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Cadena de abastecimiento
La cadena de abastecimiento es la relacion mancomunada de esfuerzos para producir
y distribuir un producto terminado, comenzando desde el proveedor de los proveedores

hasta el cliente de los clientes.

Entonces, debemos resumir a la logistica con cuatro acciones:
e Planificar
e Comprar
e Hacer

e Distribuir

Estas acciones incluyen la gestién de los suministrosy la demanda, la compra de materias
primasy componentes, su fabricacidon y ensamble, almacenamiento y administraciéon de
los inventarios, ingresos y gestion de drdenes, distribucidon a través de todos los canales,
y distribucién final a los clientes.

Todas estas tareas pertenecen a una gestién de la cadena logistica integral o cadena de
abastecimiento, por eso es necesario saber de los problemas que implican intentar incluir
en la cadena logistica a actores que no estan dentro de la empresa, es decir, los
proveedores.

Es fundamental que estos sean socios en los canales de abastecimiento, mayoristas,
distribuidores, minoristas y sus consumidores, como asi también de los proveedores de
sistemas informaticos y desarrolladores de programas. Por ello es clave integrarlos al
proceso general. Por lo tanto, analizaremos de qué manera se puede realizar en forma
eficiente y que sea beneficioso para todas las partes.

Como aprendimos anteriormente, la planificacion debe ser fundamental para la
implementacion de un sistema logistico, es decir, es el primer escalédn para poder

anticiparse a problemas en el proceso.

Por su lado, la gestién de compras tiene como objetivo que el flujo de materias primasy
materiales sean los necesarios para que el proceso de fabricacién esté continuamente
abastecido.

La adquisicion de materias primas, insumos y servicios integran la cadena de suministro
de una empresa, influyendo en forma importante en los costos y, por ende, en los

beneficios.
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Si tenemos en cuenta que las grandes empresas emplean entre el 50% y el 80% de sus
ingresos en la compra de materias primas, insumos y servicios, podemos ver la
importancia de estas tareas en los procesos internos por la incidencia que tiene en las
organizaciones. Por lo tanto, la gestidon de compras es una de las tareas mas importantes

en la cadena de suministros.

Una empresa puede mejorar sus margenes de beneficio siguiendo una politica de
aprovisionamiento adecuada. Cuando se desarrolla la planificaciéon, de acuerdo a las
pautas gue vimos anteriormente, se debe analizar cudles son las materias primas,
iNsUMos o servicios que son necesarios para abastecer a la produccién, teniendo en

cuenta los factores que seran fundamentales para satisfacer a los clientes.

Los tres elementos basicos que generalmente son requeridos por los clientes, son, por lo

tanto, los que la empresa debe solicitar a sus proveedores.

Estos por lo general son:
e La calidad del producto/servicio
e Elplazo de entrega

e El precio

.Y qué ocurre con el ciclo de compras?

El ciclo de compra es el proceso por el que pasa la empresa desde que detecta una
necesidad hasta que encuentra y compra algo que lo soluciona o satisface.

Este proceso consta de cuatro fasesy el tiempo de respuesta depende de la eficiencia en
actuar de acuerdo a normas establecidas. Detengamonos juntos en las cuatro fases en

detalle.

La fase 1 es la identificacion de necesidades de compra. Esta debe ser planificada, y es el
primer paso para empezar la busqueda de los encargados de provision. Ademas, estas

necesidades pueden tratarse de materias primas, materiales, insumos o servicios.

La fase 2 es la de planeacion y definicidn de estrategia de compra, puesto que una vez
gue tenemos identificado el sector de compras, debe comenzar la busqueda y seleccidn

de los proveedores. Para ello, se deben haber planificado los procesos y normas, bien
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definidos y documentados, para poder actuar eficientemente y poder analizarlos

periddicamente con el objetivo de detectar posibles oportunidades de mejora.

La siguiente fase es la de la implementacion de la gestiéon de compras, que sirve para
elegir las fuentes de informacién para lograr ubicar proveedores de suministros. En esto
se basa la busqueda de proveedores, que una vez encontrados pasan a la etapa de
registro, negociacion y contratacién, cuyas variables son las expuestas a continuacion.
e El poder de negociaciéon, puesto que el poder del proveedor y el comprador
determinaran la consecucién de un acuerdo mas o menos favorable
e Eltiempo o periodo temporal de que dispone cada una de las partes para llegar a
un acuerdo. Un periodo temporal mayor significa, Idgicamente, un margen de
maniobra mayor en la negociacion
e Finalmente, la informacién, ya que es imprescindible saber hasta dénde pueden

llegar en sus pretensiones econémicas o de servicio

En esta fase también encontramos la recepcién y seguimiento de los pedidos. El proceso

comienza con la creacion del pedido y finaliza cuando el proveedor lo acepta.

La recepcion y revision de pedidos conlleva las siguientes actividades:
e Aprobacion de la mercancia que se recibe
e Descarga de la mercancia
e Colocaciéon en ubicacidn o preparacion para enviarlo a otro destino
e Revisidon de cantidades y condiciones de la mercancia con documento

e [Introduccidon de los datos en un sistema electrénico

Asimismo encontramos la aprobaciéon y pago de facturas de proveedores. Aca, el
encargado del pago debe recibir el albaran o la factura con los datos suficientes para

gestionar el mismo.

Bien. La fase 4 es la de monitoreo de resultados y evaluacién, en la que se debe valorar la
actuacioén del proveedor con la empresa cubriendo los siguientes puntos:
e Todas lasincidenciasy reclamaciones a proveedores deben quedar registradas en
los sistemas de informacién de la empresa en el momento en que sucedan para
poder analizar dichos datos a posteriori.

e Estas incidencias deben tener una clasificaciéon por tipos

http://capacitarte.org 4



dapacitarte
el

e Andlisis del servicio prestado por los proveedores contrastandolo con las
incidencias

e Llasincidencias deben ser notificadas a los proveedores

Este proceso también puede ser conocido como ciclo AIDA, es decir, atencion,
investigacion, decisiéon y accion.

Ademas, también puede ser utilizado como base de conocimiento para nuestro proceso
de ventas, dado que, si conocemos el proceso que nuestros clientes emplean, vamos a
poder idear acciones de marketing para poder lograr nuevos clientes y fidelizar los que
ya tenemos.

La identificaciéon de necesidades de compra debe ser planificada. Asimismo, estas
pueden ser materias primas, materiales, insumos o servicios, y es el primer paso para

empezar la bdsqueda de los encargados de la provision.

El proceso de compras

Este proceso puede dividirse en etapas que incluyen, en primer lugar, la solicitud de
necesidad de bien o servicio que recibe el sector de compras, por el que procede a la
busqueda y selecciéon del proveedor. Para ello se debe realizar un estudio del mercado
del bien o servicio e identificar potenciales vendedores, y una vez identificados, se
procede a solicitar cotizacion.

Luego vienen las etapas de negociacion, y cuando las partes se ponen de acuerdo, se
instrumenta un contrato o una orden de compra, por el que el proveedor se compromete
a la entrega del bien o servicio dentro de un plazo establecido, a cambio de un pago
equivalente al monto acordado en el contrato.

Asimismo podemos decir que se entiende por administraciéon de las compras a la

evaluacion, auditorias, sistemas y controles que llevan a la eficiencia del proceso.

Entonces podemos identificar los objetivos que se deben lograr a través de la gestién de
compras:
e Flujode materias primas, materiales, insumos o servicios de acuerdo a la demanda
de produccién
e Obtener precios convenientes para la organizacion
e Asegurar que la calidad y la cantidad sean las adecuadas
e Asegurar que el nivel de stock sea el conveniente a la empresa

e Analizar la posibilidad de productos sustitutos o mejores
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e Mantener los niveles de adquisicion y stock en niveles adecuados
e Adaptarse a las politicas ambientales, analizando productos de acuerdo a la

legislaciéon

Con estos objetivos, para diagramar una estrategia de compras debemos implementar
una serie de tareas que ayuden al logro de resultados, de acuerdo a los siguientes items:
e La negociacion es un proceso fundamental, y definir cémo se hara es
indispensable para lograr acuerdos a largo plazo
e La seleccidn de los proveedores es otro punto que debe detallarse, basandose
principalmente en la necesidad de nuestros clientes
e La evaluacion de los proveedores, para aplicar una politica de mejora continua y
para poder descartar a los que no pueden cumplir con los requerimientos
necesarios
e También la gestidon de compras, que debe iniciarse por el profundo conocimiento
de los productos que se necesitan comprar, para poder saber el abanico de
posibilidades que habilitan una mejor negociacién y, en definitiva, provee el
producto justo a produccién
e Saber cudl es la demanda nos permite tener anticipadamente qué vamos a
vender a futuro y esto nos posibilita saber qué materias primas, materiales,
insuMmos o servicios vamos a necesitar a futuro. Esto amplia nuestras

oportunidades de negociacion y de implementar estrategias de compra.

.Y qué ocurre con la negociacion efectiva? Esta es la que da resultados a la empresa, pero
también debe dejar conforme a la otra parte, porgue una negociacién que no conforme
a las dos fracciones, no serd, en definitiva, un buen negocio, debido a que la parte que no
esté contenta con el resultado no podra ofrecer un buen servicio o producto por mucho
tiempo.

Este tipo de negociacién, denominada ganar-ganar, o negociacién colaborativa, permite
resultados para las dos partes y asegura, en principio, un buen inicio en el proceso de

compra.

Negociar implica 4 etapas:
e Preparar la negociacion
e Apertura de la negociacién

e Negociary proponer
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e Cerrar la negociacioéon

Asimismo, una buena negociacién debe basarse en los siguientes parametros:

e Preparar la negociacién implica informarse adecuadamente de todo el entorno
gue permita tener herramientas para mantener las expectativas y objetivos altos.
Conocer con quién se negociara y qué productos necesitamos, como asi también
saber claramente cual es nuestra mejor alternativa posible y cual es nuestro punto
de ruptura o salida.

e Ser flexible en una negociacién puede dar resultados 6ptimos, siempre y cuando
esté dentro de nuestro segmento de negociacion. Para ello, debemos contar con
otras opciones o alternativas que beneficien a ambas partes, en el caso de que la
primera propuesta no sea aceptada. La existencia de alternativas siempre facilita
el encuentro del acuerdo. Ademas, también es conveniente tener una escucha
activa, ya que entender la posicion de la otra fraccidn facilita la negociacion.

e Centrarse en la negociacién y no en las personas es un factor fundamental para
no desviarse del objeto a negociar. La gestion de la informacidon que se
intercambia en el proceso de negociacién debe manejarse en todo momento,

teniendo en cuenta ademas el tiempo que se dispone

Pasemos ahora a la seleccion de proveedores. Podemos decir que esta juega un papel
importante en la gestion de compras, porque aqui es el comienzo de la cadena logistica,

por lo que es de suma importancia que esta busqueda sea un procedimiento eficiente.

Las etapas del proceso de selecciéon implican:
e Determinacion del productoy la busqueda
e Seleccion del proveedor
e Registroy compra
e Recepciodn y verificaciéon del producto

e Evaluacién del proveedor

La seleccidon de los proveedores adecuados es un proceso complejo y se deben tener en
cuenta una cantidad de criterios que, en definitiva, perfeccionaran el resultado del

producto terminado para satisfacer al cliente.
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Si bien es claro que la calidad, precio y fechas de entrega son los principales, a la hora de
negociar con un nuevo proveedor un vinculo a largo plazo se exigen otros requerimientos

que ofrecen un manto de confianza en el abastecimiento a largo plazo.

Por supuesto, esto depende de varios factores, pero si generalizamos los puntos a tomar
en cuenta en adicién al precio, calidad y plazos de entrega, podemos mencionar:

e Los productos y servicios ofrecidos por el proveedor

e CAOmo esta organizado

e Cuadl es el nivel de servicio técnico que ofrecen

e Cual es la responsabilidad que tiene el proveedor en el proceso

e Qué recursos disponen

e Qué referencias tiene la empresa

e COmo es el servicio de atencion al cliente

e CoOmo son los procesos de aceptacion de reclamos

e Como es el manejo de sus entregas

e Cuales son las frecuencias de las entregas

e Como es posible saber el estado de los pedidos

e Cual es la fiabilidad y facilidad de las entregas

e Cudles son los costos

Por su parte, la busqueda y seleccion de proveedores es un proceso que debe hacerse
con la premisa de lograr abastecer en tiempo y forma a la cadena de suministro. Para ello
es sumamente importante tener en cuenta qué tipo de producto necesito, sea materia
prima, materiales, insumos o servicios.

Sabido esto, se debe comenzar la busqueda por los medios que se dispongan a fin de
lograr contactar a los mas adecuados de acuerdo a los criterios planificados
oportunamente y tratando de tener una base de proveedores que permitan abrir el

panorama para no quedarse sin abastecimiento en caso de que alguno falle.

Para ello, podemos armar un procedimiento de buUsqueda y seleccién, de acuerdo a los
siguientes items:
e En el proceso 1 podemos mencionar la busqueda de candidatos en Internet,
Prensa, radio y televisidon, publicaciones especializadas, ferias y exposiciones,
asociaciones empresariales y profesionales, bases de datos publicas y privadas,

anuarios econémicos, y otras fuentes.
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e Enelproceso 2, una vez identificados los posibles candidatos a ser proveedores de
nuestra empresa, se le solicita, segun el caso, informacidén sobre condiciones
econdmicas, técnicas, el servicio de posventa y antecedentes comerciales. Este
proceso, en algunas empresas se cumple mediante el registro de proveedores,

con el que deben presentar la informacién requerida por la empresa.

Para formalizar el procedimiento de seleccidon, se pueden realizar las siguientes
gestiones, siempre de acuerdo a las politicas internas de la empresa:

e En primerlugar encontramos la licitacion, que es un procedimiento legal y técnico
de invitacion a los proveedores para que, conforme a las bases preparadas al
efecto, llamadas “pliego de condiciones”, formulen propuestas de entre las que se
elige y acepta la mas ventajosa mediante la adjudicaciéon, que perfecciona el
contrato. En otros términos, es un procedimiento de seleccidon del proveedor de la
administracion publica o privada que, sobre la base de una previa justificacion de
idoneidad moral, técnica y financiera, tiende a establecer qué persona es la que
ofrece el precio mas conveniente o la mejor oferta

e La siguiente gestidon es la invitacion, que es un procedimiento administrativo, de
excepcion a la licitacion publica, que permite a las dependencias, unidades
administrativas, 6rganos desconcentrados y entidades, en forma discrecional,
realizar un procedimiento para adquirir, arrendar o contratar, invitando a por lo
menos tres oferentes a presentar propuestas. Estos actos tienen, en esencia, las
mismas formalidades de una licitacion, a excepcidbn de que no son
procedimientos publicos en los que pudiera participar cualquier interesado, cuya
asistencia esta sujeta a la invitacion que las areas convocantes realicen. Ademas,
no estd sujeto a términos, y para estar en posibilidad de continuar con el
procedimiento, resulta necesario que una vez que han sido abiertos los sobres que
contienen la documentacion legal-administrativa y técnica, se tengan por lo
menos tres propuestas que cuantitativamente cumplan con la totalidad de los
requisitos

e También podemos mencionar la contratacion directa, que es el proceso mediante
el cual se solicita cotizacidon a un solo proveedor, de acuerdo a las normas de
contrataciéon de abastecedores internos de la empresa.

e Y finalmente mencionaremos la promocién del proveedor, que son ofertas
especiales que son convenientes a la empresa y permiten obtener en mejores

condiciones el bien o servicio necesario.
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Para finalizar la etapa de busqueda y seleccién, detallaremos a continuacién los principios
sobre los que se debe basar la seleccidén del proveedor:

e El primer principio es el de la calidad, puesto que el control de aptitudes del
producto debe ser una responsabilidad compartida entre la empresa y el
proveedor. Es decir, que el abastecedor debe respetar las condiciones de cualidad
gue necesita el cliente y hacerle el control necesario, y lo mismo sucede en la
empresa.

e El principio niumero 2 es el de la independencia. Por mas que exista entre la
empresa y el proveedor una colaboracién entre procesos y sistemas para el
abastecimiento, estos deben ser independientes el uno del otro y respetar esa
autonomia reciprocamente.

e El principio 3 es el de la informacion, y podemos decir que la responsabilidad de
la empresa es suministrar al proveedor todos los datos necesarios, en forma clara
y correcta, sobre el bien o servicio que se requiere, proporcionandole las pautas
precisas para lograr el producto final

e El cuarto principio es el del contrato, puesto que con el cierre de la negociacidony
el acuerdo de partes y antes de entrar en procesos de fabricacién, compras, etc,,
se debe celebrar un contrato de conformidad a los puntos acordados entre la
empresay el proveedor donde ademas deben constar cantidades, calidad, precio,
condiciones de entrega y forma de pago.

e El quinto principio es el de los derechos y obligaciones, ya que el proveedor tiene
la responsabilidad de suministrar una calidad que sea satisfactoria para la
empresa, y también tiene la responsabilidad de entregar datos necesarios y
actualizados a su solicitud. La empresa, a su vez, debe realizar el pago
correspondiente de acuerdo a lo acordado en el contrato.

e El principio 6 es el de la evaluaciéon, dado que la empresa y el proveedor deben
acordar previamente un método de examen de los articulos, que sea aceptable y
satisfactorio para ambas partes.

e Elsiguiente es el de los métodos de solucién de disputas, puesto que la empresa
y el proveedor deben incluir en su contrato sistemas y procedimientos que les
permitan solucionar en forma rapida y pacifica las posibles discrepancias cuando
surja cualquier problema.

e El principio niumero 8 es el del intercambio de informacidén, dado que la empresa
y el proveedor deben incluir en sus procesos el canje de informacion para lograr

un mejor control de la calidad del producto.
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e El noveno principio es el de la administraciéon. ; Por qué decimos esto? Porque la
empresa y el proveedor deben estar al dia en el control de las actividades
comerciales, pedidos, planeacién de la produccién y de los inventarios, trabajos de
oficina, y sistemas, de manera que no haya problemas en la fluidez que se debe
lograr entre las partes para lograr una relaciéon cordial y efectiva.

¢ Finalmente, el principio 10 es el de satisfaccidn al cliente. Este punto es vital para
lograr el éxito conjunto de las partes, dado que, si el objetivo es comun, es decir, si
tiene una firme mirada a los deseos del consumidor, es muy probable que la

gestion sea beneficiosa para ambos

Ahora nos preguntamos... ;qué ocurre con la evaluacion de proveedores? Para que un
proveedor sea parte de la cadena de suministro no alcanza con el proceso de seleccién,
solo es el inicio, porgque una vez seleccionado un proveedor, debe satisfacer una serie de
criterios de calificacion del producto, acordado previamente entre las partes.

La definicidn de estos criterios debe ser pactada claramente en el contrato; por lo tanto,
tendremos la certeza de una correcta selecciéon cuando se refleje en los resultados del
proceso de evaluacidn que debe estructurarse y realizarse a cada proveedor
seleccionado.

Los métodos y criterios que se utilizaran para evaluar a cada proveedor, por supuesto
dependen de una serie de elementos que deben ser adaptados para que el examen sea
eficaz.

La utilizacidon de métodos cuantitativos, es decir, con puntaje asignado a cada criterio,
son los mas recomendados, asi como los sistemas de ponderaciéon de tareas empleados
para establecer un orden de prioridad con relacion a los principios establecidos.

Aca se determina el puntaje para cada proveedor de acuerdo a las respuestas obtenidas
y a la ponderacién realizada, obteniéndose asi el nUmero que permite medir el

rendimiento y plantear mejoras.

Entonces, si queremos desarrollar una evaluacion de acuerdo a los criterios aceptados
por las partes, como por ejemplo:

e Garantia de servicio

e Tiempo de entrega

e Mantenimiento

e Precio

e Representacion del proveedor
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A cada criterio, le asigno un porcentaje ponderado, de acuerdo a lo pactado
oportunamente.

e Garantia de servicio 20%

e Tiempo de entrega 20%

¢ Mantenimiento 20%

e Precio15%

e Representacién del proveedor 25%

Luego, a cada criterio le asigno una nota de desempeno para cada proveedor que va de

1a 5. Tengan en cuenta que esto es indistinto y depende de cada evaluacion.

El paso siguiente consiste en multiplicar los porcentuales por la puntuacién asignada por

cada criterio.

Por ultimo, realizo la sumatoria para cada proveedor y obtengo el resultado final. Los
resultados del proveedor A es 2,75 y el del proveedor B es 3,00, y esto nos da la
informacién necesaria para tomar acciones. Sabiendo que el ndmero a lograr es 5,
tenemos que trabajar junto a los proveedores para lograr mejorar la performance
mediante informes, puntualizando en qué se debe mejorar y dando plazos para una

préxima evaluacion.

Las auditorias son una herramienta Util para la evaluacion de los proveedores con el
objetivo de verificar cdmo se interpretan los criterios en comun a ambas partes. Este se
convierte en un requisito en el caso de sub-contratacidén por parte del proveedor a
terceras empresas, y cuyos procesos afecten la calidad del producto o servicio.

La misién del departamento de compras es catalogar a los proveedores de acuerdo a los
resultados y agruparlos en categorias que se utilizan como tableros de informacién, y
sirven como base para la adjudicacion de contratos o para la realizacién de compras.
Estas catalogaciones permiten tener claridad sobre la performance de los mejores
proveedores y se deben mantener actualizadas a través de la evaluacién continua, es
decir, se mantiene con la reevaluacion del grado de cumplimiento del proveedor con los
criterios que tienen la mayor ponderacion. A partir de este proceso continuo, se
determina si algun abastecedor debe cambiar de categoria o si deben llevarse a cabo

cambios de proveedor.

http://capacitarte.org 12



dapacitarte
el

Por ello es importante que este cuente con un flujo de informacién oportuna, por lo que
todas las evaluaciones deberdn ser transmitidas de manera claray coherente de acuerdo
a los estandares de calidad, precio, plazos y todos los demas puntos indicados en el
contrato u orden de compra, para que el conocimiento de su desempefo sea un factor
gue tienda a fomentar la busqueda de un mejor funcionamiento en el proceso de
compras, que a su vez influya positivamente en la cadena de suministro.

Ademas, esta informacion detallada puede ser muy Util para resolver problemas
recurrentes, vigilar el desempefno de un proveedor a largo plazo e investigar problemas
de rendimiento de los problemas en el campo.

Los sistemas de gestion de compras facilitan los procesos de adquisiciones y permiten
lograr eficacia en el conjunto de tareas que involucran su gestion.

Para ello, los sistemas de planificacion de recursos empresariales, también conocidos
como ERP, por sus siglas del inglés enterprise resource planning, son sistemas de
informacién que integran y manejan negocios asociados con las operaciones de compra,

de produccién y de distribucidon de una compania en la ejecucién de bienes o servicios.

En la gestidon de compras define tareas como:

e Gestidon de pedidos, ya que de acuerdo al movimiento interno de una empresa,
los diferentes departamentos formulan solicitudes de compra conforme a las
necesidades en forma habitual. Un ERP online permite llevar una gestion
ordenada, facilitando la comunicacién entre el departamento de comprasy todas
las areas involucradas.

e También gestion de albaranes. Se entiende por albaran a todo documento
mercantil que acredita la entrega de un pedido. Una vez que se ha realizado el
mismo, y si la compra implica entrega de material, con los albaranes se puede
efectuar el control y llevar una gestidon correcta de almacén.

e Ademas, gestion de facturas de compra. El sistema ERP también es Util para el
control de la recepcién de facturas y albaranes y todo tipo de documentacion
relacionada con las compras, remitos, certificados de calidad, sanitarios, etc.
UnificAndolo todo en el entorno onling, se logra una mayor eficiencia en la gestién
de las facturas recibidas. El sistema también permite la obtencién de estadisticas
de compras online, para la toma de decisiones gerenciales.

e Asimismo, gestiéon de la contabilidad, puesto que toda la documentacidn
ingresada al sistema puede ser vista a la vez por todos los departamentos

involucrados en la cadena de suministro; por lo tanto, cuando los procesos
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logisticos se han efectuado, el proceso contable se simplifica y automatiza que

tiene una relacién muy importante con el departamento comercial.

Por ultimo cabe destacar que el ERP puede ayudar también en el area financiera o de
tesoreria, con el que ademas el departamento comercial debe mantener una

comunicacion directa y constante en el entorno online.

La utilizacion de sistemas de gestion permite la obtencidn de indicadores en el
departamento de compras, que son factores que permiten establecer el logro y el

cumplimiento de la misidn, objetivos y metas de un determinado proceso.

En el disefio de indicadores es importante tener en cuenta los conceptos de:

e Actualidad, que es un valor fluctuante, basado en la medicidn acerca de lo que se
hace en el presente con los recursos y restricciones existentes.

e Capacidad, que es un valor fijo, y significa lo maximo que se podria hacer con los
recursos existentes y bajo las restricciones presentes. Es importante hacer
explicitos los bienes y limitaciones que se relacionan con la capacidad maxima

e Por ultimo, potencialidad, que es lo maximo que se puede obtener si se
desarrollan los recursos y se remueven los cuellos de botella para mejorar la

capacidad.

Los anteriores conceptos son basicos para obtener indicadores, ya que ayudan a observar
el comportamiento en el corto, mediano y largo plazo, permitiendo visualizar qué sucede
en el tiempo bajo ciertas circunstancias si se mejora el comportamiento actual sujeto a

restricciones particulares.

El control de gestidn se concibe sobre una empresa en funcionamiento y se basa en la
continua conversién de formaciéon clave en accién proactiva, a través de la toma efectiva
de decisiones. Por lo anterior, es vital contar con informacién administrable, que permita
su analisis agil; este tipo particular de datos esta contenido y representado en los

indicadores de gestion.
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Estos indicadores pueden catalogarse en dos versiones diferentes segun las visiones que
persiguen:

e Losindicadores que miden la efectividad y la eficiencia de la funcién de compras
desde el punto de vista de sus clientes, es decir, que se arman respecto al
cumplimiento con la demanda de clientes y su efectividad. Esta es la métrica mas
importante si pretendemos un negocio sustentable y que proporcione beneficios.

e Ylosindicadores que miden la efectividad y la eficiencia de la funcidén de compras

desde el punto de vista interno del departamento.

De acuerdo a los procesos y tareas del departamento de compras, se tienen cinco
grandes grupos de indicadores que miden su correcto funcionamiento:

e Los indicadores de innovacion, que miden los nuevos materiales o servicios
utilizados y los recientes proveedores.

e Los indicadores de servicios, que miden las cantidades entregadasy el tiempo de
entrega.

e Los indicadores de costos, que miden el valor de los productos y servicios
comprados, asi como las evoluciones histdricas de los costes y las causas que
provocan alteraciones.

e Los indicadores de calidad, que miden el atributo del producto o servicio
comprado.

e Ylosindicadores de flexibilidad, que miden la efectividad con la que los productos
o servicios comprados se integran en el flujo de materiales propios de la empresa,

como tiempos de las entregas, velocidad de repuesta a los cambios de planes, etc.

Estos indicadores son refuerzos de los anteriores y, en definitiva, integran los elementos
a medir en el armado de una métrica que permita ver el rendimiento de la cadena de
suministro en funcién del cumplimiento al cliente.

Los indicadores deben ser herramientas que permitan no solo saber el rendimiento del
sector, sino también resolver errores, problemas y para la toma de decisiones

estratégicas, que dejen posicionar mejor a mi empresa con respecto a la competencia.

Adquisiciones del proyecto
Primeramente diremos que la gestion de adquisiciones en el proyecto incluye los

procesos de compra u obtencidn de los productos, servicios o resultados que son
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necesarios obtener fuera del equipo del plan. La organizacion puede ser la compradora o

vendedora de los productos, servicios o resultados de un proyecto.

La gestién de las adquisiciones del proyecto incluye los procesos de:
e Planificar las adquisiciones
e Efectuar las adquisiciones
e Administrar las adquisiciones

e Cerrar las adquisiciones

Estos procesos interactlan entre siy con los de las otras areas de conocimiento. Ademas,
dependiendo de los requisitos del proyecto, cada proceso puede implicar el esfuerzo de
un grupo o persona. Si bien estos se presentan aqui como componentes diferenciados
con interfaces definidas, en la practica se superponen e interactlan de formas que no se
detallan en la Guia del PMBOK.

Los procesos de gestion de las adquisiciones del proyecto implican contratos. Este
representa un acuerdo vinculante para las partes en virtud de que el vendedor se obliga
a proveer los productos, servicios o resultados especificados, y el comprador se somete a
proporcionar dinero o cualquier otra contraprestacion valida.

Un contrato de adquisicion incluye términos y condiciones, y puede incorporar otros
aspectos especificados por el comprador para establecer lo que el vendedor debe realizar
O proporcionar.

Es responsabilidad del equipo de direccién del proyecto asegurar que todas las
adquisiciones satisfagan las necesidades especificas del proyecto, a la vez que se
respeten las politicas de la organizacidon en materia de adquisiciones. Segun el area de
aplicacion, los contratos también pueden denominarse acuerdos, convenios,
subcontratos u 6rdenes de compra.

Aunque todos los documentos del proyecto estan sujetos a algun tipo de revisidon y
aprobacion, el caracter juridicamente vinculante de un contrato, por lo general, significa
que estara sujeto a un proceso de aprobacidon mas exhaustivo.

Asimismo, el equipo de direccién del proyecto puede buscar el respaldo temprano de
especialistas en contratacidn, adquisiciones, derecho y asuntos técnicos. Dicha
participacion puede ser mandataria segun la politica de cada organizacioén.

Celebrar un contrato por productos o servicios es un método de asignar la

responsabilidad de gestionar o compartir posibles riesgos. Un proyecto complejo puede
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implicar la coordinacién simultdnea o secuencial de multiples contratos o subcontratos.
En tales casos, el ciclo de vida de cada uno de ellos puede finalizar durante cualquier fase

del ciclo de vida del plan.

Ahora bien. Planificar las adquisiciones del proyecto consiste en documentar las
decisiones de compra para el mismo, especificar la forma de hacerlo e identificar posibles
vendedores.

Identifica qué necesidades del proyecto pueden satisfacerse de mejor manera, o deben
satisfacerse, mediante la adquisicién de productos, servicios o resultados fuera de la
organizacioén del proyecto, y qué necesidades pueden ser resueltas por el equipo.

El proceso planificar las adquisiciones también incluye la consideraciéon de posibles
vendedores, en particular si el comprador desea ejercer algun tipo de influencia o control
sobre las decisiones de compra. También se debera considerar quién es el responsable
de obtener o ser titular de permisos y licencias profesionales relevantes que puedan ser
exigidos por la legislacién, alguna regulacién o politica de la organizacidon para ejecutar
el proyecto.

Asimismo, el proceso planificar las adquisiciones incluye la consideracion de los riesgos
derivados de cada decisidn de hacer o comprar, e incorpora también la revisién del tipo
de contrato que se planea utilizar para la mitigacion de riesgos, y a veces transferir los

mismos al vendedor.

Las entradas correspondientes al proceso de planificar las adquisiciones del proyecto son
las siguientes:

e Linea base del alcance

e Documentacidn de requisitos

e Acuerdos para trabajar en equipo

e Registro de riesgos

e Acuerdos contractuales relacionados con los riesgos

e Requisitos de recursos de la actividad

e Cronograma del proyecto

e Estimaciones de costos de las actividades

e Linea base del desempefno de costos

e Factores ambientales de la empresa

e Activos de los procesos de la organizacion

e Activos de los procesos de la organizacién
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Las herramientas y técnicas son:
e Analisis de hacer o comprar
e Juicio de expertos

e Tipos de contrato

Las salidas son:
e Plan de gestion de las adquisiciones
e Enunciado del trabajo relativo a la adquisicién
e Decisiones de hacer o comprar
e Documentos de la adquisiciéon
e Criterios de seleccién de proveedores

e Solicitudes de cambio

Efectuar las adquisiciones es el proceso que consiste en conseguir respuestas de los
vendedores, seleccionar uno y adjudicar un contrato.

En este proceso, el equipo recibira ofertas y propuestas, y aplicara criterios de selecciéon
definidos previamente a fin de escoger uno o mas vendedores que estén calificados para
efectuar el trabajo y que sean aceptables como tales. En el caso de adquisiciones
importantes, es posible reiterar el proceso general de solicitar respuestas de vendedores
y evaluarlas.

Puede realizarse entonces un examen mas detallado, fundado en un documento de
requisitos mas especifico e integral, solicitado a los vendedores que integran la lista
restringida. Ademas, las herramientas y técnicas aqui descritas pueden utilizarse solas o

combinadas para seleccionar vendedores.

Por ejemplo, se puede utilizar un sistema de ponderacién para:
e seleccionar un Unico vendedor al que se solicitard la firma de un contrato estandar
e establecer una secuencia de negociacién mediante la clasificacién de todas las

propuestas segun puntajes de evaluacion asignados a cada una

Las entradas correspondientes a este proceso son:
e Plan para la direccion del proyecto
e Documentos de la adquisiciéon
e Criterios de seleccion de proveedores

e Lista de vendedores calificados
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e Propuestas de los vendedores

e Documentos del proyecto

e Decisiones de hacer o comprar

e Acuerdos para trabajar en equipo

e Activo de los procesos de la organizacién

Las herramientas y técnicas son las siguientes:
e Conferencias de oferentes
e Técnicas de evaluacidn de propuestas
e Estimaciones independientes
e Juicio de expertos
e Publicidad
e Busgueda en internet

e Negociacion de adquisiciones

Las salidas son:
e Vendedores seleccionados
e Adjudicacién del contrato de adquisiciéon
e Calendarios de recursos
e Solicitudes de cambio
e Actualizaciones al plan para la direccién del proyecto

e Actualizaciones a los documentos del proyecto

Por su lado, administrar las adquisiciones es el proceso que consiste en gestionar las
relaciones de obtenciones, supervisar el desempefio del contrato y efectuar cambios y
correcciones segun sea necesario.

Tanto el comprador como el vendedor administran el contrato de adquisiciéon con
finalidades similares. Cada uno debe asegurar que ambas partes cumplan con sus
respectivas obligaciones contractuales y que sus propios derechos legales se encuentren
protegidos.

Debido a la naturaleza legal de la relacién contractual, resulta fundamental que el equipo
de direccidon del proyecto esté atento a las implicaciones legales de las medidas tomadas
al administrar una adquisicidn. En proyectos mayores, con multiples proveedores, un
aspecto clave del manejo del contrato es la gestidon de las interfaces entre los distintos

proveedores.
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Si bien un administrador de adquisiciones puede formar parte del equipo del proyecto,
por lo general, esta persona rinde cuentas a un supervisor de un departamento diferente.
Normalmente, esto sucede cuando la organizaciéon ejecutante es también el vendedor
del proyecto a un cliente externo.

Administrar las adquisiciones también tiene un componente de gestidn financiera que
implica el monitoreo de los pagos efectuados al vendedor. Una de las consideraciones
principales a tener en cuenta en esta ejecucion es que exista una estrecha relacién entre
los pagos efectuados y el trabajo realizado.

Ademads, administrar las adquisiciones incluye gestionar la finalizacion anticipada del
trabajo contratado por causa, conveniencia o incumplimiento de conformidad con la
clausula de rescision del contrato.

Es esencial tener en cuenta que los contratos pueden ser modificados por mutuo
consentimiento en cualquier momento con anterioridad al cierre del mismo, de acuerdo
con los términos del contrato relativos al control de cambios. Es posible que dichas

modificaciones no siempre beneficien por igual al vendedor y al comprador.

Ahora si, veamos las entradas correspondientes a este proceso:
e Documentos de la adquisiciéon
e Plan para la direccion del proyecto
e Contrato
¢ Informes de desempefio
e Solicitudes de cambio aprobadas

e Informacion sobre el desempefio del trabajo

Las herramientas y técnicas son:
e Sistema de control de cambios del contrato

e Revisiones del desempefo de las adquisiciones

e Inspeccionesy auditorias

¢ Informes de desempefio

e Sistemas de pago administracién de reclamaciones

e Sistema de gestidn de registros

Las salidas son las siguientes:
e Documentacion de la adquisicion

e Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion
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e Solicitudes de cambio

e Actualizaciones al plan para la direccién del proyecto

Finalmente, cerrar las adquisiciones es el proceso de finalizar cada una para el proyecto.
Dicho proceso también implica actividades administrativas, tales como culminar
reclamaciones abiertas, actualizar registros a fin de reflejar los resultados finales y
archivar dicha informacién para su uso en el futuro.

Las reclamaciones no resueltas pueden estar sujetas a litigio luego del cierre. Ademas, los
términos y condiciones del contrato pueden prescribir procedimientos especificos para
el cierre de este.

Segun los términos y condiciones de la adquisiciéon, el comprador puede tener derecho a
dar por finalizada la totalidad del contrato o una parte del proyecto, en cualquier
momento, por justa causa o por conveniencia. Sin embargo, de acuerdo con dichos
términos y condiciones, es posible que el comprador tenga que compensar al vendedor
por los preparativos de este Ultimo, y por los trabajos completados y aceptados

relacionados con la parte del contrato rescindida.

Las entradas correspondientes a este proceso son las siguientes:
e Plan para la direccién del proyecto

e Documentacién de la adquisicidn

Las herramientas y técnicas son las siguientes:
e Auditorias de la adquisicion
e Acuerdos negociados

e Sistema de gestidn de registros

Por ultimo, las salidas son:
e Adquisiciones cerradas

e Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion
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