceso debe ser lo
suficientemente flexible como para adaptarse rapidamente a cambios en la demanda

o en las condiciones del mercado.
Etapa 1. Andlisis y disefo

Esta fase comienza cuando la compania identifica la necesidad de implantar un

proceso tipo S&OP.

> La primera decisidén debe ser quién liderara el proyecto. El lider del proyecto sera
un directivo sénior, con prestigio, capaz de gestionar el cambio y tener buena

comunicacion con el resto de los departamentos.

> Una vez se haya tomado la decision, es necesario comunicar el proyecto, «realizar
la venta» del mismo a la organizacion y planificar una formacion en profundidad a la

plantilla ya que la forma de trabajo cambiard radicalmente.
Otras acciones de esta etapa son:

> Seleccionar el equipo con personas clave de Comercial, Marketing, Finanzas,

Logistica y Produccién.
> Asignar responsabilidades a cada uno de ellos.
> Disefar los procedimientos del S&OP.

> Organizar el porfolio de productos en familias de articulos con caracteristicas

similares.
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Etapa 2. Implementacion

> La fase de implementacion comienza cuando el equipo da por concluidas y

aceptadas las especificaciones del proceso.

> Se comienza a trabajar el S&OP con un piloto formado por ejemplo con un par de

familias claves.

> Tras un par de ciclos mensuales con el piloto, se comienza a aumentar el numero

de familias de productos que son gestionadas a través del S&OP.

Se requiere de una cierta automatizacion en la obtencién y procesado de datos que

ahorre tempos y esfuerzos al equipo
Etapa 3. Operacién

Esta parte del proceso comienza cuando las decisiones que se toman en el proceso
de S&OP con relacién a planes de ventas, aprovisionamientos, capacidad, inventario,
etc. permiten generar planes de accion concretos que son llevados a la practica y
mejoran la respuesta de la empresa pasando de un enfoque reactivo a uno
proactivo gestionando recursos y capacidades para asegurar el cumplimiento del

plan de negocio y los objetivos operativos y financieros del mismo.
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Etapa 4. Mantenimiento y mejora

Una vez estabilizado el proceso, se debe asegurar el soporte de la alta direccién

inicia la mejora continua en el que el equipo trabaja para:

> Mejorar los KPI’s del proceso.

v

Mejorar la fiabilidad de los estimados de ventas.

v

Reducir los tiempos de parada en las fabricas. Incrementar la fiabilidad en los flujos

de compra y aprovisionamiento. Asegurar el flujo de pedidos a los clientes.

v

Optimizar la inversién de la empresa en stocks.

v

Reducir el time-to-market de los articulos nuevos con lanzamientos perfectos.
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13.6. Principales Kpi’s de Suministros

¢ Como medir el éxito de esta iniciativa? ;Se puede hacer una medicién cuantitativa
de la mejora que se esta produciendo en la organizaciéon? ;Qué medidos? Veamos
los principales indicadores de rendimiento, en lo relativo a S&OP comunmente

utilizados en el area de compras y aprovisionamiento.
Forecast Acurancy (exactitud de la prevision)

La medida se realiza a nivel grupo de productos y calcula en porcentaje siguiendo

estos pasos.
Sea D = Demanda estimada del articulo «j» para el periodo considerado.

Sea R = Demanda real del articulo «j» en el periodo considerado. (no olvidar incluir

venta perdida).
Acurracy = 1- (Suma de todas las desviaciones / suma de todas las demandas) x100.

Nota: Se recomienda al alumno no dejar de investigar para entender la diferencia

entre exactitud y precision.
Complete Orders Fill Rate

Nivel de servicio en pedidos completos en cantidad entregada.
Nivel de Pedidos Completos = (N pedidos completos/ N° pedido servidos) x 100.

Es recomendable adicionalmente calcular el Fill Rate para los clientes top (20/80),
por el gran impacto que puede tener una caida de servicio de cualquiera de los

mismos.

También y como complemento, medir no solo la la cantidad sino también el plazo y

pagos.
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> Complete & on Time Order. Mide no solo el porcentaje de los completos sino
también en plazo, es decir, todas las referencias y unidades son servidas,y ademas,
lo son en la fecha fijada por el cliente.Complete & on Time Order (%) = N pedidos

completos y en fecha/ N® pedido servidos) x 100.

> Perfect Orders %. Mide el % de pedidos servidos, completos y a tiempo, y
perfectamente facturados. Es decir, la factura ha sido emitida en la fecha correcta y
sin errores (datos del cliente, referencias, unidades, precios, descuentos, rapeles,
impuestos, direccion fiscal y bancaria, etc..) siendo aceptada por el cliente a la

primera.Perfect Orders % = (N°® Pedidos Perfectos/ N de pedidos servidos) x100.

Normalmente también se requiere un paso mas, para medir la eficiencia interna y no
sblo la calidad de terceros, en este caso proveedores. Nos referimos al ratio de
ordenes de pedidos realizados en contraposicion a los numeros de pedidos
efectivamente enviados y con conocimiento y aceptacién plena del proveedor .
Cuando es comun, sustituir pedidos por otros que eliminen anteriores, es un

indicador de que algo estamos haciendo mal, por ejemplo.
> Mala parametrizacion de los sistemas en términos de calidad de datos proveedor

> Malos calculos con respecto a aprovechar las posibilidades de descuento en

cantidad posible, o configuraciones 6ptimas (palet completo, por ejemplo).

> Mala comunicacién en el sentido de rupturas ocasionales de stock del proveedor o

no atenerse a los lead time correctos, que provocan los famosos pedidos urgentes.

A mode conclusion, se muestra la siguiente figura que reoge aspectos vistos como
aspectos estrategicos, operativos y tacticos con respecto a los actores S&OP vy la

importancia de las mediciones.
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Figura 4. S&OP: A Routine Planning Process to Match Future Supply and Demand.
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13.7. Tendencia y evolucion del S&OP

La evolucién de Sales and Operations Planning (S&OP) en los ultimos afos ha
experimentado transformaciones significativas, impulsadas por la tecnologia y la
creciente complejidad de las cadenas de suministro globales. Hoy en dia, S&OP ha
avanzado hacia una versién mas sofisticada y estratégica, adaptandose a las nuevas

realidades de los negocios.
De S&OP a IBP (Integrated Business Planning)

Integracion total

S&OP ha evolucionado hacia el Integrated Business Planning (IBP), que extiende
los principios de S&OP para incluir mas éareas funcionales, como finanzas y
estrategia corporativa, incluso la necesidad de los proveedores y foco en el cliente.
Mientras que el S&OP tradicional se centraba en el horizonte de planificacion a

medio plazo (3-18 meses), IBP adopta un enfoque mas estratégico y a largo plazo.
Analitica avanzada

Las herramientas avanzadas de analitica predictiva y big data estan permitiendo una
mejora significativa en la precision de las previsiones de demanda. Las empresas
ahora utilizan algoritmos de machine learning e inteligencia artificial (IA) para analizar
grandes volimenes de datos en tiempo real, lo que permite identificar patrones de
demanda con mayor precisién. La inteligencia artificial esta siendo integrada en los
procesos de S&OP para mejorar la prevision de la demanda, detectar tendencias de
consumo y ajustar automaticamente los planes de produccién en funcién de factores

externos (mercado, clima, comportamiento del cliente).
Mayor visibilidad de la cadena de suministro

La digitalizacion de las cadenas de suministro ha hecho posible tener una visibilidad

mas profunda y en tiempo real de todas las etapas del proceso. De este modo, las
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empresas pueden acceder a datos en vivo sobre inventarios, transporte con
geolocalizacién y capacidad, lo que permite tomar decisiones mas rapidas vy

acertadas.
Sostenibilidad y responsabilidad social

En la evolucion de S&OP, se ha anadido la dimension de la sostenibilidad. Las
empresas ahora no solo optimizan el costo y la eficiencia, sino que también evaltan
los impactos ambientales y sociales de sus decisiones operativas, integrando
practicas de sostenibilidad (ESG) en su planificacion de ventas y operaciones. No
olvidemos que incluso una calificacion sostenible determina la valoracién crediticia y

cotizacién bursatil de una empresa como factor de inversion.
Enfoque centrado en el cliente

Las empresas estan orientando sus procesos de S&OP para ser mas centrados en el
cliente. Esto significa que las decisiones de produccién y suministro ahora estan mas
alineadas con las expectativas y comportamientos de los clientes, puesto que buscan

satisfacer mejor las demandas del mercado.
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En el siguiente video, Evolucion del S&OP al IBP, el modelo S&OP tiene sus
origenes e implantacion a finales de la década de los 90. Desde entonces, se han
enriquecido e incorporado mas perspectivas, incluyendo a los proveedores y a los

clientes.

Accede al video:

https://unir.cloud.panopto.eu/Panopto/Pages/Embed.aspx?id=d2fe4c9a-6f00-

485d-ae3e-b28300fd7alf

Gestion del Aprovisionamiento y Compras 33

Tema 13. Ideas clave
© Universidad Internacional de La Rioja (UNIR)



https://unir.cloud.panopto.eu/Panopto/Pages/Embed.aspx?id=d2fe4c9a-6f00-485d-ae3e-b28300fd7a1f

A fondo

iQué es lareunion S&OP?

Este articulo trata sobre el necesario contenido y como deben estructurarse las

reuniones de equipos

Accede al articulo a través de la siguiente direccion web:

https://zonalogistica.com/que-es-la-reunion-s-op/
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A fondo

Planeacion de la Demanda PVO S& OP

Logistica para Todos. (2016, agosto 20). Planeacion de la Demanda PVO S&OP
[Video]. YouTube. https://www.youtube.com/watch?v=yU58UUokV7I

En este video se incorporan muchas imagenes y diapositivas que facilitan la

comprension de todo el proceso.
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A fondo

Sales & Operationes Planning (S&OP) vy su
integracion en la cadena de suministros

En el siguiente articulo se analiza el proceso del S&OP y su contribuciéon en las
actividades de la administracion de la cadena de suministros, como elemento
importante en la sincronizacién de la demanda, el suministro y el aseguramiento de
los objetivos planteados por las diferentes partes involucradas dentro de la misma

cadena de suministros.

Accede al articulo a través de la siguiente direccién web:

https://repository.uaeh.edu.mx/revistas/index.php/sahagun/article/view/1337/4646
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Test

1. Qué significa el acrénimo S&OP:
A. Service & Operation Provider.
B. Sales & Operation Planning.
C. Sales & Operation Products.
D. Sales & Open Projects.

2. Cual de las siguientes afirmaciones es la correcta:
A. El proceso S%OP lo determinan las ventas.
B. El &rea de compras dirige las reuniones.
C. La Direccién ha de estar implicada.

D. Los datos son extraidos diariamente.

3. Cual de las siguientes afirmaciones es la correcta:
A. Los proveedores intervienen en las reuniones.
B. Los principales clientes intervienen en las reuniones.
C. Siempre un experto incorpora su punto de vista

D. La reunién suele ser liderada por el responsable del proyecto S&OP que

levanta acta.

4. Sefala qué actitud corresponde a los equipos:
A. Permanente cuestionamiento de los datos.
B. Total autonomia.
C. Defensa de los intereses de cada area.

D. Colaborativa e integradora.
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5. Las decisiones son:
A. Estratégicas.
B. Operativas.
C. Tacticas.

D. Jerérquicas.

6. Senala cual es el principal fator de éxito
A. Ejecutar.
B. Sostener.
C. Facilidad.

D. Implementar.

7. El Ratio de forecast accuracy deberia incorporar:
A. La venta perdida.
B. El stock de seguridad.
C. El nimero de clientes top.

D. Los pedidos emitidos.

8. Las reuniones S&OP deben celebrarse.
A. Siempre que haya una venta extraordinaria.
B. Los primeros dias del mes.
C. Anualmente para fijar presupuesto financiero

D. Cada Quarter.
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9. De acuerdo con AMR Research, una exitosa iniciativa de S & OP
A. Reduce el inventario en un 15-25%.
B. Disminuye el stock de seguridad en un 7%.
C. Mejora la comercializacion de nuevos productos.

D. Mejora los ingresos en un 0.5%.

10. Senala qué dificultad no solemos encontramos en las reuniones
A. Establecer demasiadas reuniones de equipos multidisciplinares.
B. El proceso puede ser engorroso y dificil de controlar por mediciones.
C. Ausencia de seguimiento y acciones correctoras en las desviaciones.

D. Comportamiento servicio proveedores.
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