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Hoy en dia la logistica es un aspecto clave para el funcionamiento de toda entidad y la
gestiébn de proveedores como parte del sistema logistico es de vital importancia para el
sustento del objeto social de la UHo por lo que es necesario contar con un método que
permita darle cumplimiento al objetivo de esta investigacion que es la evaluacion de la
gestion de proveedores en dicha entidad. Para lograr el objetivo planteado se aplicé un
procedimiento disefiado por Gallardo (2011) que permite no solo evaluar los proveedores
actuales de la UHo sino verificar que los productos comprados y el proceso de adquisicion
satisfaga las necesidades de la entidad objeto de estudio.

El presente trabajo resume los resultados de dicha investigacion, partiendo de una
fundamentacién tedrica que aborda los principales conceptos sobre el tema, el procedimiento
seleccionado y por ultimo los resultados de la aplicacién de dicho procedimiento que validan
el objetivo trazado inicialmente. Ademas, se delinearon un conjunto de acciones en funcion
de mejorar la gestiobn de proveedores, lo que constituye una herramienta importante para
lograr la gestion oportuna y més efectiva de los recursos que necesita la organizacion.



Now a days, logistics is a key aspect for the operation of the entire entity and the
management of suppliers as part of the logistics system is of vital importance for sustaining
the corporate purpose of the University of Holguin for which it is necessary to have a method
that allows us to meet the objective of this research which is the evaluation of the
management of suppliers in that entity. To achieve the objective, a procedure designed for
Gallardo (2011) was applied, which allows not only to evaluate the current suppliers of the
UHo but also to verify that the products included and the acquisition process satisfy the needs
of the entity under study.

This work summarizes the results of this research, part of a theoretical basis that addresses
the main concepts on the subject, the selected procedure and the last result of the application
of this procedure that validates the correct objective. In addition, a set of improvement
strategies for the management of suppliers is described, the response for information

management.
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Lograr eficiencia y competitividad se ha convertido en los ultimos afios en una necesidad
imperiosa de las empresas que se desenvuelven en un entorno cada vez mas cambiante que
indudablemente condiciona considerablemente su funcionamiento, es por eso que la Gestion
de los Proveedores es un tema que reviste cada vez mayor importancia en las empresas a
nivel mundial y en particular en Cuba donde los recursos son escasos y hay que buscar
diferentes alternativas o sustitutivos para enfrentar una demanda de clientes, tanto internos
como externos, cada vez mas exigente. El mayor o menor éxito que logren las empresas
depende en gran medida de la forma adecuada o no en que se relacionan con el conjunto de
elementos externos a la organizacibn que se caracterizan por ser variables altamente
dinAmicas como: el comportamiento de los mercados, los costos, las innovaciones
tecnoldgicas, asi como los aspectos sociales, culturales, politicos y legales. Se requiere por
tanto aprender a interpretar las sefiales del entorno para poder establecer las estrategias
mas adecuadas para adaptarse al mismo.

El entorno actual se caracteriza por una alta competencia, lo que obliga a que las empresas
gue quieran mantenerse en el mercado desarrollen capacidades que le permitan introducirse,
mantenerse y crecer en ese mercado. Todas las empresas tanto productivas como de
servicios desarrollan su actividad en un ambiente altamente competitivo y variable que exige
una adaptacion dinamica y flexible. Continuar la reestructuracién del comercio mayorista y el
minorista, en funcién de las condiciones en que operara la economia se encuentra entre las
prioridades de trabajo del Partido Comunista de Cuba manifestado en los lineamientos
discutidos y aprobados en el 7mo congreso, los lineamientos 250, 252 y 253
correspondientes a la politica para el comercio plantean continuar perfeccionando el sistema
de abastecimiento del pais, aumentando la participacion de los productores nacionales,
ejercer un efectivo control sobre la gestion de compras y de inventarios, para minimizar la
inmovilizacion de recursos y las pérdidas en la economia, trabajar para desarrollar un plan
logistico nacional que garantice la gestidon integrada de las cadenas de suministro existentes

en el pais y el 261 perteneciente al perfeccionamiento de sistemas y érganos de direccion
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plantea continuar el perfeccionamiento del sistema de direccidn y gestion de las unidades
presupuestadas, adecuandolo a sus caracteristicas funcionales, organizativas y econémicas,
simplificando su contabilidad, por lo que cada dia el término integracion adquiere mayor
relevancia, y es una tendencia actual en las organizaciones integrar sus sistemas de gestion,
con el objetivo de obtener resultados superiores al dotar a los directivos de una vision
sistémica que proporciona mayor efectividad en la toma de decisiones a corto, mediano y
largo plazo. Constituye tarea vital definir las formas de gestion mayorista que den respuesta
a todos los actores de la economia y trabajar para desarrollar un plan logistico nacional que
garantice la gestién integrada de las cadenas de suministro existentes en el pais,
respondiendo a los ejes estratégicos y plan de la nacion hasta el 2030.
En consecuencia, con lo antes planteado se realiz6 un andlisis previo al plan logistico de la
Universidad de Holguin (en lo sucesivo UHo) como antecedente donde se evidencian:
v Las dificultades que ha enfrentado en la adquisicién de sus insumos para sustentar su
objeto social.
v El proceso de gestién de proveedores se ha ejecutado de forma empirica y sin seguir
un criterio uniforme o evaluacion de los mismos.
v" No existen criterios definidos que permitan evaluar su comportamiento y por ende
brinden elementos para establecer una negociacién mas favorable con estos.
Esta problematica tiene como resultado que la UHo se encuentre en condiciones
desfavorables para lograr una mayor satisfaccion de sus clientes. Por lo que el problema
cientifico consiste en ¢como favorecer el Sistema de Gestion Logistica de la UHo que
permita lograr la gestion oportuna y mas efectiva de recursos necesarios para garantizar su
objeto social?
El objeto de investigacion es el Sistema Gestidon Logistica.
Se define como campo de accion el Sistema de Gestion de Proveedores.
El objetivo general de la investigacion radica en aplicar un procedimiento para la
evaluacion de la gestion de proveedores que favorezca el funcionamiento del Sistema de
Gestién Logistica de la UHo y con ello lograr la gestiébn oportuna y mas efectiva de recursos

necesarios para garantizar su objeto social.



Se plantea como hipotesis que si se aplica un procedimiento para evaluar la gestion de

proveedores permitir4 orientar el proceso de gestion logistica en funcion de la adquisicion

oportuna y efectiva de los suministros que necesita la UHo, para garantizar su objeto social.

Las tareas a desarrollar son:

1. Construir el marco teorico referencial de la investigacion.

2. ldentificar del total de proveedores los que garantizan objeto social de la UHo.
3. Aplicar el procedimiento de Gallardo (2011).

4. Proponer acciones de mejora para la Gestion de Proveedores.

5. Presentar un informe con los resultados alcanzados.

Se utilizaran en la investigacién diferentes métodos cientificos tanto de nivel teérico, como

empirico, entre los que se encuentran:

Teoricos:

Historico-légico, para el analisis de la teoria que sustenta el objeto de la investigacion y la
determinacion de los nexos entre las variables que intervienen en su evolucion.

Andlisis critico de las fuentes (o valoracion de fuentes) que posibilita obtener y analizar la
informacién de variados documentos como: resoluciones, normativas, libros de textos,
manuales de procedimientos y trabajos de diplomas de cursos anteriores, que aportaron
elementos necesarios para la investigacion realizada.

Analisis-sintesis, se utilizé en todo el proceso del desarrollo de la investigacion desde la
teoria hasta el vinculo existente entre sus componentes para establecer las relaciones
entre los procesos que se llevan a cabo dentro del objeto de estudio.

Induccion — deduccién, se utilizé para el analisis de las variables que intervienen en la

investigacion y que pretenden dar solucion al problema cientifico de la misma.

Empiricos como:

e Observacion: para la determinacion de la situacién problémica, asi como el diagnostico

del sistema actual, a través del comportamiento de las variables que influyen en el objeto

de estudio de la investigacion.

e Entrevistas no estructuradas: para la determinacion de la situacién problémica y

posteriormente para la aplicacion del procedimiento.



El valor social de la investigacion radica en un posible referente para la organizacion y
evaluacion del sistema de gestion de proveedores en la Universidad de Holguin y una
herramienta fundamental en la toma de decisiones.

Este trabajo de diploma se estructura del modo siguiente: introducciéon, donde se analizan los
elementos del disefio de la investigacion que se realiza; un primer capitulo en el que se
caracteriza el marco tedrico-referencial de la investigacién; un capitulo Il, en el cual se
describe la evaluacion de la gestién de proveedores mediante el procedimiento de Gallardo
(2011) y la elaboracion de acciones encaminadas a la evaluacion y mejoramiento del sistema
de gestion de proveedores en la Universidad de Holguin y asi presentar un informe con los
resultados alcanzados, destacar que se utilizaron métodos estadisticos que hicieron posible
la organizacion y procesamiento de datos, relativos a los resultados alcanzados mediante la
utilizacién de las técnicas y las herramientas en la implementacion del procedimiento. Con
este fin, las mas utilizadas fueron: la evaluacion de criterios, la confeccion de tablas, las
votaciones ponderadas, las técnicas de trabajo en grupo, las encuestas y las entrevistas.
Ademas, las tecnologias de informacién y comunicaciones, facilitaron la realizacion del
estudio, especificamente: Microsoft Excel 2010 y el software SPSS Version 15.0.

Se muestran las conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion, la
bibliografia consultada vy, finalmente, un grupo de anexos de necesaria inclusibn como

complemento de los resultados obtenidos.



CAPITULO I. MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

El propésito de este capitulo es ofrecer algunas consideraciones sobre la gestion de
proveedores y su desarrollo dentro de la gestion logistica. Se exponen, ademas, las
principales tendencias actuales sobre la gestion de proveedores y los aspectos relativos a su
evaluacion, asi como su desarrollo en Cuba. Se hizo necesaria la revision de la bibliografia
especializada y la consulta de los enfoques y tratamientos que dan varios autores en relacion

a la tematica, estableciendo asi, las bases tedrico-practicas de la investigacion.

£\

Marco Teorico-Referencial de |a investigacion

Figura 1. Hilo conductor del marco tedrico de la investigacion



1.1 Génesis y evolucion de la gestion logistica

La logistica como actividad empresarial es antigua y podria decirse que es lo que antes se
conocia como distribucion. Tiene sus origenes en la actividad militar que desarroll6 esta
herramienta para abastecer a las tropas con los recursos y pertrechos necesarios para
afrontar las largas jornadas y los campamentos en situacion de guerra.

En el mundo empresarial la logistica ha ido evolucionando con la historia y ha mantenido la
misma denominacion para funciones muy diferentes. Esto ha creado confusion, al haber
empleado muchos términos: operaciones, supply chain, cadena de suministro,
aprovisionamiento, transporte, etc. sin embargo. Si se tuviese que definir el concepto de
logistica con una palabra, la mas adecuada seria “suministro”. La palabra logistica es un
término cuyo origen es militar, y en su primera definicibn comprendia el suministro de
municiones y armas. Este suministro requeria, en el caso de un combate, una serie de
habilidades y estrategias que justificaron la aparicion del término “logistica”.

En la antigua Grecia, los fildsofos asociaron el concepto de logistica a la légica (lo 16gico) y
llamaron logistica al arte de calcular. La logistica asociada al ciclo aprovisionamiento -
almacenamiento - distribucion no aparece en la literatura econdmica de los primeros siglos y
surge en la historia, asociada a las actividades militares.

Cuando el sitio de Troya, hace 3250 afios, los griegos, en menos de un afo, reunieron un
gran ejército para tomar la ciudad y rescatar a la bella Helena, para ello reunieron 1041
naves y 110 000 hombres aproximadamente, con vituallas, armas, armaduras, corceles,
carros de guerra, tripodes, calderos y animales domésticos. Si se considera que en aquellos
tiempos los medios de comunicacion eran “los heraldos de voz sonora” y las sefales con
antorchas, en realidad, lo que se describe es una proeza de la logistica militar griega de la
antigiiedad.

El término logistica surge a principios del siglo XX en referencia a “una rama de la ciencia
militar relacionada con procurar, mantener y transportar material, personal e instalaciones”,
en tanto que, en materia comercial, y en un contexto previo al desarrollo industrial donde las
actividades econdémicas predominantes eran la agricultura y la ganaderia, el término logistica

permitia poner en contacto las nociones de oferta y demanda.



Con la emergencia de la Segunda Guerra Mundial, la logistica comienza a tener un tinte
empresarial fundamentalmente como resultado del despliegue de las tropas norteamericanas
que despertaron el interés del sector armamentistico hacia nuevos mercados extra
continentales. Este tinte empresarial adquiri6 mayor relevancia a medida que la empresa
reorientaba su razén de ser, por lo que, a partir de la década del 60, en base a los postulados
del marketing, la logistica adquirid su orientacion actual: “hacia el cliente”. Sin embargo, no
fue hasta los ochenta cuando se utilizd ampliamente y donde las empresas comenzaron a
tomar en cuenta las necesidades, requerimientos y requisitos de los clientes, y donde la
logistica logro un rol estratégico como generadora de ventajas competitivas.
La National Council of Physical Distribution Management (NCPDM), primera institucién
mundial en el estudio, desarrollo y difusion de la logistica creada en 1962, la definié bajo el
término de gestion de la distribucién fisica que integra todas aquellas actividades
encaminadas a la planificacién, implementacién y control de un flujo eficiente de materias
primas, recursos de produccién y produccién de productos finales desde el punto de origen al
del consumo.
Diez afios después, en 1973, se dio a conocer el manual sobre logistica mas prestigioso
entre las escuelas de negocios “Business of Logistics Management” de Ronald H. Ballou. De
este modo comienza a ganar importancia el estudio de la logistica como disciplina de los
negocios. Al afio siguiente (1974) el concepto se amplia hacia la nocion de funcion logistica,
con lo cual se acepta la incorporacion a la gestién de la distribucion fisica, la gestion de
aprovisionamientos (insumos).
En la década de los 80, la funcion logistica logra ser considerada un elemento clave en la
diferenciacion de la empresa, la cual reorienta su funcionamiento hacia la rentabilidad en
lugar del beneficio. Del mismo modo, el empresariado comienza a adoptar la logistica
Integral, y su extensién hacia el canal de aprovisionamiento, junto a los nuevos sistemas de
gestion empresarial (produccion flexible, Just in Time, Sistemas de Calidad, etc.) y la
reduccion del costo de la tecnologia de informacion.
En 1985 el National Council of Physical Distribution Management cambia su nombre por el de
Council of Logistics Management (Consejo de Gerencia de Logistica) en reconocimiento a la
mayor amplitud del término logistica frente al de distribucion comercial/fisica, e incorpora
7



dentro de las responsabilidades de la misma la gestidon del flujo de informacién asociada al
flujo fisico de materiales. Es decir, el producto principalmente fluye "hacia abajo" en el canal
de distribucion (hacia el consumidor final), en tanto que la informacion principalmente, pero
no por completo, fluye “hacia arriba" del canal (hacia las fuentes de materias primas).
Hay una definicion que integra los diferentes escenarios que se presentan en una cadena
productiva, y que ha sido adaptada de concepto emitido por el Councel of Logistic
Management (1986): logistica es el proceso de planificacion, implementacién y control
eficiente del flujo de materiales y/o productos terminados, asi como el flujo de informacién
relacionada, desde el punto de origen hasta el punto de destino, cumpliendo al maximo con
las necesidades de los clientes y generando los minimos costos operativos.
De esta manera, emerge definitivamente la nueva perspectiva de la logistica que pone el foco
en el cliente y sus necesidades, acercandose a la definicion de Logistica Empresarial que
buscara lograr que los productos y/o servicios adecuados estén en el lugar adecuado, en el
momento preciso y en las condiciones deseadas, todo ello con el menor costo posible.
En esta misma linea, en los afios 90 la logistica adquiere una relevancia maxima dentro de la
gestion empresarial, con mayor énfasis en afianzar vinculos y alianzas estratégicas con los
proveedores, por lo que a partir de entonces: “la logistica gira en torno a la creacion de valor:
valor para los clientes, los proveedores y los accionistas de la empresa”, que se materializa
en ofrecer un servicio logistico acorde con los requisitos del cliente, y es aqui donde se
identifica un creciente interés en el estudio de la integracion logistica a lo largo de todo el
canal de suministro con el fin de ofrecer un mayor valor al cliente final (Servera - Francés,
2010).
Es asi que, en 1998 el Council of Logistics establece una nueva definicion al respecto, en la
cual aparece el término de “flujo inverso”, que referencia a lo que posteriormente se conocera
como Logistica Reversa o Inversa. Se trata de la gestidon de los retornos que fluyen desde el
consumidor al fabricante.
La evolucion conceptual continué ampliandose y en 2003 el Council of Logistics Management
(Consejo de Gerencia de Logistica) incorpora la definicién de funcion logistica al interior del
concepto de gestion del canal de suministro o Supply Chain Management (SCM). Ademas,
introduce el concepto de “proceso integral’”, que incluye todas las actividades tanto
8



estratégicas como operativas, necesarias para que los productos o servicios estén
disponibles en las condiciones deseadas por el cliente.

Esta ampliacion del contexto de aplicacion de la funcién logistica hace que, en enero de
2005, el Council of Logistics Management (Consejo de Gerencia de Logistica) cambie de
nuevo su nombre por el de Council of Supply Chain Management Professionals. A partir de
entonces, “la direccion de la logistica de los negocios se conoce ahora popularmente como
direccion de la cadena de suministros. Se usan otros términos, como redes de valor,
corrientes de valor y logistica agil para describir un alcance y un propdésito parecidos” (Ballou,
2005).

Existen diferentes definiciones de logistica que se ajustan segun su aplicacion especifica en
un segmento determinado. El Centro Espafiol de Logistica definié esta actividad compuesta
por dos funciones basicas:

La gestion de materiales: encargada de los flujos materiales en el aprovisionamiento de las
materias primas y componentes y en las operaciones de fabricacion hasta el envase del
producto terminado.

La gestion de distribucion: encargada del embalaje, el control de los inventarios de los
productos terminados, pasando por los procesos de manipulacion, almacenamiento, y
transporte hasta la entrega del producto o servicio al cliente.

El grado de desarrollo de la logistica de un pais es un elemento que propicia el desempefio
exitoso de sus diferentes sectores, pues es la logistica la articuladora de los procesos en
empresas e instituciones, o sea, de la economia nacional e internacional. Sectores
econdmicos en Cuba con avances significativos, como el turismo y la biotecnologia, se ven
frenados por una articulacién logistica con niveles de coordinacion insuficientes para darles
soporte a su desarrollo continuo. En estos casos la posible mejora no radica en la posibilidad
de productos turisticos o resultados de investigacion cientifica de interés para la rama
farmacéutica, respectivamente, sino en la operacion de actividades logisticas que se
desarrollan de forma dilatada y poco eficiente, reduciendo los niveles de competitividad de la

economia cubana hacia lo interno y de cara al mercado internacional.



En Cuba, varios profesionales relacionados con la logistica han escrito diversas definiciones,
el Dr. Aristides Collazo Pérez, en un documento interno de la Sociedad Cubana de Logistica,
definié esta actividad de la forma siguiente:
“La logistica en su papel funcional centra sus esfuerzos en la interrelacion y optimizacion del
flujo material y el flujo informacional, asociado a estos el hombre como ente ejecutor”.
El Dr. Héctor Conejero Gonzalez, Presidente Nacional de la Sociedad Cientifica Cubana de
Logistica y Marketing definié esta funcion de la manera siguiente:
“La logistica es el sistema que garantiza el movimiento 6ptimo de las cargas y la informacién
desde la fuente hasta un cliente”.
La autora se acoge al concepto de logistica en esta investigacibn como: la accion del
colectivo laboral dirigida a garantizar las actividades de disefio y direccion de los flujos
material, informativo y financiero, desde sus fuentes de origen hasta sus destinos finales, que
deben ejecutarse de forma racional y coordinada con el objetivo de proveer al cliente los
productos y servicios en la cantidad, calidad, plazos, costos, lugar y con la informacién
demandados, con elevada competitividad y garantizando la preservacion del medio ambiente.
(Acevedo Suarez, J. A., Gbmez Acosta, M. |. (2010))
La logistica en la actualidad es un medio para lograr la eficiencia, disminuir costos y mejorar
la rentabilidad por lo que la logistica se tiene que encontrar en todo el proceso de produccion.
Desde el 7mo. Congreso del Partido Comunista de Cuba el pais convocé al gran reto de
desarrollar un plan nacional que garantizara la gestion integrada de las cadenas de
suministros, lo cual, sin duda, conduce a trazar estrategias productivas que permitan llevar la
logistica a niveles superiores y con proyectos vinculados a los diferentes sectores de la
economia cubana. Asi refirid Francisco Silva Herrera, director general de venta y mercancias
del Ministerio de Comercio Interior (Mincin), en ocasion al lll Taller Nacional de Logistica de
Almacenes (Logal) que se celebré el 24 de enero del 2017 en la capital del pais y durante las
jornadas del 18 y 19 de octubre del 2018 se estuvo desarrollando la cuarta edicion de este
evento, en el edificio de la Central de Trabajadores de Cuba.
La logistica de hoy ha creado un sistema de indicadores de gestion logistica que le permita a
la empresa analizar sus operaciones cuantitativamente y tomar decisiones oportunas en base
a costos de operacion, rendimiento, utilizacion de sus recursos y productividad.
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En la actualidad se ha dado mucho énfasis en lo que es el manejo de materiales y la
distribucion fisica, debido a que se reconocio la necesidad de coordinar los movimientos de
productos e informacién tanto dentro de sus propios limites como fuera de ellos, gracias al
énfasis que se le dio se obtuvo una estructura de organizacion mas efectiva y con mayor
actividad de respuesta. El estatus actual de la logistica dentro de las empresas la ha
colocado en un nivel que hace visible su importante funcion y ha hecho que los altos niveles
ejecutivos reconozcan su importancia estratégica. En efecto el hecho es que la logistica esta
siendo utilizada cada vez con mayor frecuencia como un medio para desarrollar ventajas
competitivas, ya sea como una ayuda para bajar los costos unitarios o como un medio

adicional para obtener diferencias en los mercados.

1.2 Gestion de proveedores

Lo primero que se debe llevar a cabo es el establecimiento del origen etimolégico del término
proveedor. Al analizar a fondo la palabra proveedor nos encontramos con el hecho de que
procede del latin, mas exactamente de la suma de tres particulas latinas como son las
siguientes: el prefijo pro-, que puede traducirse como “adelante”; el verbo videre, que es
sinbnimo de ver,; y finalmente el sufijo —dor, que es equivalente a “agente”.

Proveedor es la persona o empresa que abastece con algo a otra empresa 0 a una
comunidad. El término emana del verbo proveer, que hace referencia a suministrar lo
necesario para un fin. Es importante establecer que basicamente existen dos tipos
claramente diferenciados de proveedores, por un lado, estan los de bienes, que son los que
aportan, venden y surten de objetos o articulos tangibles. Ejemplos de ellos son los
proveedores de bebidas para bares y restaurantes o los de madera para las carpinterias. Por
otro lado, estan los de servicios que, como su propio nombre indica, no ofrecen algo material
sino una actuacion que permite que sus clientes puedan desarrollar su actividad con total
satisfaccion.

Antes de 1900, las operaciones de compra eran reconocidas como funciones independientes
de muchas companias ferroviarias, pero poco extendido a compafias de otras secciones.
Antes de la Primera Guerra Mundial, las operaciones de compra se consideraban
principalmente actos realizados por el clero. Durante la Primera y Segunda Guerra Mundial,

la importancia de las operaciones de compra se increment6 debido a la necesidad incipiente
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de obtener materias primas, insumos y otros servicios necesarios para mantener las fabricas
y minas de explotacion.

» Durante las décadas de 1950 y 1960, las operaciones de compra siguieron ganando
importancia, y con ello las técnicas para realizar dichas operaciones se hicieron mas
refinadas y el nUmero de profesionales capacitados aumentaron.

» Durante las décadas de 1970 y 1980, aumentd el énfasis en la blusqueda de
estrategias de compra, como la capacidad de obtener las materias primas de los
proveedores a precios mas asequibles y realistas.

» En septiembre de 1983, la revista Harvard Business Review publico un articulo
pionero de Peter Kraljic sobre la estrategia de compras que es ampliamente citado hoy
en dia como el inicio de la evolucién del término "comprar” y lo que ello conllevaba.
Este articulo sirvio como base para desarrollar tacticas de gestion y adquisicion,
ademas de estrategias varias para negocios.

> Durante la década de 1990, el concepto de gestion de suministros (referido mas a la
adquisicién de suministros) comienza a estar mas integrado en la estrategia global de
la empresa y se produce una evolucién perceptible en las funciones de los negocios,
impulsado por el desarrollo de software de gestion de suministros que ayudan a
automatizar determinados procesos.

> Durante la década del afio 2000, surge en las empresas un nuevo cargo, denominado
Jefe de Compras o Jefe de Aprovisionamiento. Con la aparicion de este nuevo cargo,
surgieron revistas y publicaciones, eventos y paginas web dedicadas exclusivamente a
la promocién y gestion de suministros. Durante la recesion mundial de 2008-2009 la
correcta gestion del suministro se hizo un lugar entre los objetivos prioritarios de las
empresas.

» En el afio 2011, debido a la aparicion y evolucion de las redes sociales (como
Facebook), los profesionales de gestion de suministros deciden unirse en torno a
valores e intereses comunes.

La gestion de proveedores es el proceso multietapas de iniciar y desarrollar relaciones con
proveedores de bienes y servicios que una empresa compradora ("el comprador") necesita
para sus operaciones diarias y el cumplimiento de su mision, también se define como un
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proceso de negocio que permite a una empresa seleccionar adecuadamente a sus
proveedores y negociar los mejores precios de bienes y servicios que compra. Ademas, es
clave en los procesos de toma de decisiones de una empresa porque los proveedores
controlan cuanto paga la empresa por bienes y servicios. En algunas ocasiones los
proveedores pueden estar en una situacion de poder. En resumen, los vendedores
establecen el costo de materiales de una empresa y, en ultima instancia, su beneficio bruto.
El beneficio bruto es una medida de la rentabilidad corporativa e iguala los ingresos totales
menos el costo de los bienes vendidos.
En el proceso de satisfacer las necesidades de sus clientes, toda organizacion cuenta con un
eslabén clave conformado por el conjunto de proveedores: si ellos fallan en suministrar
productos y/o servicios que cumplan con lo requerido (especificaciones técnicas, plazos de
entrega, cantidades, etc.) ocasionardn inconvenientes que se veran reflejados en las
prestaciones finales al cliente es por ello que en la gestiébn de compras es muy importante el
proceso de evaluacion de proveedores, el cual deberia tener en cuenta aspectos tales como:
» Experiencia pertinente.
» Desempefio de los proveedores en relacién con los competidores.
» Requisitos de calidad del producto, precio, entrega y repuesta a los problemas.
» Capacidad potencial para proporcionar los productos requeridos, en las condiciones
requeridas.
» Evaluacion financiera para asegurar la viabilidad del proveedor durante todo el periodo
de suministro.
» Respuesta del proveedor a consultas, solicitudes de presupuestos y de ofertas.
» Cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios pertinentes.
Al momento de establecer un método para la evaluacion de proveedores, resulta conveniente
gue ademas de considerar los aspectos mencionados anteriormente, se definan
determinados criterios que favorezcan una evaluacion adecuada del desempefio de los
proveedores.
Ejemplo de tales criterios son:
» Analisis de los plazos de entregas: se verifica si el producto o servicio comprado esta
disponible en el momento acordado, ni antes ni después.
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» Cumplimiento de estandar de especificaciones técnicas: se comprueba si el producto o

servicio comprado alcanza el estandar exigido.

» Calidad del servicio que presta: se analiza si la gestién del proveedor ocasiona 0 no

inconvenientes, como responde a reclamos o solicitudes, etc.

» Confiabilidad: demostracion de que lo suministrado es confiable repetitivamente.
Ademas, las actividades de evaluacion de los proveedores se deben llevar a cabo en forma
continua, partiendo de una evaluacion inicial y continuando con re-evaluaciones periédicas,
para garantizar que eéstos continlan cumpliendo con los requisitos establecidos y que
mejoran de acuerdo con las expectativas de la organizacion.

En el marco de este principio se encuentran las actividades destinadas a la evaluacion de los
proveedores, un proceso que llevado a cabo de manera eficaz permite obtener beneficios
tales como:

» Reducir costos, mediante la disminucion de los niveles de stocks de seguridad, de

rechazos y desperdicios, etc.

» Contar con una base de proveedores calificados para respaldar sélidamente las

decisiones de compra o contratacion.

» Evitar que proveedores no calificados participen en la cadena de produccion y en el

camino critico de las prestaciones a los clientes.

» Asegurar que los proveedores cuentan con los recursos necesarios para garantizar

entregas de acuerdo a los requerimientos establecidos.

» Contar con herramientas de desarrollo de proveedores que no alcanzan la calificacion

requerida.

> Fidelizacion de clientes en base a la permanente calidad.

» Evitar riesgos de deterioro de la marca por fallas evitables de los proveedores.

Toda organizacion deberia establecer procesos eficaces y eficientes para identificar las
fuentes potenciales de materiales y servicios comprados, para desarrollar proveedores o
aliados de negocios existentes, para evaluar su capacidad para suministrar los productos y
servicios requeridos y, sobre todo, para enfrentar uno de los desafios mas importantes para
las empresas: mantener sus procesos bajo control donde intervienen provisiones o0 servicios
de terceros.
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La gestion de proveedores se ocupa de gestionar la relacion con los suministradores de
productos y/o servicios de los que depende la organizacion. Su principal objetivo es alcanzar
la mayor calidad a un precio adecuado.

Con este fin, la gestibn de proveedores se encarga de definir una estrategia de
suministradores segun la cual orientar su labor, que abarca:

» Seleccionar nuevos suministradores para las necesidades que vayan surgiendo.

» Definir y negociar los nuevos contratos y pedidos, garantizando que queda constancia
de los acuerdos financieros y de calidad alcanzados, asi como las condiciones de
compra impuestas.

> Gestionar la relacién con los proveedores, lo que incluye velar por el cumplimiento de
los contratos y pedidos o actualizarlos si éstos pierden vigencia.

» Renovar y terminar los contratos y pedidos establecidos

» Responsabilizarse de que toda la informacion relacionada con los proveedores y los
servicios que prestan esté disponible y permanentemente actualizada.

La ventaja principal de una adecuada gestién de proveedores radica en que la organizacion
obtiene mayores beneficios al contratar a aquellos suministradores que brindan el mejor
servicio al menor coste.

El objetivo de la gestién de proveedores es crear una relacion que asegure que el producto a
adquirir o servicio a recibir alcanzara la aptitud de uso necesaria con una minima inspeccion
y que estas condiciones se mantengan estables con el tiempo. Basicamente, la estrategia
para el comprador se puede definir en términos de la minimizacion del poder negociador de
los proveedores.

Es asi como los clientes deben definir estrategias dirigidas a mitigar factores como
concentracion de proveedores, la escasa representatividad de las compras, costos del
cambio, productos Unicos y diferenciados, la poca existencia de fuentes alternativas,
amenaza de integracion hacia delante, la imposibilidad del cliente de integrarse hacia atras y
poseer elevados costos de negociacion.

Los principales objetivos de la gestién de proveedores consisten en:

» Aportar el maximo valor afiadido al menor coste en aquellos suministros y servicios
que prestan los proveedores.
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» Asegurar que los pedidos, contratos y acuerdos con proveedores estan alineados con
la estrategia y necesidades de negocio de la organizacion.

» Gestionar la relaciéon con los proveedores.

» Gestionar el rendimiento de los proveedores.

» Negociar los contratos y pedidos con los proveedores y gestionarlos a lo largo de su
ciclo de vida.

» Mantener una politica de proveedores y una base de datos de proveedores y pedidos.
Aungque un proveedor con un sistema de gestion de calidad implementado puede brindar
mayor confiabilidad de los productos y servicios que presta, una empresa compradora no
debe quedarse solo con este criterio para seleccionar, evaluar y tomar decisiones acerca de
sus proveedores.

Se hace necesario que las empresas implementen todo un programa de desarrollo de
proveedores que incluya procesos de seleccion, evaluacidon de desempefio periodico,
evaluacion del sistema de gestion de calidad, seguimiento, acompafiamiento y certificacion
de proveedores, consiguiendo proveedores comprometidos en suministrar productos y
servicios de calidad, con mejoras en sus procesos internos reflejados en los precios de sus
productos.

El proceso de la gestion de proveedores engloba todas las actividades asociadas a la
identificacion y definicién de necesidades de compras de materiales, equipos y/o contratacion
de servicios, asi como la tramitacion de los pedidos/contratos a los proveedores, finalizando
con la recepcion de los mismos en la organizacion y la seleccion y evaluacién de aquellos
proveedores de productos y servicios que incidan en la calidad de los servicios prestados por
la organizacion.

Antes de proceder a la descripcion del proceso conviene resaltar alguno de sus
condicionantes mas indicados, a saber:

» Antes de comprar se deben determinar con rigor los requisitos de los productos a
comprar. Es muy frecuente que las personas o departamentos que determinan las
necesidades de compra no sean los que comunican los requisitos del producto al
proveedor, por esta razén es muy importante que se especifique con exactitud lo que

se quiere, en las respectivas solicitudes de compras.
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> En la gestion de compras es primordial la busqueda e identificacion de los
proveedores mas apropiados para la empresa, examinando los directorios
comerciales, utilizando los medios de comunicacién, especialmente a Internet y
solicitando recomendaciones y analisis comparativos de los productos a adquirir. El
comprador debera consultar a los proveedores cualificados a que envien sus
propuestas correspondientes

» Se debe seleccionar a los proveedores en funcion de su capacidad para proporcionar
productos que satisfagan los requisitos de la organizacion, de ahi que el proceso
“seleccionar proveedor y comprar” reciba informacion del proceso “evaluacion de
proveedores”. La comunicacion de los requisitos al proveedor seleccionado debe ser
clara y precisa, disefiando un método que asegure una transmisién completa y eficaz
de los mismos.

» La organizacion debe asegurarse de que los productos comprados cumplen los
requisitos solicitados. Para ello, se establecera la norma que indique las actividades
de inspeccion que sean apropiadas. Estas actividades deberdn ser mas rigurosas
cuanta mayor repercusion tenga el producto comprado para la calidad final, y
dependeran también de la competencia demostrada por el proveedor. La intensidad
de los controles aplicados durante la inspeccion puede variar desde un simple control
administrativo de entrada, hasta la realizaciébn de controles de verificacién de
especificaciones “in situ” o la toma de muestras para analizar en un laboratorio.

» Se deben llevar a cabo actividades de evaluacion continua (evaluacion inicial y re-
evaluaciones) con los proveedores. La informacion para evaluar a los proveedores
proviene de los procesos de inspeccion, pero también puede provenir de cualquier
otro proceso del que se obtenga informacion sobre el proveedor y sus productos.

1.3 La gestion de proveedores como parte del sistema logistico

Los inicios del siglo XXI estan caracterizados por un conjunto de procesos globales que

estan impactando fuertemente a las organizaciones, impulsandolas a la busqueda de nuevas

estrategias de gestion. Entre estos procesos se encuentran la globalizacion de los mercados,

el combate a la pobreza, un mayor énfasis y exigencia en el desarrollo social, énfasis en el

medio ambiente, entre otros. Estos procesos impactan a las organizaciones incorporando el
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enfoque social en el servicio al cliente por lo que la logistica tiene el gran reto de entregarle al
mismo el producto o servicio que demanda, en la cantidad que demanda, en el lugar
requerido, con la calidad exigida, en el momento dado, al costo demandado, con un positivo
impacto medioambiental, y con la informacion correcta sobre la trayectoria del producto.
Estas exigencias muestran un caracter estratégico para los distintos paises, un ejemplo de
ello es el primer borrador del documento que delinea la estrategia de desarrollo de Colombia
hacia el presente afio (2019) titulado “Vision Colombia Il Centenario” donde se tiene como
objetivo una economia que garantice un mayor nivel empresarial competitivo.
La Resolucion Econdmica del V Congreso del Partido Comunista de Cuba (9 de octubre
del1997) expresa que insoslayable eliminar la inmovilizacion y pérdida de recursos en los
almacenes de las entidades estatales y las cadenas de venta minorista, que deben tener
como proposito lograr la mayor satisfaccidon posible de los requerimientos, gustos y
preferencias de los consumidores y desarrollar el comercio mayorista como una importante
via para evitar los elevados e innecesarios niveles de inventarios y reducir los costos
financieros de las empresas.
Aungue en dos contextos ideoldgicos diferentes (Colombia y Cuba) se observa una alta
coincidencia en el reto a las organizaciones (empresas, instituciones publicas y privadas)
hacia la consolidacion de un desarrollo econémico con enfoque social y medioambiental para
generar un concepto moderno de competitividad. Para enfrentar este reto las organizaciones
ya no actlan aisladamente, sino integrando la cadena de suministro: del cliente final al
proveedor, del proveedor al cliente final.
El desarrollo de la logistica de las organizaciones se estructura en 3 capas
interdependientes: la infraestructura logistica, el disefio del sistema logistico y la gestion
logistica. Entre estas tres capas existe un factor comun y que es capaz de integrarlas en un
concepto Unico e innovador: el hombre. El desarrollo humano en el concepto de logistica
constituye el factor mas estratégico.
La logistica es una herramienta clave para lograr integrar, sincronizar y coordinar esfuerzos
de muchas personas y actividades en las organizaciones y en la cadena de suministro con
alto impacto en los resultados econdmicos y sociales de las organizaciones y los paises. Es
una funcion de la organizacion que abarca el flujo material, financiero y de informacion
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asociado al movimiento de los recursos materiales, partiendo de la entrega con calidad y
justo a tiempo, desde los proveedores hasta los clientes. Como la orientacion principal de la
logistica es la satisfaccion al cliente, es esencial considerar que: "el cliente es la persona mas
importante para una organizacion, que en fin depende de él y a quien se debe lograr
satisfacer en todas sus expectativas".
Muchos autores definen la logistica como un "sistema que garantiza el flujo eficiente de
materiales o personas y de su informacion asociada desde un origen o fuente hasta un
cliente o destino, incluyendo un flujo financiero” (Apics dictionary, 2002). La logistica se
puede analizar partiendo de la mision de cada entidad y se tendra por ejemplo la existencia
de una logistica industrial, una logistica de los servicios o una logistica del comercio o
comercial.
La mayoria de los autores consideran a la logistica o al sistema logistico con tres
subsistemas fundamentales: aprovisionamiento, produccion y distribucion, concebidos de
forma integral, y enfocados hacia la satisfaccion del cliente. Precisamente dentro de las
operaciones del subsistema de aprovisionamiento se encuentran las siguientes:

» Busqueda y seleccion de proveedores.

» Solicitud, recepcién y analisis de ofertas de proveedores.

» Negociacion y realizacion de las compras.

» Evaluacion de proveedores.
Desde el mismo momento que cobra auge el término gestion comienzan a desarrollarse una
serie de teorias que integran las diferentes areas de la empresa dentro de la
conceptualizacion del término. Comienza a abordarse el término gestion de
aprovisionamiento y gestion de compras y dentro de este Ultimo mas recientemente se
introduce la gestidn de proveedores que incluye: “todo lo relacionado con las actividades y
elementos a tener en cuenta para garantizar la relacién con los proveedores” (Vallejo, Pablo,
2003).
La gestion de proveedores incluye el proceso de contratacion, la seleccion y busqueda de
proveedores y el proceso de evaluacion de estos ultimos. Actualmente la gestion de
aprovisionamiento tiene una importancia estratégica que dificilmente se percibia en tiempos
pasados, cuando se le confundia solo con las labores administrativas que realizaba el
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Departamento o Area de compras. Aun hoy en muchas empresas se perciben elementos de
esta situacion pasada, cuando en la realizacion de esta actividad el tiempo se emplea
principalmente en actividades administrativas rutinarias, los resultados se miden solo en
términos de la buena reaccion o no a las solicitudes de las otras areas, a las que el area de
compras les presta servicio que habitualmente son de urgencia.

Sin embargo, en la actualidad la importancia de los aprovisionamientos hace necesario un
nuevo enfoque orientado hacia una perspectiva logistica, que integre la funcién de
aprovisionamientos en la formulacién y puesta en practica de la estrategia global de la
empresa. Se requiere llevar a cabo la gestion de proveedores como aspecto estratégico en la

efectividad de la gestion de compras y la garantia del proceso de aprovisionamiento.

1.4 Anédlisis metodolégico de procedimientos

En la literatura consultada existen limitaciones de la bibliografia o métodos para evaluar la
gestion de proveedores. Esto es una de las razones fundamentales que motivo la
investigacion atendiendo a la importancia que reviste la evaluacion de proveedores para el
perfeccionamiento de la gestion empresarial. Diferentes autores han propuesto modelos,
procedimientos y metodologias, asi como herramientas para la gestibn de
aprovisionamientos, a partir de lo cual especifican diversos elementos a tener en cuenta en la
evaluacion de la gestion de proveedores. Por ello se procedié al estudio de varios de estos
modelos seleccionandose para su andlisis los publicados en los ultimos afos.

La mayoria de los problemas reales que afrontan estos modelos en los contextos logisticos,
para la evaluacién de la gestion de proveedores comparten alguna de las caracteristicas
siguientes:

» Grandes espacios de decision: la mayoria de los problemas decisionales en la gestion
de proveedores, particularmente en la de caracter estratégico, contemplan un gran
namero de variables, asi como opciones que estan disponibles para resolver el
problema, lo que hace complejo el proceso de entender todas las variables y sus
relaciones, evaluarlas y establecer prioridades (decidir en cuales enfocar los mayores
esfuerzos) (Davidson, 2000) (Davidson, I, 1997; Wu, S. D., 2000).

(MarcadorDePosicién2)
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Disponibilidad de datos en tiempo real: el denominado “tiempo real” es una variable
mas de los sistemas de gestion de proveedores. En algunos casos, el tiempo real
puede ser medido en un tiempo no mayor de 24 horas y en otros (fundamentalmente
en escenarios operativos), presupone la generacion, transmision y procesamiento de
los datos de las operaciones con casi total inmediatez, lo que hace mas complejo el
proceso de entender las variables involucradas y sus relaciones (Selic, B., 1999;
Tsoukias, A., 2003; Wehr, H., 2003).

Incertidumbre: la incertidumbre acompafa a los procesos de toma de decisiones en
cualquier nivel de gestion. Las organizaciones luchan por crear una posicion de
liderazgo, pero esta tarea es compleja, porque generalmente, los ambientes estan
saturados y muy competitivos (Mangina, E. E., 2003; Sdez Mosquera, 2007).

Un numero relativamente alto de decisores: las decisiones en la gestion estratégica
logistica, en la mayoria de los casos reales, involucran un gran niamero de decisores,
lo que adiciona mayor complejidad al proceso de entender las variables, sus
relaciones y como influyen las consecuencias de la eleccion de un curso de accion a
los intereses de todos los participantes en el proceso de formulacion de la decision. Lo
anterior se agrava, si se considera el escenario de la gestion estratégica de la gestion
de proveedores, donde las diferencias de intereses pueden acentuarse mucho mas
(Zinn, W., 2004).

Complejidad: los problemas de la gestion de proveedores, dada la propia naturaleza
de la logistica, estan caracterizados por muchas variables y componentes, cuyas
relaciones son dindmicas y registran altas tasas de cambio, por lo que la solucién de
estos problemas, generalmente, es una tarea en extremo dificil (Rao, S., 2001;
Martinez Delgado, E., 2003; Ballou, N., 2004; Fayez, M. S., 2005; Gonzalez Oliva, A.,
2006).

Existencia de restricciones: frecuentemente, los procesos de negocio estan divididos
por muchas y contradictorias restricciones (provenientes, en lo fundamental, de las
diferentes funciones empresariales que la logistica integra en su recorrido), que van

desde restricciones de politica de la empresa hasta restricciones fisicas (como es el

21



caso de las restricciones de capacidad) (Goldratt, E., 1995; Christopher, M., 1998;
Goldratt, E., 1999; Domb, E., 2006).

Proceso decisional: se realiza una evaluacion de los proveedores sobre la base de
pardmetros o criterios que inciden directamente en la calidad y eficiencia de su
gestion, con el propdsito de superar las limitaciones de los enfoques contemporaneos,
promueve un acercamiento al caracter metodologico que exige la evaluacién de la
gestibn de proveedores y se fundamenta en el desarrollo de cuatro pasos que
contribuyen a mejorar la efectividad del proceso decisional, ademas de permitir la
identificacion de problemas y su solucidbn en los marcos de la gestion de
aprovisionamiento ( Gallardo, 2011).

Reticencia: establece la metodologia para llevar a cabo la evaluacién, seleccién y
reevaluacion de los proveedores de bienes y servicios de la institucion. Este
procedimiento aplica para evaluacion de los proveedores de bienes y servicios que se
consideran criticos y no criticos para la institucion, su seleccion, reevaluacion e
identificacion de las necesidades de mejoramiento. (Procedimiento para la evaluacion,
seleccién y reevaluacion de proveedores. CECAR, 2014 version 2)

Limitacion: tiene como objetivo establecer lineamientos a seguir para la evaluacion,
seleccion y reevaluacion de bienes y servicios. Inicia con la cotizacion de los
proveedores y finaliza con la seleccion del proveedor y posterior evaluacion y
reevaluacion cuando asi se requiera. Presenta como limitacion que es un
procedimiento donde los criterios de seleccion solamente se aplican para las compras
gue afectan la prestacién del servicio. (Procedimiento para la evaluacién, seleccion y

reevaluacion de proveedores. Cafaverales International School, 2017 version 2)
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El proposito fundamental que persigue este capitulo es mostrar, en principio, la aplicacion del
procedimiento iniciando con la caracterizacion de la entidad, la direccion de logistica y los
resultados que validan la necesidad de organizar el proceso de gestion de proveedores,
precisando de la colaboracién y compromiso de los integrantes de la organizacion. Por tal
motivo se inicié con un contacto con los compaferos relacionados con la direccion de
logistica de la UHo principalmente los seleccionados como expertos para aplicar las
encuestas, localizandose los lugares donde se centraba el estudio, tales como los locales de
almacenamiento, grupo de compras, especialistas de economia de almacenes y direccion de
logistica. Ademas, se efectué una breve explicacién de los métodos y técnicas a utilizar, se
estimo el tiempo de duracién del estudio y se realiz6 la caracterizacion de la direccion de
logistica de la UHo segun el procedimiento escogido.

Para ello se muestran los principales resultados de las técnicas y métodos disefiados en el
procedimiento cuyo objetivo persiguid, ademas, crear las condiciones necesarias para la
futura implantacion del sistema de gestién de proveedores. Ello bajo el propdsito de que el
mismo permita la obtencion oportuna y eficiente de los suministros y la mejora continua en la
UHo.

2.1 Procedimiento para la evaluacion de la Gestion de Proveedores

El procedimiento que se expone a continuacién fue elaborado por Gallardo (2011) para
mejorar y estructurar el proceso de evaluacién de la gestibn de proveedores, dicho
procedimiento establece caracteristicas distintivas en cuanto a la orientacion que ofrece para
el diagnostico organizacional, establecer organizativa y funcionalmente el proceso de
evaluacion de los proveedores y evaluar los resultados de la gestion.

Con el propésito de superar las limitaciones de los enfoques contemporaneos, este
procedimiento promueve un acercamiento al caracter metodologico que exige la evaluacion
de la gestion de proveedores. El procedimiento se fundamenta en el desarrollo de cuatro

pasos, que a su vez contienen diversas tareas como muestra el siguiente esquema:
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Figura 2. Esquema grafico del procedimiento

Procedimiento propuesto

Paso 1. Evaluar las acciones que realiza la organizacion para proveerse de los recursos
materiales que necesita para cumplir con su mision.

Tarea 1. Definir como se identifican las necesidades del cliente interno.

Tarea 2. Verificar si se cumple con los aspectos normativos del proceso.

Tarea 3. Comprobar si existen las condiciones organizativas y estructurales para la
necesidad planteada.

Paso 2. Evaluar el proceso a través del cual se establecen las relaciones con los
proveedores.

Tarea 1. Diagnosticar como se establecen las relaciones con los proveedores.

Tarea 2. Analizar en el orden cuantitativo la seleccion de proveedores a partir de criterios
definidos.

Paso 3. Establecer la evaluacion de los proveedores.
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Tarea 1. Concretar las condiciones organizativas necesarias para el proceso de evaluacion.
Tarea 2. Ejecutar el proceso de evaluacion a partir de:
» Criterios para la evaluacion inicial de los proveedores existentes.
Criterios para la evaluacion inicial de proveedores nuevos.
Criterios para la evaluacion periddica.
Para los proveedores existentes y los nuevos que hayan pasado la inicial.
Criterios para la aprobacion de los proveedores.

Criterios para la aprobacion en la evaluacion inicial de los proveedores existentes.

YV V V V V V

Criterios para la aprobacién en la evaluacion inicial de proveedores nuevos.

» Criterios para la aprobacion en las evaluaciones periodicas.
Tarea 3. Sintetizar los resultados obtenidos en el proceso de evaluacion.
Tarea 4. Analizar en el orden cuantitativo la evaluaciéon de los proveedores a partir de
criterios definidos.
Tarea 5. Ejecutar el proceso de contratacion.
Paso 4. Evaluar el resultado de la gestion de proveedores.
Tarea 1. Evaluar el resultado de la gestion de proveedores.
Tarea 2. Definir los aspectos necesarios para el control, direccién y seguimiento del proceso
de gestién de proveedores.
Exposicion del procedimiento
Es importante sefialar que para el informe y su presentacién dadas las condiciones de la
entidad al aplicarlo no se tuvo en cuenta la parte de subcontratistas pues no procedia, por
ende los resultados de la aplicacion del procedimiento exhiben una reduccion de su
contenido. A partir de lo cual en lo sucesivo se presenta de forma resumida los pasos y
tareas propuestos para la ejecucion del procedimiento. En diversos anexos, a los que se
hace referencia en la exposicion se muestran diversas herramientas, propuestas para auxiliar
Su ejecucion.
Paso 1. Evaluar las acciones que realiza la organizacion para proveerse de los recursos

materiales que necesita para cumplir con su misioén.
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Objetivo: evaluar como se identifican las necesidades del cliente interno y se determinan los
productos a comprar, asi como la planificacion, ejecucion y control de las cantidades de
recursos requeridos por los diferentes procesos de la organizacion.
Para la realizacion de este paso deben tenerse en cuenta tres aspectos fundamentales:
Tarea 1. Definir como se identifican las necesidades del cliente interno.
Se realiza a través del célculo de las necesidades, la cual es una actividad propia del
planeamiento logistico. Las necesidades de abastecimiento involucran todo aquello que se
requiere para el funcionamiento de la entidad en cantidades especificas para un determinado
periodo de tiempo, para una fecha sefialada, o para completar un determinado proyecto. El
calculo de las necesidades se materializa con los pedidos o la requisicion, de ahi que se
deba verificar si para ello se tienen en cuenta los siguientes aspectos:

» Los productos que se van a requerir para las operaciones de produccion en el

volumen previsto.

A\

Periodicidad con que se requieren estos productos, a fin de poder determinar cuando
colocar los pedidos.

La calidad y el tipo de cada articulo o material a adquirirse.

Cantidad de articulos que se encuentran con mucho stock.

Capacidad de almacenaje total y disponible para cada articulo.

Nuevas necesidades o nuevas formas de almacenaje de los productos.

Equipo y material necesario para el mantenimiento.

Capacidad de equipo y material para el transporte.

Nuevo equipo y material para operar en los almacenes.

Forma de mantener la continuidad de abastecimiento.

La calidad adecuada de los articulos a adquirirse.

Localizacién de nuevos productos, materiales y fuentes de suministros.

Proporcionar datos sobre planificacion de los articulos terminados.

Fechas necesarias de cada uno de ellos.

Los registros de inventarios que se realiza, para determinar los activos de la empresa.

La conciliacion que se efectla en los inventarios.

vV V V V V V VYV V V V V V V VYV V

Las facilidades que necesite cada vez que se realicen inventarios.
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» El cumplimiento de un determinado programa de adquisicion de materiales.

» Una orden de compra especifica.

> La adquisicion de determinado material que debe de tenerse en existencia.

Tarea 2. Verificar si se cumple con los aspectos normativos del proceso.

Esta necesidad tiene su origen en las distintas facultades, departamentos y direcciones con
gue cuenta la entidad, con el objetivo de determinar las necesidades, la direccion de logistica
y jefe del grupo de compras debe hacer las coordinaciones necesarias con las diferentes
areas. También debe considerar la capacidad economica o financiera de la entidad para
determinar mayores o menores niveles de abastecimiento, de consumo o reserva y el nivel
de utilizacion de la misma. De ahi que se requiera coordinar determinados aspectos
normativos y en este sentido se debe:

» Verificar que se realizara por la Direccidon Logistica el plan de adquisicion y despachar
las necesidades con el MES, atendiendo a los ciclos de rotacion establecidos en el
almacén y consideracion de las existencias maximas y minimas y que el plan se
elaborara a partir de las demandas que se presentaron por los maximos directivos de
cada una de las areas. (anexo 1)

» Verificar que los directivos o representantes de cada area determinen la necesidad
objetiva para la compra, elaboren y presenten a éste ultimo el modelo de solicitud
correspondiente definiendo con los demandantes de su area si fuera necesario, cuales
son los requisitos que debe cumplir el producto a adquirir.

» Comprobar que siempre que se trate de productos que se requieran como recurso
ante una eventualidad o nueva adquisicion, los responsables de efectuar la misma
registren dicha necesidad de compra (anexo 2), describiendo en la medida de lo
posible los siguientes aspectos:

e Area solicitante.

e Descripcién del material.
e Cantidad solicitada.

e Fecha de solicitud.

e Observaciones.

e Firma del responsable de area solicitante.
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» Comprobar que posteriormente dichas solicitudes de servicios seran utilizadas para

realizar la gestibn de compra y que el comprador designado, refleje todas las
especificaciones, requerimientos del producto o servicio u otros datos técnicos que

describan claramente el producto a comprar.

Tarea 3. Comprobar si existen las condiciones organizativas y estructurales para la

necesidad planteada.

La Direccion de Logistica debe ser responsable de la planificacion y del control de los

materiales, asi como de la programacion de la compra, del trafico de entrada y salida de los

almacenes, de manera que permita el funcionamiento de la entidad, de acuerdo a los

objetivos trazados. Debe orientarse a buscar la maxima utilizacion y conservacion de los

abastecimientos. Estas se obtienen mediante el entrenamiento y la aplicacion continua de

una serie de normas hasta la conservacion, el mantenimiento, la recuperacion y la correcta

distribucion y empleo de todos los articulos utilizados por la entidad. Para ello se deben

tener en cuenta los siguientes aspectos:

>

Y VvV
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Si prima el precepto que los suministros son para incorporarlos en el menor plazo de
tiempo a los servicios.
Si existen excesos de inventarios.
Si esta determinado el ciclo de reaprovisionamiento en correspondencia con la
procedencia nacional o extranjera de los suministros.
Si las infraestructuras de los almacenes no son excesivas.
Si se utiliza racionalmente las capacidades de almacenamiento.
Si se aplican tecnologia y técnicas de economia de almacenes.
Si los almacenes tienen condiciones de seguridad en sus edificaciones para preservar
los recursos. Si se aplican las normas de almacenaje establecidas segun los
productos.
Si se aplica el mantenimiento y la conservacion a los materiales que lo requieran.
Si se cumplen sistematicamente en los almacenes las normas de control interno
establecidas para el acceso, la recepcion, inventario y despacho de las mercancias.
Si los almacenes estan certificados con el primer nivel tecnoldgico.
Si los horarios de trabajo de los almacenes responden a las necesidades.
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Si la ubicacion fisica de los almacenes es la mas adecuada para la prestacion de los
servicios a los procesos.

Si los jefes y personal de los almacenes han pasado cursos para elevar y perfeccionar
sus conocimientos y eficacia en la operacion, conservacion y control de los recursos.
Si la logistica se considera como funcibn o como un proceso o conjunto de procesos.
Si la logistica existente en la entidad evita la escasez de los productos, reduce el costo
del transporte y asegura el tiempo racional de almacenaje de los recursos.

Si la UHo elabora su plan de abastecimiento anual para la produccion y los servicios
en correspondencia con los niveles de actividad planificados.

Si el plan de abastecimiento anual garantiza una apertura hasta nivel de recursos
especificos, segun los productos y formatos planificados a producir en el afio y lo
servicios para la produccion.

Si el plan de abastecimiento se obtiene a partir de la realizacion de balances
materiales.

Si el proceso de elaboraciébn del plan anual de abastecimiento se realiza:
manualmente o por medios computarizados.

Si el plan anual de abastecimiento se desagrega mensualmente y esta desagregacion
respalda y se corresponde con la distribucion mensual del plan anual de produccién y
de los servicios a ejecutar.

Si la ejecucion del plan de abastecimiento se controla: semanalmente, quincenalmente
0 mensualmente.

Con qué antelacion — dias- antes del comienzo de un periodo se conocen y
determinan los cambios en la programacion de la llegada de los aseguramientos
necesarios. Por qué via y en qué forma se conocen estos cambios y si resultan
eficaces y oportunas.

Con qué antelacion — dias - conoce la entidad la programacion — segun contrato — y la
llegada fisica de los recursos importados y nacionales que demanda y si se considera

adecuada y oportuna.
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» Con qué antelacion se le notifica el area de compra los cambios de la demanda segun
los cambios en la programacién de la produccion y los servicios y si se consideran
adecuadas y oportunas.

Al culminar el diagnostico los resultados deben quedar reflejados en forma de informe, para
facilitar la posterior identificacion de las necesidades de informacién, conocimientos y la
posibilidad de contar con los recursos necesarios para la solucion de problemas
organizacionales. Los resultados de este diagnostico deben ser discutidos y posteriormente
almacenados, pues constituye una prueba de auditoria interna. Para el desarrollo de la
gestion de proveedores se requiere también de retroalimentacion, cuyo punto de partida lo
establece la realizacion de un diagnéstico, el que se compara con el realizado anteriormente
para valorar el nivel evolutivo del proceso de implementacion.

La evaluacion del impacto de estos criterios en el comportamiento de los indicadores,
contribuye de forma definitoria como muestra la Tabla 1. Ello confirma la adecuacion de
acciones y disposiciones sobre estos criterios para la efectiva realizacion del proceso de
implementacion.

Tabla 1.

Modelo para la evaluacion de impacto

MATRIZ DE IMPACTO INDICADOR 1 INDICADOR 2 INDICADOR 3

INDICADOR 1 1 2 3 4 1 2 3 1 2 3
1

2

3

4

INDICADOR 2

1

2

3

INDICADOR 3

1

2

3

ESCALA NUMERICA DEL NIVEL DE IMPACTO
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-3 IMPACTO NEGATIVO ALTO +1 IMPACTO POSITIVO BAJO

-2 IMPACTO NEGATIVO MODERADO +2 IMPACTO POSITIVO MODERADO
-1 IMPACTO NEGATIVO BAJO +3 IMPACTO POSITIVO ALTO

0 IMPACTO NULO

Fuente: elaborado a partir de procedimiento Gallardo (2011)

Paso 2. Evaluar el proceso a través del cual se establecen las relaciones con los

proveedores.

Objetivo: evaluar el proceso de busqueda y seleccion de proveedores y las acciones que se

realizan para garantizar la relacion con los proveedores esperados.

Una actividad basica de la funcién de compras es la busqueda y seleccién de proveedores.

Esta constituye una de las actividades mas importantes dentro de la funcién de compras,

tendiente a lograr una calificacion de los proveedores en funcion de su capacidad de

respuesta frente a la entidad, lo que constituye un punto de partida para las futuras

relaciones comerciales con ellos.

El primer paso para la busqueda y seleccion de proveedores es el estudio del mercado de

productos. Este andlisis consiste en reunir y analizar las informaciones relativas a la

produccion, distribucion y venta de un determinado articulo o material. El objetivo final es

obtener un esbozo de la politica de compras a seguir por la entidad.

Como no puede abordarse a la vez el estudio de todos los articulos o materiales que se

requieren se agrupan en familias de productos y se traza un plan de estudio empezando por

las mas importantes. A veces este trabajo excede el tiempo disponible del comprador, por lo

gue puede ser recomendable su realizacion por especialistas en investigacion de mercados o

trabajar con estudiantes vinculados en sus practicas profesionales o trabajos de curso de

asignaturas afines ya sea investigaciéon de mercado y logistica.

Tarea 1. Diagnosticar como se establecen las relaciones con los proveedores.

Para lo cual se propone evaluar los siguientes criterios:

1. Si para la busqueda de proveedores se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos
relacionados con los procesos de la entidad que requieren el producto a buscar en el
mercado de proveedores:

» Definicion de las necesidades en términos cualitativos y cuantitativos.
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» Produccion del articulo o proceso de servicio.

Y

Consumo y distribucién del producto.

» Precios: sobre todo su evolucion historica, tendencia, fluctuaciones y causas que lo
generan.

» Presentaciones, costos de transporte y embalajes.

» Aspectos legales.

2. Si se realizan estudios del mercado de proveedores. A partir de ello que aspectos se
tienen en cuenta para el desarrollo de estos estudios y para la busqueda y analisis de la
informacion

3. Si se localizan los proveedores potenciales y se selecciona, entre ellos, a los que retnan
mejores condiciones para la empresa, basandose, en principio, en criterios de politica de
compras, tales como la distancia, canal de distribucién, entre otros.

4. Si la calificacion de los proveedores se hace normalmente de forma progresiva, por pasos
sucesivos, de modo que en cada paso se profundice cada vez mas, pero con menos
proveedores, utilizando criterios de conveniencia comercial y politica de empresa, de tal
forma que al final se tenga una seleccidon reducida de posibles proveedores, sobre los
cuales se hara un estudio de valoracion y calificacion para establecer la seleccion definitiva.

5. Si se tiene en cuenta factores claves del suministro como son:

» Calidad del producto » Flexibilidad

> Fiabilidad de las entregas > Nivel tecnoldgico

» Plazos de entrega » Capacidad de reaccion
» Continuidad > Precios

6. Si para conseguirlos se efectlan visitas y evalla la capacidad tecnoldgica, econémica y
comercial de los proveedores.

7. Si el personal encargado de buscar a los proveedores previamente al inicio de la
busqueda de proveedores tiene muy claro cudles son los productos que se desean adquirir,
de qué calidad y en qué cantidad, para que la seleccion se realice comparando productos
de iguales o muy similares caracteristicas.

8. Si para el andlisis del proceso de seleccion de proveedores se busco las fuentes de

informacion mas habituales como son:
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>

Prensa, radio y television.

Publicaciones especializadas.

Publicaciones e informes de bancos y cajas de ahorro.

Ferias y exposiciones comerciales.

Paginas amarillas.

Internet.

Asociaciones empresariales, camaras de comercio y bases de datos de organismos
publicos y privados.

La competencia.

9. Qué medios se utilizaron para obtener esta informacion (pueden ser a través de: carta o

fax, solicitando el envio de catalogos, muestras, llamada telefonica, visita de representante

comercial o realizar visitas a la empresa proveedora) y si satisfizo las necesidades de

informacion requeridas por la entidad.

10. Si para la seleccién de proveedores se tuvieron en cuenta los siguientes criterios, por

orden de importancia:

» Precio, teniendo en cuenta la calidad.
» Calidad del producto.

» Calidad del servicio. Asistencia técnica, servicio posventa.

> Plazos de entrega. En muchos casos es importante que la entrega sea rapida, ya que

se precisan menos materias primas paradas en almacén.

» Otros criterios: prestigio de la marca y el producto.

11. Si se conforma y actualiza el registro de proveedores.

12. Si se conforma y actualiza fichas de productos, de forma que en cada una tenga los

nombres de mas de un proveedor de un mismo producto.

Tarea 2. Analizar en el orden cuantitativo la seleccion de proveedores a partir de

criterios definidos.

Una vez seleccionados los proveedores se debe realizar una evaluacion de los mismos. Esta

tarea, que supone una comparacién entre proveedores, suele resultar dificil y delicada,

maxime si se tiene en cuenta qué se trata de cotejar variables no cuantitativas mediante un

proceso cuantitativo.
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La técnica cuantitativa mas utilizada para apoyar este tipo de decision es el uso de un
promedio ponderado que tiene en cuenta diferentes criterios, indicadores o factores que
resultan de interés para el decisor. El procedimiento a emplear consta de tres pasos:
1- Eleccion de los criterios que van a ser utilizados para evaluar los proveedores.
2- Ponderacién de cada criterio segun la importancia que le asigne el decisor.
3- Célculo de la puntuacion correspondiente a cada proveedor, lo cual nos permite obtener
una valoracion de cada uno de los proveedores. Légicamente el o los proveedores
seleccionados seran los que obtengan la mas alta puntuacion.
En términos generales, los sistemas de evaluacibn mas comunmente empleados se limitan a
tomar en cuenta como criterios tres indicadores que son:

» Calidad

» Servicio

» Precio
A los efectos de realizar la evaluacion debe definirse la forma en que se debe medir cada
uno de estos indicadores. Usualmente se realiza de la siguiente forma:
Calidad: una forma comoda y rapida de medir calidad de los productos de un determinado
proveedor es mediante el niumero de productos defectuosos del total enviado o mediante el
namero de productos aceptados del total enviado.
Servicio: se refleja principalmente en el plazo de entrega del pedido midiéndolo mediante el
namero de retrasos ocurridos en un determinado periodo de gestién o el nimero de pedidos
entregados en tiempo en dicho periodo.
Precio: indudablemente, el mejor proveedor atendiendo solo al precio es aquel que
proporcione el mas bajo, pero una forma de comparar es calcular para cada proveedor un
indicador resultante de dividir el precio mas bajo ofertado y el que concretamente plantea el
proveedor.
Es habitual que cada uno de estos indicadores, que se pueden calcular para cada uno de los
factores a tener en cuenta se expresen en por ciento. Empleando este procedimiento la

expresion cuantitativa que permite evaluar los proveedores adopta la siguiente expresion:
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PcC+PsS+PpP

Pc+Ps +Pp

Donde:

Er: Evaluacion para cada proveedor r.

C: Indicador de calidad.

S: Indicador del servicio.

P: Indicador del precio.

Pc: Ponderacion para la calidad.
Ps: Ponderacién para el servicio.

Pp: Ponderacion para el precio.

Ademas de estos pueden ser considerados otros factores que pueden servir para evaluar los

proveedores y que pueden ser considerados para tomar decisiones respecto a los mismos.

Entre ellos se puede considerar:
» Descuentos
» Embalajes
» Flexibilidad
» Faltantes en la entrega
» Transporte
» Experiencia anterior
» Capacidad de supervision
» Validez de la oferta
» Localizacion
» Calidad de la gestion
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Paso 3. Establecer la evaluacion de los proveedores.
Objetivo: verificar que los proveedores seleccionados cumplan con las expectativas de
la organizacién y los criterios correspondientes para comprar los productos requeridos.
Para ello se proponen la realizacion de cinco tareas fundamentales:
Tarea 1. Concretar las condiciones organizativas necesarias para el proceso de
evaluacion.
La evaluacién de proveedores por el personal designado para la realizacion de la
compra, consistira en la seleccion del proveedor mas adecuado para la ejecucion de la
tarea, en funcion de su capacidad para suministrar productos o servicios de acuerdo
con los requisitos de la empresa. De los proveedores registrados se escogera aquel
gue mayor impacto del producto adquirido haya causado de acuerdo a compras, para lo
cual debe mantenerse actualizado el registro de control correspondiente, o de los
nuevos proveedores, aquel que satisfaga de manera mas fehaciente los requisitos para
el producto / servicio que requiere la entidad.
Para ello se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:
1. La evaluacion de proveedores contempla dos variantes:

a) Evaluacion de proveedores nuevos.

b) Evaluacién de proveedores existentes.
Proveedor nuevo: es el que por vez primera va a suministrar productos o servicios a la
empresa. Los proveedores que por cualquier razon han perdido su aprobacion, se
consideran como nuevos a los efectos de la evaluacion.
Proveedor existente: es el que ha suministrado productos o servicios, antes de la
aplicacion de este procedimiento.
2. La evaluacion puede ser de dos tipos:

a) Inicial: cuando se evalla por vez primera al proveedor.

b) Periddica: cuando se evalla a al proveedor con posterioridad a su evaluacién

inicial.
3. La aprobaciéon de un proveedor es cancelada cuando ocurre alguna de las siguientes

circunstancias:
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a) Ha dejado de satisfacer los requisitos de aprobacion.

b) La empresa del proveedor ha sido cerrada temporal o definitivamente.

c) Los procesos de fabricacion o de prestacion del servicio o los procedimientos de
control han sido modificados sustancialmente afectando los requisitos de
contrato.

d) Las especificaciones de los productos y/o servicios han sido modificadas
sustancialmente afectando los requisitos especificados por la empresa.

Tarea 2. Ejecutar el proceso de evaluacién a partir de diferentes criterios.
Para ello se proponen los criterios siguientes:

v' Criterios para la evaluacién inicial de los proveedores existentes:

Los proveedores existentes son evaluados inicialmente, teniendo en cuenta en primer
lugar su sistema de calidad y adicionalmente, la experiencia en los suministros de
productos o prestaciones de servicios realizados con anterioridad durante un periodo no
menor de un afio al momento de su evaluacion.

La evaluacion inicial por este método es aplicada limitadamente hasta cubrir a todos los
proveedores existentes en el momento de implantacion del presente procedimiento. A
partir de ese momento, los proveedores que se incorporen se clasificaran como nuevos
y se evaluaran por los criterios establecidos al respecto.

La evaluacion sobre la base de la experiencia en el uso de suministros, se sustenta en
los registros, informes y experiencias de los usuarios o consumidores y para ello se
puede fundamentar entre otros, con los datos siguientes:

a) Cantidad de pedidos que se le han realizado en el periodo.

b) Cantidad total de productos o servicios suministrados en el periodo.

c) Cantidad de pedidos rechazados parcial o totalmente.

d) Cantidad total de productos o servicios rechazados por pedido en el periodo.

e) Cantidad de no conformidades atribuibles al proveedor.

f) Cantidad de quejas de los usuarios atribuibles al suministro en el periodo.

Esta informacion es suministrada por aquellos que son clientes o usuarios y por el

personal que realiza las compras. Estos suministradores seran reevaluados en un plazo
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no mayor de un afio de acuerdo a los suministros realizados en este periodo y las
conclusiones de la evaluacion inicial.

v' Criterios para la evaluacion inicial de proveedores nuevos:

Cuando por interés de los maximos directivos de cada area se desee evaluar a un
nuevo proveedor de producto o servicio, se actla segun los siguientes criterios:

Evaluar inicialmente el sistema de calidad del posible nuevo proveedor, en primer lugar,
atendiendo a los resultados de la aplicacion del cuestionario para la evaluacion de
proveedores (anexo 3) enviado y llenado y las certificaciones presentadas.

El personal designado para las compras, envia en todos los casos (o visita y rellena él
mismo) el cuestionario para la evaluacion de proveedores en dependencia del tipo de
suministro y para conocer los aspectos generales del proveedor y el grado de
aseguramiento de la calidad de su producto o servicio.

Selecciona una o varias de las acciones siguientes:

» Comprobacion de las especificaciones y caracteristicas de los productos o
servicios para confirmar la conformidad con los requisitos especificados,
mediante evaluacion de muestras del producto o servicio.

» Indagar con otros clientes del proveedor sobre la calidad del producto o servicio
suministrado.

» Visita a las instalaciones del proveedor, con el objetivo de evaluar el control de la
calidad establecido y la capacidad de cumplimiento y entrega de los suministros.

En el caso que no se pueda realizar ninguna de estas acciones se aprobara
inicialmente al proveedor y se propondrd como medida preventiva una inspeccion de
entrada con un nivel mas riguroso.

v' Criterios para la evaluacién periddica:

Para los proveedores existentes y los nuevos que hayan pasado la inicial.
Los proveedores aprobados, independientemente del método con que se les realiz6 la
evaluacion inicial, son sometidos a evaluaciones periédicas o reevaluaciones, sobre la

base del comportamiento del producto o servicio suministrado.
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Se realiza anualmente, a fin de afio y se sustenta en la evaluacion del sistema de
calidad, los registros, informes y experiencias de los usuarios 0 consumidores y para
ello se fundamenta entre otros con los datos siguientes:

» Cantidad de pedidos que se le han realizado en el periodo.
Cantidad total de productos o servicios suministrados en el periodo.
Cantidad de pedidos rechazados parcial o totalmente.
Cantidad total de productos o servicios rechazados por pedido en el periodo.
Cantidad de no conformidades atribuibles al proveedor.
Cantidad de quejas de los usuarios atribuibles al suministro en el periodo.

Demora en los plazos de entrega de los suministros.

YV V.V V V V V

Acciones correctivas propuestas al proveedor no cumplidas.
El personal evaluador obtiene estos datos de los registros de los usuarios,
consumidores, encuestas y quejas de los clientes, suministrados por las diferentes
areas organizativas. Como consecuencia de los resultados de la evaluacion inicial o
periddica se actualizara el registro de proveedores aprobados. (anexo 4)

v Criterios para la aprobacion de los proveedores
Como resultado de la evaluacion, el proveedor resultara:Aprobado

» Aprobado provisional

» Rechazado
Para la evaluacién se tendran en cuenta los datos suministrados y los criterios del
grupo de compradores aprobados, usuarios y consumidores. El resultado de la
evaluacion se refleja en el informe de evaluacién de proveedores.
La aprobacion es valida por un periodo de hasta tres afios. Después de una
aprobacion, se realizan evaluaciones periédicas anuales al proveedor para comprobar
si mantiene esa condicion.
La aprobacién provisional se otorga por un periodo de seis meses 0 mas, pero nunca
por un periodo mayor de un afio. Puede ser prorrogada.

Un proveedor resulta rechazado cuando su evaluacion no resulta satisfactoria.
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v' Criterios para la aprobaciéon en la evaluacién inicial de los proveedores
existentes:

Si un proveedor existente tiene un sistema de calidad certificado basado en Normas
ISO 9000 o equivalentes, o se encuentra acreditado o certificado por algun organismo
certificador o acreditador reconocido, es aprobado sin pasar por la etapa de aprobacion
provisional.

v Criterios para la aprobaciéon en la evaluaciéon inicial de proveedores

nuevos:

La aprobacion de los proveedores nuevos, es inicialmente provisional, aunque la
evaluacion haya resultado satisfactoria, segun lo previsto en este procedimiento. Esta
aprobacion es valida por un periodo de seis meses 0 mas pero no mayor de un afo,
durante el cual los productos o servicios estan sujetos a inspecciones de aceptacion en
la recepcidn u otras comprobaciones.
La aprobacién provisional podra prorrogarse hasta otros seis meses 0 mas, a partir de
su vencimiento, cuando no se hayan realizado al menos tres pedidos para evaluar su
capacidad y siempre que no haya ocurrido algin rechazo o queja.
La aprobacion definitiva se otorga a los proveedores nuevos después de finalizado el
periodo de aprobacion provisional, con resultados satisfactorios en sus prestaciones y
siempre que los suministros para los cuales han sido aprobados, hayan sido de un
volumen significativo para poder ser evaluada su capacidad.

v' Criterios para la aprobacién en las evaluaciones periodicas:
Si un proveedor existente tiene una evaluacidn positiva y ademas tiene un sistema de
calidad certificado basado en Normas ISO 9000, 9001/2015 o equivalentes, o se
encuentra acreditado o certificado, es aprobado sin pasar por la etapa de aprobacion
provisional.
Tarea 3. Sintetizar los resultados obtenidos en el proceso de evaluacion.
El resultado de la evaluacion se refleja en el informe de evaluacion de proveedores.

Con el resultado de esta evaluacion, se actualiza el registro de proveedores aprobados.
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Cuando uno de los proveedores incumpla con alguno de los requisitos solicitados para
ser considerado un proveedor aprobado, se le hace llegar un aviso de no cumplimiento
con los requisitos solicitados. En caso de no corregir la situacion que genera el no
cumplimiento con los requisitos solicitados, en un periodo de tiempo de treinta dias,
después de recibir el aviso o en el lapso de tiempo que se fije de comun acuerdo, se le
hace llegar una notificacion de que deja de ser proveedor aprobado y se le retira toda
relacion de trabajo con la empresa.
Tarea 4. Analizar en el orden cuantitativo la evaluacion de los proveedores a partir
de criterios definidos.
Para la evaluacién de los proveedores puede ser utilizado el procedimiento multicriterio,
basado en un procedimiento matricial que permite determinar un ordenamiento de los
criterios en funcién de la importancia que cada uno de éstos reviste para el decisor.
Este ordenamiento es utilizado posteriormente para la evaluacion de los proveedores.
De este modo se toma en cuenta la importancia relativa de cada criterio cuando se
compara con el resto.
Esto significa que el procedimiento matricial que se presenta es un procedimiento
mediante el cual se compara cada criterio individualmente con cada uno de los criterios
considerados, a partir de su significado e importancia, escribiendo en la casilla
correspondiente de la matriz el que se considere mas importante como resultado de la
comparacién. A partir de ahi se determina para cada criterio la frecuencia, la cual sirve
de base para determinar el ordenamiento de los criterios en funcion de la importancia
gue le concede el decisor.
A los efectos de ilustrar la aplicacion del procedimiento se expone el siguiente ejemplo
en el cual, para la evaluacion de los proveedores, se consideran que van a ser
significativos los siguientes criterios:

K1- Precio del producto.

K2- Distancia del lugar donde se obtiene el producto.

K3- Flexibilidad de trafico en el abastecimiento.

K4- Calidad del producto.
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K5- Posibilidades del uso del justo a tiempo.

K6- Flexibilidad dentro de otros requerimientos al proveedor.

K7- Posibilidades de reciclaje de los envases, embalajes, etc.

K8- Posibilidades de acople de ambas partes al sistema computarizado de

informacion.
Tomando en cuenta estos criterios se procede a plantear la matriz de comparacion de
criterios, la cual, a partir de comparar los criterios por parejas sobre la base de definir
cual de los dos tiene mayor significado e importancia para el decisor, adopta la
siguiente expresion:
Tabla 2.

Matriz de Comparacion de Criterios

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8
K1 - K1 K1 K4 K1 K6 K1 K1
K2 - K2 K4 K5 K2 K2 K2
K3 - K4 K5 K6 K3 K8
K4 - K4 K4 K4 K4
K5 - K6 K5 K8
K6 - K6 K6
K7 - K7

K8 -

Fuente: elaborado a partir de Procedimiento Gallardo (2011)

Este tipo de matriz es siempre simétrica, por lo que usualmente solo se presentan los
valores correspondientes a los elementos que estan encima de la diagonal principal.

A partir de estos resultados se esta en condiciones de determinar para cada criterio la
frecuencia y sobre esta base determinar el orden de importancia de los criterios, lo cual

se expone en la siguiente tabla:

41



Tabla 3.

Ordenamiento a partir de la importancia de los criterios

Criterios Frecuencia % Orden

K1
K2
K3
K4
K5
K6
K7
K8

Total

Fuente: elaborado a partir de Procedimiento Gallardo (2011)

A partir de tener este ordenamiento de los criterios a emplear se puede realizar
propiamente la evaluacion de los proveedores. Para ello se utiliza una escala de 0-10
puntos para evaluar a cada proveedor en cada uno de los criterios seleccionados. Se
utiliza ademas una ponderacion para diferenciar los criterios en orden de importancia de
acuerdo con el resultado obtenido con el procedimiento utilizado. Se utiliza para ello
una escala 10-0.

En este procedimiento, resulta importante la clara definicién de los aspectos a tener en
cuenta para medir la forma en que se va a evaluar cada proveedor de acuerdo con la
escala que se utiliza (0-10). Ademés, cuando se definen varios criterios se debe
verificar que dos criterios no pueden tener puntos en comdn ya que uno de ellos
resultaria redundante.

Tarea 5. Ejecutar el proceso de contratacion.

El administrador coordina todas las relaciones de compra/contratacion a

productos/servicios, y limita sus pedidos de compra o las contrataciones en lo posible a
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los proveedores incluidos en el registro de proveedores aprobados que ostenten la
categoria de aprobados.
En el caso de un unico proveedor, si este no esta evaluado, se asigna la compra o
contratacion a dicho suministrador. En este caso el suministrador se evalla
posteriormente, por el resultado de la utilizacion de su producto o servicio. Si el
resultado es estable, se le da de alta en la lista de proveedores aprobados.
Como caso excepcional, si para un servicio o producto en particular, no existe mas que
un unico proveedor/suministrador posible y éste se encontrasen en el listado de
proveedores aprobados como desaprobado, deberan tonar las acciones preventivas y
correctivas necesarias para minimizar las posibles afectaciones que en la calidad de
sus prestaciones este producto o servicio pueda producir.
Paso 4. Evaluar el resultado de la gestion de proveedores.
Objetivo: verificar que los productos comprados y el proceso de adquisicion satisfagan
las necesidades del cliente interno en el tiempo y la forma solicitada.
Este procedimiento es aplicable a la evaluacion de todos los proveedores de la entidad
ya sean de productos tangibles como de servicios. Ademas, para la evaluacién de los
proveedores internos de la organizacion. Para la definicion de las herramientas para la
evaluacion de la gestion de proveedores se tuvieron en cuenta las siguientes
normativas:
PGGI-1 - Elaboracion e identificacion de los documentos y registros.
PEGL-1 - Gestion de compras.
NC ISO 9000/2005 — 9001/2015 - Sistema de gestién de la calidad, fundamentos y
vocabulario.
Tarea 1. Evaluar el resultado de la gestién de proveedores.
Los principales criterios a tener en cuenta para la evaluacion de la gestion de los
proveedores seran:
1. Calidad del producto o servicio ofertado.

¢ Que el producto o servicio, cumpla con todos los parametros contratados.

e Documentacion completa con cada envio o lote.
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e Facturay documento de transportacion.

e Certificado de concordancia.

e Inspeccion de salida del producto.
2. Oportunidad.

e Entrega en tiempo establecido.

e Lugar de entrega segun las condiciones pactadas.
3. Relacion precio y calidad.

e Productos que histéricamente han tenido conformidades.

e Garantia de los suministros en el tiempo establecido.
4. Facilidades de créditos.

e Tiempo que expone el proveedor para el pago de las facturas.
5. Relaciones comerciales.

e Comunicacion frecuente.

e Conformidad de ambas partes en cuanto a cambios o imprevistos que puedan

sucederse durante la comercializacion.

e Se evalla el plazo de pago que exige el proveedor.

e Tiempo de relaciones comerciales.
Para los proveedores de servicios, los criterios de evaluacién se ajustaran al servicio
que se ofrece:
En reunion de expertos, en dependencia de la experiencia de cada uno con el
proveedor que se evalta (Tabla 4) y los productos que utiliza, se valora el criterio
numéricamente con una importancia y se evalla segun la Tabla 5. Por métodos de
ponderacion se cuantifica la puntuacion alcanzada. Se puede evaluar varios

proveedores al unisono por linea de producto.
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Tabla 4.

Experiencia del experto

Experto Importancia
El
E2
En
100%

Fuente: elaborado a partir de Procedimiento Gallardo (2011)

Tabla 5.

Evaluacion de los proveedores

Atributo Imp E1 E2 E3 E4 ES Pun

Eva Imp Eva Imp Eva Imp Eva Imp Eva Imp

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Calidad del producto 30
Oportunidad 20

Relacién precio y 30
calidad

Facilidad de crédito 10
Relaciones 10

comerciales

100 TOTAL
%

Fuente: elaborado a partir de Procedimiento Gallardo (2011)
Primero se calcula la maxima puntuacion posible (Pmax). Cada experto evalua al
proveedor en una puntuacion de 0 a 10, registrandolo en la casilla correspondiente (del

E1 corresponde la casilla 3). La puntuacion total se calcula como:

P total = (LEI’K' M) x Imp.
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Donde: En- Evaluacion del experto n.
In — Importancia del experto n.
Imp — Importancia o peso del atributo.
c_ Ptote

Pma>
La relacion evaluacion obtenida, sobre la méxima posible corresponde a la evaluacion
final del proveedor se efectuara en tres categorias en dependencia de los por cientos
alcanzados:
Bien: mas de 85 puntos.
Regular: entre 60 y 84 puntos.
Mal: menos de 60 puntos.
Los aspectos No.1 y 2 se consideran invalidantes. Los demas aspectos se valoraran
para tomar la decision de la evaluacion, en dependencia de su comportamiento.
Una vez realizada la evaluacion de los proveedores, en original y una copia, esta se
entrega al representante de la empresa suministradora para lograr la retroalimentacién
en la cadena de suministros y se registra en REGL-2-01 “Registro de evaluaciéon de
proveedores”. (anexo 5)
Cuando se recibe un mal servicio por parte de un suministrador, se debera tener
documentos de los andlisis de dichos problemas como se expone en el PEGL-1
“Gestion de compras”, los cuales son recogidos en el registro REGL-1-01 “No
Conformidades de productos comprados”.
En los casos en que a un proveedor no se le hayan hecho solicitudes de sus productos
0 servicios en el periodo, este no sera evaluado. De igual manera podra evaluarse
cualquier otro proveedor, que no aparezca en el “Registro de proveedores” del cual se
haya recibido un producto en el periodo evaluado.
Documentos y registros:

e “Registro de evaluacion de proveedores”
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e “Control de provedores” (anexo 6)
¢ “Resultado de la evaluacion de proveedores” (anexo 7)
e “Evaluacion de la gestion de compras” (anexo 8)
Tarea 2. Definir los aspectos necesarios para el control, direccion y seguimiento
del proceso de gestidon de proveedores.
1. Verificacion de las acciones correctivas aplicadas por los suministradores como
resultado de los sefialamientos de las evaluaciones o reevaluaciones.
2. Cualquier jefe de area puede proponer la evaluacién de un nuevo suministrador. La
proposicion sera realizada por escrito al departamento de calidad.
3. Calidad es responsable de mantener un expediente de evaluacidbn de cada
suministrador con todos los registros e informaciones relacionadas con la evaluacion y
aprobacion ademas de las mencionadas en este proceso.
4. Verificar que se cumplan las ofertas de los suministradores, los ciclos de entrega, la
calidad de las materias primas los componentes ofertados y las formas de pago.
5. Verificar por la persona que compra o contrata, que el producto comprado o el
servicio contratado satisface los requisitos solicitados por el cliente interno. Para ello
utilizara alguna de las siguientes variantes:
» Observacion y evaluacion de la calidad del producto comprado / servicio
contratado.
» Inspeccion de aceptacion de productos adquiridos en el momento de la recepcién
si asi se acordare.
» Inspecciones al producto en los almacenes del proveedor.
» Cualquier otro medio que aporte evidencias, en dependencia del producto o
servicio de que se trate.
La persona que realiza la gestion de compra o contratacion, hara el registro de esta
verificacion, anotandola en el reverso del formato que se elabord para solicitar la
compra o contratacion, dando su conformidad o no. De no estar conforme aclarara

cudles son las causas de ello. En cualquiera de los casos, conforme o no conforme,
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dejara constancia de esta verificacion mediante su nombre y apellidos, firma y fecha, en
el reverso del modelo.

Comprobar que cuando se efectia una devolucion de material decepcionado o
contratacion se procede a contactar con el proveedor, comunicando el motivo del

rechazo y solicitando el abono o reposicion de la mercancia.

2.2 Evaluacién de la Gestion de Proveedores en la Universidad de Holguin

Antes de la aplicacién del procedimiento se procede a caracterizar la UHo y el area de
logistica lo que permite enmarcar el objeto de estudio de la investigacion. A partir del
mes de septiembre del afio 2018 comenzo el estudio de la gestion de proveedores en la
direccidon de logistica de la UHo, pero no fue hasta febrero del 2019 cuando se decide
aplicar el procedimiento de Gallardo (2011), para la posterior instrumentacion del
procedimiento propuesto en la entidad objeto de estudio después de identificadas las
brechas en el proceso de gestion de proveedores. El procedimiento se aplicé a partir de
los pasos y tareas propuestas. Para la exposicion de los resultados obtenidos se
emplea el método de construccion de explicaciones mediante la triangulacion de datos
para lograr representar los resultados.

Para el andlisis y recogida de la informacion se utilizaron diversas técnicas y
herramientas, entre ellas, las encuestas y entrevistas aplicadas a los trabajadores de la
direccién de logistica con mayor representacion a los que pertenecen a la sede Oscar
Lucero Moya por estar la direccion de logistica enclavada en esta sede y contar con el
70% de los trabajadores y el 100 % de los directivos de tan importante proceso de
apoyo. Para la identificacion de las necesidades de compra y la evaluacion de los
proveedores, asi como el analisis realizado para los cambios propuestos en la gestion
de proveedores se aplicaron diversas técnicas de involucramiento cuyos resultados se
muestran en lo sucesivo.

Caracterizacion de la Universidad de Holguin

La UHo es una institucion con medio siglo de experiencia educativa y cientifica.

Ubicada en la provincia de Holguin, al norte del territorio oriental de Cuba, este centro
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crece a la par de su entorno, en una region que ha alcanzado un notable desarrollo en
los dltimos afos: es el tercer polo turistico de la Isla; concentra la produccién niquelifera
del pais; posee ricas tradiciones culturales y es sede de importantes eventos nacionales
e internacionales. Desarrolla la formacion integral y continla de profesionales en las
Ciencias Exactas, Economicas, Técnicas, Agropecuarias, Juridicas, Sociales vy
Humanisticas, Pedagodgicas y de la Cultura Fisica aportando resultados cientifico-
técnicos relevantes y la extension de su accion a la comunidad y al pais.

Se orienta hacia el desarrollo local graduando profesionales competentes vy
comprometidos con el cumplimiento de su deber y la participacion en los procesos de
actualizacion de la sociedad, y para ello se proyecta el incremento sostenido de la
eficiencia académica y la visibilidad nacional e internacional.

Constituida el 4 de septiembre de 2015, es el resultado del proceso de integracion de
los centros de educacion superior José de la Luz y Caballero (1968), Oscar Lucero
Moya (1973), Manuel Fajardo Rivera (1988) y Celia Sanchez Manduley como parte de
las transformaciones del MES, lo cual le ha permitido perfeccionar su estrategia de
insercién en el entorno y a la vez proyectar su trabajo en la solucién de los problemas
priorizados del territorio y el pais. En su evolucion como centro de educacion superior
ha sido considerada como un eslabon importante para la formacion profesional, la
investigacion y la extension universitaria. Desarrolla para los profesionales del territorio
un fuerte movimiento de actividades de superacién profesional y formaciéon académica.
Tiene aprobada una estructura organizativa que comprende el rector, un vicerrector
primero, tres vicerrectores y dos directores generales, los que tienen la responsabilidad
de conducir los procesos que se desarrollan en la UHo. La integran diez facultades en
las que se forman profesionales en las ciencias exactas, econOmicas, técnicas,
pedagogicas, agropecuarias, juridicas, de la cultura fisica y el deporte, sociales y
humanisticas. Las facultades se encuentran ubicadas en cuatro sedes en el municipio
de Holguin: Oscar Lucero Moya (OLM), Celia Sanchez Manduley (CSM), José de la Luz
y Caballero (JLC) y Manuel Fajardo Rivera (MFR), ademas tiene presencia en los otros

13 municipios de la provincia a través de 10 centros universitarios municipales (CUM) y
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tres filiales (FUM). Posee siete centros de estudios: Centro de Estudios de Educacion
(CECE), Centro de Estudios de Gestion Organizacional (CEGO), Centro de Estudios de
Cultura e Identidad (CECI), Centro de Estudios CAD/CAM, Centro de Estudios de Agro
ecosistemas Aridos (Ceaar), Centro de Estudios de Formacion Laboral (Cenfolab) vy el
Centro de Estudios de la actividad fisica terapéutica y deportes de combate
(AFIT/COM), los cuales desarrollan investigaciones asociadas a las prioridades de la
provincia y el pais.

La plantilla aprobada para el curso 2018 - 2019 es de 3084 plazas de ellas se
encuentran cubiertas al cierre de diciembre 2018, 2647 plazas. El claustro es de
reconocido prestigio y combina la experiencia pedagogica, formativa e investigativa con
la creatividad de la nueva generacion de profesores deseosos de superacion continua.
Lo integran 1505 profesores, 482 poseen categoria docente principal (profesores
titulares, auxiliares y asistentes), 151 y 487 son profesores titulares y auxiliares
respectivamente, asistentes 536, instructores 269, 260 son doctores en ciencias de
determinada especialidad y 897 son master o especialistas.

Para el desarrollo de las actividades docentes cuenta con 107 aulas, las cuales se
distribuyen en las cuatro sedes universitarias, 33 en la sede OLM, 22 en la sede CSM, 9
en MFR y 43 en JLC. Para las practicas estudiantiles cuenta con 27 laboratorios
especializados distribuidos entre las especialidades de Fisica, Quimica, Mecanica, Civil,
Agronomia, Ergonomia y SHO, Biologia e Inglés, con mayor presencia en las sedes
OLM y JLC, ademas de 6 aulas especializadas, 33 laboratorios de computacién, un
laboratorio para el procesamiento datos biomédicos, un aula cliente ligero, un aula
martiana, una sala de dibujo, un aula de masaje y 4 centros de informacién cientifico
técnico.

Para el alojamiento de los estudiantes de pregrado se cuenta con 18 edificios en la
residencia estudiantil, 5 en la sede OLM, 8 en la sede CSM, 6 en la sede JLC y en la
sede MFR se utilizan dos plantas del edificio administrativo. En el caso del alojamiento
de los estudiantes de posgrado se existen 4 residencias de posgrado académicas.

Asimismo, la coccion de los alimentos se realiza en una cocina y dos comedores para
50



trabajadores y estudiantes en cada sede universitaria, 11 cafeterias con arrendamiento
a trabajadores del sector no estatal y 4 estatales pertenecientes a la cadena de
gastronomia.

Las actividades extensionistas tienen su centro de actividades en las casas
estudiantiles, salas de video, radio base, asi como instalaciones deportivas destinadas
a un gimnasio, sala de judo, canchas de baloncesto, futbol sala, tenis de mesa y
voleibol. Ademas, una base de transporte que consta de 54 vehiculos, 12 almacenes
(central, viveres, textos, transporte), 4 locales destinados a la atencion médica primaria
y uno destinado a los servicios de correo en la sede OLM.

En cada sede universitaria se cuenta con un grupo de trabajo que se encarga de
controlar y fiscalizar todos los movimientos de recursos materiales y monetarios que se
produzcan en cada una de ellas, asi como garantizar el registro oportuno de todas las
operaciones econdémicas que generan estos procesos, por lo que aprovecha al maximo
la experiencia de todos los trabajadores del area econémica con este fin.

Mision: satisface las necesidades sociales mediante la formacion integral y continda de
profesionales en las Ciencias Exactas, Economicas, Técnicas, Agropecuarias,
Juridicas, Sociales y Humanisticas, aportando resultados cientificos-técnicos relevantes
y la extension de su accion a la comunidad y al pais.

Para ello cuenta con un claustro de reconocido prestigio en el que se combina la
experiencia pedagogica, formativa e investigativa con la creatividad de la joven
generacion de profesores, que, en un espiritu de superacion continua, y junto con
trabajadores y estudiantes asumen su compromiso con la Revolucién contribuyendo a
la elevacién de la calidad, control, eficiencia y racionalidad del sistema educativo
cubano en el territorio holguinero.

Vision: lider del proceso de integracion de la educacion superior en el territorio
holguinero, se orienta hacia el desarrollo local graduando profesionales competentes y
comprometidos con el cumplimiento de su deber y la participacién en los procesos de
actualizacion de la sociedad, provenientes de una estructura de carreras pertinentes en

la cual se desempefia un claustro con predomino de categorias docentes superiores,
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académicas y cientificas impulsadas por el liderazgo de sus cuadros, los cuales, de
forma conjunta, trabajan por elevar la calidad y rigor del proceso docente educativo que
posibilite el incremento sostenido de la eficiencia académica y la visibilidad nacional e

internacional.

Caracterizacion de la direccién de logistica
La direccion logistica cuenta con una plantilla de 45 trabajadores de ellos 18 son

mujeres y 27 son hombres; distribuidos todos en las cuatro sedes en funcién de
garantizar una informacion contable real y fiable. El registro contable de las operaciones
gue se producen en los distintos grupos de trabajo responde a procedimientos y hormas
establecidas para cada una de las actividades que se desarrollan; es necesario
destacar que, a partir de la integracion, no todos los procesos se mantienen en las
mismas, pues muchos son asumidos solamente por la sede central. Estas operaciones
se deben registrar de forma, ordenada, coherente y sistematica, lo que permitira
realizarlas con la mayor rapidez y transparencia posible, por lo que el objetivo de este
capitulo es establecer los procedimientos a seguir tanto por la direccibn econémica
como por los grupos de trabajo de cada Sede.

Cuenta con un sistema automatizado instalado en cada sede, Assets NS sistema de
gestion integral, sistema integral modular concebido para el control de la actividad
econémica empresarial que permite realizar, controlar y contabilizar todas las
transacciones relacionadas con el proceso de compra — venta de productos y servicios,
los cobros, pagos y anticipos asociados a los mismos; recursos humanos y néminas,
los activos fijos y Gtiles y herramientas de la entidad. El sistema fue creado para facilitar
el procesamiento rapido de la informacién, flexibilidad, seguridad y la rapidez de esta
tecnologia para la ejecucion de varias tareas simultaneas; asi como poder atender un
elevado nimero de usuarios a la vez, empleandose el tiempo libre del servidor en
ejecutar tareas automaticas, como lo es hacer copias de seguridad de sus datos.
Requiere ser instalado en un servidor de bases de datos, ubicado en una red de

computadoras; atiende, simultaneamente, las solicitudes de un elevado nimero de
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clientes, brindandoles la informacion solicitada en un tiempo minimo y garantizando la
integridad maxima de sus datos. El sistema comprende los siguientes modulos:
contabilidad, activos fijos, utiles y herramientas, auditoria, inventario, finanzas, recursos
humanos y nédminas y un moédulo de comunicaciones (preguntar no estoy segura), de
los cuales solo se instalan en las sedes CSM, JLC y MF los cinco primeros y el médulo
de comunicaciones.

Mision: satisfacer las necesidades de insumos que garantizan la formacion integral y
continua de profesionales.

Vision: convertirse en una direccion de alto desempefio, con un nivel de integracion,
innovacion, dinamismo Yy flexibilidad en la gestion de nuestros procesos, entre ellos la
logistica interna, el estudio de mercado, la planificacion y capacitacibn de nuestros
recursos humanos, que garantiza niveles superiores de nuestros clientes.

Segln la RESOLUCION No. 77/2009 y por acuerdo del Consejo de Estado de la
Republica de Cuba, de 2 de marzo de 2009, la de Ministra de Trabajo y Seguridad
Social, en ejercicio de las facultades que le estan conferidas, aprobd el calificador
comun de cargos técnicos, cuyos cargos, contenido de trabajo, grupos de escala de
complejidad y requisitos de conocimientos, las denominaciones, descripciones del
contenido de trabajo, los requisitos de conocimientos y los grupos de escala de
complejidad que aparecen en el calificador.

Las funciones o tareas principales descritas en los contenidos de trabajo de cada cargo,
para el caso de los trabajadores de la direccion de logistica son una guia para que la
administracion refleje, en el contrato de trabajo, o en el documento de designacion en el
caso de los funcionarios, las funciones o tareas especificas y con el nivel de detalle
necesario para la organizacion y division del trabajo, dichas funciones van desde un

nivel inferior hasta un nivel superior. (anexo 9)

Diagndstico inicial en la entidad objeto de estudio
Inicialmente se aplicaron dos encuestas, una cuyo propésito fundamental estuvo

dirigido a conocer la sensibilizacion, concepcion y uso de la evaluacion de la gestion de
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proveedores para la toma de decisiones la cual se muestra en el anexo 11 y otra con el
objetivo de evaluar las principales restricciones en el sistema de aseguramiento que
posee la organizacién (anexo 12). La validacién de las herramientas utilizadas fue
procesada mediante el software profesional SPSS version 15.0.
Para evaluar la sensibilizacion por la gestion de proveedores se tuvieron en cuenta los
siguientes criterios:
» Dominio por parte de los trabajadores y directivos de qué es la gestion de
proveedores.
De una plantilla de 28 trabajadores fueron encuestados 15 los que representan el 53.6
% del total y de ellos solo respondieron de forma coherente algunas de las preguntas de
las encuestas 8 comparieros de los cuales el 12.5% (1 encuestado) concibe la gestion
de proveedores como la actividad que se realiza con el fin de satisfacer en lo posible la
demanda de los clientes, de igual forma 12.5% (1 encuestado) la identifica como un
buen control de contratos y recursos necesarios para el desarrollo de las actividades y
el 75% (6 encuestados) desconoce el significado de la gestion de proveedores.
> Los beneficios que la gestion de proveedores reporta para el trabajo
organizacional de forma organizada y sistemética.
El 12.5% (1 encuestado) sefiala como beneficio la coherente planificacion de las
necesidades materiales de la UHo, también un 12.5% (1 encuestado) define que la
gestiébn de proveedores es la principal actividad para que los procesos sustantivos
salgan en tiempo y el 75% (6 encuestados) no tiene conocimiento de los beneficios que
reporta la gestion de proveedores.
» Nivel de importancia que tiene la gestion de proveedores respecto a otras formas
de gestion.
El 25% (2 encuestados) le atribuye un alto nivel de importancia, el 50% (4
encuestados) evalla su importancia a un nivel medio y el 25% considera que tiene un
nivel de importancia bajo.

» Lo que esta estipulado sobre como llevar a cabo la gestion de proveedores.
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Del total de encuestados el 87.5% (7 encuestados) desconoce que existe un Manual de
Procedimientos que define la evaluacion de los proveedores. Es considerado por el
colectivo que de la gestion de proveedores como tal no existe legislacion, sino que hay
gue integrar los conocimientos y regirse por lo que se estipula sobre las compras, los
suministros y de forma general, lo relacionado con la gestién logistica. EI 12.5%
considera que seria de gran utilidad que se exigiera por el dominio y la aplicacion de los
procedimientos para llevar a cabo la gestion y evaluacion de proveedores.

» Si se trabaja sobre la base de alcanzar mayor desarrollo en su desempefio como

actividad organizada.

El 87.5% (7 encuestados) desconoce si la direccion de la UHo esta realizando algun
esfuerzo al respecto y el 12.5% (1 encuestado) responde que si tiene conocimiento de
lo planteado.

> Interés administrativo por desarrollar un sistema de gestion de proveedores.
El 100% de los entrevistados esta de acuerdo en apoyar el disefio de algin método
para fortalecer los procedimientos para evaluar la gestion de proveedores; considera
importante la actividad y vital su evaluacion.
Concepcion del proceso de gestion de proveedores
De igual forma se tuvieron en cuenta diversos criterios que se especifican como sigue:

» Si esta definido, modelado y formulado el proceso de gestién de proveedores en

la organizacion.

La gestion de proveedores tiene definicion especifica como proceso a nivel de UHo,
pero no aplicable a la direcciéon de logistica de ahi que se necesita modelar y dejar
formulado el proceso de gestiébn de proveedores en la direccion de logistica y esto
valida la necesidad de la aplicacion del procedimiento no solo para lograr mayor
efectividad en el proceso de gestion de proveedores sino también para que exista un
soporte documental del tratamiento que se le da en la UHo a este proceso definido
como de apoyo.

> Si esta concebido de forma sistémica o como actividad.
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Aunque la gestion de proveedores se realiza de forma empirica en la UHo basada en la
experiencia de los trabajadores que conducen los procesos de contratacion y compra
no se concibe la gestidon de proveedores en la direccién de logistica de forma sistémica
pues existe independencia entre los diversos procesos que se relacionan con la misma,
tanto del conocimiento como de la forma en que se ejecutan y evalian.
» Si estan definidos los elementos y componentes que lo integran.
Estan definidos los elementos y componentes que la integran, aunque no se reconocen
como componentes especificamente del proceso de gestién de proveedores, sino de la
gestion logistica, o que no esta definido como elemento esencial en el proceso de
gestion de proveedores, es el proceso de evaluacion.
» Se debe verificar si estan definidos los objetivos de la gestion de proveedores y
criterios de medida.
No estan definidos los objetivos de la gestiébn de proveedores ni los métodos para su
evaluacion en la direccion de logistica, en este sentido se investigd si existia
conocimiento de cémo llevar a cabo la evaluaciéon y el 100% de los encuestados se
refirié a que los elementos que se deben tener en cuenta para la evaluacion deben ser
la calidad tanto de la gestiébn como de los productos adquiridos y el tiempo de entrega.
Uso de la evaluacion de la gestion de proveedores para la toma de decisiones
El 25% de los encuestados considera que la evaluacion de la gestion de proveedores y
la evaluacién de los proveedores facilitarian el proceso de negociacién y reduciria las
insatisfacciones en la adquisicion de los productos y prestacion de servicios, aunque el
75% restante considera que el proceso puede resultar engorroso.
La encuesta realizada a los expertos con el objetivo de evaluar las principales
restricciones del sistema logistico de la UHo arroj6 los siguientes resultados:
» Del total de encuestados el 100% considera que la insuficiencia financiera, mucha
burocracia y la tendencia a extrapolar un modelo de gestion de aseguramiento de
empresas de manufactura a empresas de servicios, constituyen problemas de

aseguramiento.
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» EIl 75% asume la poca existencia de equipos de transporte, la poca existencia de
suministradores que ofrezcan los productos necesarios y la baja autonomia en la
decision de las compras, como los principales problemas de aseguramiento de la
entidad objeto de estudio.

» EI 12,5% no considera que la baja eficiencia de los suministradores sea un problema
de aseguramiento mientras que, el 87.5% mantiene la misma opinién con respecto a
las regulaciones gubernamentales y a la pobre infraestructura del area de compras.

» EI 37.5% de los expertos encuestados admite como problemas de aseguramiento, la
insuficiente calificacion del personal de compras, que no estén establecidas las
especificaciones técnicas que satisfacen a los clientes internos, los productos con
relacion técnica/precio alto y la variedad de productos para un mismo uso. El resto
de los encuestados no los contemplan como problemas de aseguramiento.

» EI 62.5% desconoce de la eficiencia de la gestion de aseguramiento y la variedad de
productos ociosos.

» EI 50% no supone que la deficiente gestion de aseguramiento y la poca capacidad
de almacenes sean problemas de aseguramiento.

Conclusiones generales del diagndstico inicial en la entidad objeto de estudio

La UHo no cuenta con evidencia documental que permita conocer acerca de la

evaluacion de proveedores antes de la investigacion. Durante el proceso de diagnéstico

se pudo constatar que la direccién de logistica que es la encargada del proceso de
suministrar productos y servicios que garantizan el objeto social de la Uho, en el
momento de la investigacion cuenta con alrededor de 26 suministradores que son los
gue mayormente prestan servicios 0 garantizan los abastecimientos, son insuficientes;
pero no tiene en su poder ninguna documentacion que permita realizar una evaluacion
de los mismos en cuanto al tema objeto de estudio, por lo que se hace dificil realizar
una correcta evaluaciéon a la hora de seleccionar cual sera el proveedor, el que redna
las mejores condiciones para la UHo partiendo de lo limitado que es el mercado y la
situacion actual de los suministros. A lo antes expuesto se debe sefalar que la

direccion de logistica, a pesar de realizar multiples esfuerzos aun no cuenta con una
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infraestructura principalmente de transporte que le permita llevar a cabo una mayor
accion en este sentido, unido a que existen 4 sedes universitarias y a los ajustes
presupuestarios debido a la situaciébn econdmica del pais, limitan la mayor gestion y
evaluacion de los proveedores.

La UHo cuenta ademas con el apoyo del Ministerio de Educacion Superior y su
Direccion de Economia y Planificacion que es la encargada de importar los insumos
necesarios que garantizan algunos de los principales procesos, tal es el caso del papel,
cartuchos para impresiones, productos quimicos, otros que llegan mediante el
ministerio por planificacion nacional y dependen de los aseguramientos que el MES
distribuye.

Los aseguramientos bibliograficos de las universidades los garantiza la editorial Félix
Varela y los distintos poligraficos provinciales del pais, esto sucede porque el
financiamiento que entrega la direccion del pais al MES es centralizado para el tema
importaciones que es controlado por lo limitada que es la moneda libremente
convertible. Ademas, el MES garantiza otros renglones previamente demandados por la
UHo y planificados presupuestariamente con un afio de antelacion.

Las principales dificultades en la asignacion de recursos se generan en cuanto a los
medios fisicos de proteccidn, indispensables para la correcta prestacion del servicio, asi
como otros recursos fundamentales para el cumplimiento de los servicios de atencion al
cliente interno, los estudiantes y trabajadores, son los casos de insumos para cocina
comedor, partes y piezas para equipos informaticos y mobiliario de oficina y para
dormitorios.

Con la aplicacion de encuestas a trabajadores del area de logistica y el analisis de
entrevistas realizadas a directivos, especialistas y técnicos de la direccién de logistica,
se pudo comprobar que existen dificultades, que influyen de forma negativa en la
adquisicién oportuna de estos recursos.

De las dificultades a las que se ha hecho referencia se puede sefalar que la mayor
parte de ellas se debe a que la UHo no tiene previsto una cartera de proveedores

potenciales ni identificadas sus necesidades con antelacion y es insuficiente el
58



conocimiento que posee acerca de los proveedores con que cuenta y los potenciales
que existen dentro y fuera de la provincia y esperan al momento de la demanda para
iniciar la busqueda de proveedores, unido a que el sistema de contratacion y pago
centralizados y fuera de la direccion de logistica hacen que estos procesos vitales no se
realicen de forma &gil, al no contar con un procedimiento que permita realizar la
seleccidon y evaluacion correcta de los mismos, no se pueden identificar los criterios
principales para lograr una negociacion favorable y a su vez, no poder contratar y pagar
con rapidez hace perder muchas oportunidades en el mercado. No basta con hacer un
contacto con el suministrador, realizar la solicitud y luego quedarse con la seguridad de
gue entregaran el pedido como se requiere, el trabajo diario nos obliga a ser agiles,
encontrar, gestionar, buscar, comprar y ser eficientes con todo lo que se realice y tenga
que ver con el aspecto econdmico.

La compra de los medios y recursos necesarios para la prestacion del servicio en la
UHo en la mayor parte de los casos la realiza la direccién de logistica y el grupo de
compras pero también personas que con el &nimo de ayudar de las distintas areas
demanden determinado recurso o servicio al proveedor, provocando ademas que
existan dificultades en el proceso de contratacion y no siempre el encargado de
controlar los contratos en la direccion de logistica tenga pleno conocimiento del registro
y custodia del contrato; asi como que los recursos que se compren violen el principio
contable de entrada y salida del almacén permitiéndose que vayan desde el
suministrador hasta cliente final sin tener control adecuado del recurso.

Atendiendo a la necesidad demostrada que tiene la UHo de contar con un mejor control
de sus proveedores se procede a la aplicacion del procedimiento en cada uno de los
pasos propuestos.

Paso 1. Evaluacion de las acciones que realiza la organizacion para proveerse de
los recursos materiales que necesita para cumplir con su mision.

A partir de criterios definidos para la realizacion de este paso se diagnosticaron las
acciones que realiza la organizacion para proveerse de los recursos que necesita para

cumplir con su mision. Al respecto la entidad cuenta con un comité de contratacion y
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compras que funciona semanalmente en la Direccibn General y participa una
representante del area juridica, 2 de la direccion de economia, el director de logistica y
los representantes de las areas que necesiten puntualizar aspectos relacionados con
productos o servicios que tengan caracteristicas especificas 0 que por el nivel de
importancia y prioridad deban tratarse en este comité o el comité de pago que sucede a
continuacion o paralelo al de contratacion y compras, siendo cada uno de sus miembros
los encargados de dar su criterio técnico especializado respecto a lo ya definido por
cada especialista; entre sus necesidades y cantidades especificas de productos a
comprar, asi como la fecha sefialada.

En el caso de los alimentos, que llegan por asignacion de economia y planificacion en
la provincia contra la cantidad de comensales, digase estudiantes y profesores, no
necesitan de solicitudes al comité de compras y se materializa contra los nuevos
pedidos de las areas involucradas y este proceso solo pasa por la compra directa del
area de logistica. Para la entrada al almacén y el pago por parte del area econémica se
realiza previa verificacion de que el contrato esté vigente en fecha y los precios son los
acordados contractualmente, hasta el momento se realiza manualmente, es decir sin la
utilizacion de los medios informéticos, pero se pretende para el futuro que sea
automatizado segun la salida de los productos alimenticios que su rotacion es rapida y
por lo general provienen de los mismos lugares asignados por economia y planificacion.
La direccién de logistica es la responsable de evaluar la planificacion, demanda, el
control de los recursos materiales, la conservacién, el almacenamiento y posterior
distribucion de todos los recursos utilizados por la UHo. Es bueno destacar en este
paso que se detecta como dificultad la no existencia de un ciclo de rotacion para los
productos alimenticios debido a que la residencia estudiantil, encargada de entregar un
parte a la direccion de alimentos para saber la cantidad de productos que se solicitaran
y posteriormente se consumiran se realiza de forma diaria; lo que no permite anticiparse
a la demanda para el calculo del volumen de los productos alimenticios atendiendo a
las necesidades y teniendo en cuenta que la calidad y la variacion de los surtidos sea la

mejor posible, hay que destacar que por lo general el reabastecimiento de los
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almacenes de alimentos se hace sobre la base de la experiencia del personal que
labora en el almacén. Para la localizacion de nuevos productos, materiales y fuentes de
suministros se resuelve a medida que aparezcan nuevas empresas que posean lo
demandado y se les permita la venta, existen determinados ministerios y organismos
gue limitan su mercado a determinados sectores y clientes.
El plan de adquisicion para productos, los que se obtienen fuera del territorio se elabora
a partir de la demanda de la organizacién establecida por el MES, una vez elaborado, el
director del area logistica y el jefe de compras aprueban el plan ya consultado con el
comité de contratacion y de compras y las demandas financieras.
A partir del modelo que se propone en el procedimiento hay que describir en la medida
de lo posible:

> Area solicitante
Descripcién del material
Cantidad solicitada

Fecha de solicitud

YV V VYV V

Observaciones
» Firma del responsable de &rea solicitante.

De igual forma se registran las necesidades de compra de acuerdo con el modelo
propuesto lo cual posibilita el registro y solicitud de recursos ante una eventualidad o
nueva adquisicion por parte de los responsables de cada area. Ello determina que a
partir de este modelo es que se ejecuta posteriormente la gestién de compra. También
facilita que el comprador o designado, cuente con todas las especificaciones,
requerimientos del producto o servicio u otros datos técnicos que describan claramente
el producto a comprar.

Finalmente se evaluaron las condiciones organizativas y estructurales a partir de la cual
se realiza la gestion de proveedores. Para ello se tuvieron en cuenta los criterios
definidos en el procedimiento, resultando la recurrencia de debilidades y deformaciones
estructurales que limitan el desarrollo de esta capacidad en la UHo. Mediante la

evaluacion de los criterios propuestos y la guia para la realizacion del diagnostico, se
61



pudo concluir que la entidad analizada posee condiciones organizativas y estructurales
que no favorecen la capacidad para orientarse estratégicamente en la gestion de
proveedores; teniendo en cuenta que existen cuatro sedes universitarias cada una con
almacenes y personal que pertenece a la direccion de logistica y que las condiciones
estructurales existentes hoy dificultan el proceso de distribucién y mejor control de los
recursos. La tabla 6 que se muestra luego de unas conclusiones parciales del primer
paso recoge estos aspectos, su impacto en los criterios evaluados y las cuadriculas
sombreadas muestran la influencia directa en la realizacion de las actividades en la
organizacion.

En conclusién, estos resultados reflejan que la UHo, aunque cuenta con una proyecciéon

estratégica y determina a la logistica como un proceso de apoyo no se proyecta de

forma efectiva en la gestiébn de proveedores. Los rasgos que la caracterizan estan
determinados, en lo fundamental por:

1. Los administradores de cada sede universitaria tienen dificultades a la hora de
adquirir los aseguramientos necesarios para garantizar el mejor funcionamiento de
las sedes, no cuentan con normas de distribucién de recursos ni asignaciones de
ellos por lo que el proceso de entrega queda a la voluntad de solicitud de los
administradores y de la asignacion por parte de la direccién general segun el nivel
de actividad.

2. No existen criterios definidos acerca de como realizar la seleccion y evaluacién de
proveedores.

3. No existe un monitoreo dentro del sistema de inteligencia empresarial, que permita

mantener a la UHo informada acerca de la evolucion de los proveedores en el

mercado.

Pocos proveedores ofrecen los productos necesarios.

Baja eficiencia de los proveedores.

No se cuenta con los medios de transporte necesarios.

N o g A

El marco juridico existente en el pais en ocasiones limita el aprovechamiento de

oportunidades.
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De forma general la UHo tiene mal organizada su estructura logistica teniendo las
principales limitaciones luego del proceso de integraciéon porque conforme al logro de
una gestion adecuada de sus proveedores quedo debilitada, a partir de la identificacion
de necesidades en cuatro sedes alejadas y con direcciones administrativas diferentes
gue genera limitaciones y restricciones a su capacidad operativa.

Tabla 6.

Matriz de influencia e impacto

MATRIZ DE INFLUENCIA / IMPACTO RASGOS

INDICADORES/ Aspectos negativos 1 2 3 4 5 6 7
No esta determinado el ciclo de reaprovisionamiento en correspondencia con la
procedencia nacional o importaciones del MES.

Las infraestructuras de los almacenes son deficientes.

Se aplican muy pocas tecnologias y técnicas de economia de almacenes.

No se aplican las normas de almacenaje establecidas segun los productos, salvo
para el caso de los alimentos y los quimicos.

La ubicacion fisica de los almacenes no es la mas adecuada.

Los encargados y dependientes de los almacenes no perfeccionan sus
conocimientos y eficacia en la operacion, conservacién y control de los recursos.
La logistica se considera una funcién més dentro del conjunto de procesos.

La logistica existente no evita la escasez de los productos, ni asegura el tiempo
racional de almacenaje de los recursos por déficit financiero y de transporte.

El plan de abastecimiento del MES no garantiza en tiempo y forma los recursos
por caracter centralizado de varios renglones.

El proceso de elaboracién del plan de abastecimiento se realiza manualmente.

No se controla la ejecucién del plan de abastecimiento de forma periédica.

No se conoce con antelacion la programacion y la llegada fisica de los recursos
gue importa el MES y su posterior distribucion es lenta.

Casi nunca se le notifica al &rea de compra los cambios de la demanda.

Fuente: elaborado a partir de procedimiento Gallardo (2011)
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Paso 2. Evaluar el proceso a travées del cual se establecen las relaciones con los
proveedores.

Las relaciones con los proveedores inician desde el momento que se determina la
demanda de productos y su posible ubicacion en el mercado, es el momento del
establecimiento de la necesidad y la evaluacién de las posibilidades de encontrar el
recurso en determinados proveedores. A partir de los criterios que ofrece Gallardo 2011
en su procedimiento se pudo demostrar que la direccion de logistica de la Uho,
presenta limitaciones en cuanto a las relaciones con los proveedores y parte desde la
perspectiva que el personal encargado de compras en ocasiones carece de la
informacion detallada y cualitativa de los recursos a comprar, solo se basan en la
cantidad que se necesita y las areas demandantes no especifican en sus necesidades
las caracteristicas basicas de los productos o servicios solicitados, por lo que provoca
que en muchos casos las necesidades no correspondan con lo comprado,
principalmente esto ocurre para el caso de materiales e insumos para la actividad de
mantenimiento y partes y piezas informaticas, lo que puede ocasionar muchas veces
que varios productos vayan a parar a clasificaciones contables como lento movimiento
u ocioso. Otro aspecto significativo es que al ser un mercado deficitario muchas causas
intervienen en que el producto o la evaluacion del proveedor no pueda cuantificarse,
pues el precio de lo ofertado es impuesto y al no haber otras opciones provoca que sea
el que hay que aceptar o que el proveedor por ser Unico de su tipo imponga la calidad
de su mercancia o servicio, unido a esto es bueno destacar que no se realizan estudios
de mercado de proveedores, no se localizan los proveedores potenciales o los que
reinan mejores condiciones para la UHo, muchas veces por las pocas garantias de
transporte. La UHO no cuenta con un registro que permita el control de proveedores, ni
se actualiza la ficha de productos que contenga mas de un proveedor.

Los proveedores y renglones mas estables son los relacionados con la alimentaciéon
como el Combinado Carnico, la Fabrica de Conservas Turquino, la Pesca, el
Combinado Lacteo y el Mincin que son propios de la provincia debido a que los

alimentos que son asignados por cifras nacionales y segun demanda realizada por
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Direccion de Planificacion del MES en la provincia. Existen otros suministradores como
la Empresa de Materiales de la Construccion, la Empresa Comercializadora de
Cemento, Acinox y Cupet que sus asignaciones son centralizadas contra demanda
realizada en el plan de la economia.
En sentido general influyen muchos aspectos en la eficiencia del proceso de evaluacién
de la gestion de proveedores y esto se debe en lo fundamental a la poca informacién
publica sobre los proveedores nacionales y el acceso a la informacion internacional,
que condiciona la aceptacion de los proveedores independientemente de que sus
caracteristicas coincidan o no con los intereses de la UHo.
Para la seleccion de los proveedores generalmente se toman en cuenta los siguientes
indicadores:

» Calidad del producto
Fiabilidad de las entregas
Plazos de entrega
Continuidad
Flexibilidad
Nivel tecnologico

V V V V V VY

Capacidad de reaccion
» Precios

No obstante, su evaluacién no se realiza a partir de criterios especificos que permitan
establecer un margen comparativo con otros proveedores y a partir de un modelo
consensuado que acredite su certificacidn a partir de estos aspectos. A su vez, se
valoran méas para su seleccion los aspectos técnicos del producto o servicio que la
capacidad tecnolégica, econémica y comercial.

En relacion con las vias a través de las cuales se obtiene informacién respecto a los
proveedores por lo general no se utilizan los medios convencionales de informacion.
Sino que esta informacion se obtiene a través de relaciones informales o la experiencia

y el conocimiento acumulado al respecto.
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La comunicacion con los proveedores se utiliza en mayor medida a través de las
llamadas telefonicas y la visita del representante comercial a la empresa proveedora.

En un sentido positivo, una vez seleccionados los proveedores se verifica su capacidad
legal por la parte juridica de la UHo y los aspectos comparativos con otro proveedor
guedan a la iniciativa del comprador sin tener un patrén o concepto especifico sino
teniendo en cuenta algunos criterios, indicadores o factores que resulten de interés para
el decisor como la cercania, facilidades a la hora de adquirir el producto, de ahi la
importancia de este procedimiento que no solo se limita a tomar en cuenta calidad,
servicio, precio y localizacidén. Se verifica ademas la autenticidad de la documentacion
legal y se procede a evaluar por un comité de contratacion. Atendiendo a esta
caracteristica se circula comenzando por el especialista juridico, luego al especialista
contable financiero, comercial, mantenimiento e inversiones y a otros especialistas que
por su afinidad sea necesario.

Paso 3. Evaluacion de los proveedores.

El procedimiento seleccionado posibilit6 evaluar el proceso de gestibn de los
proveedores en la UHo, que permite orientar el proceso de evaluacion hacia aspectos
fundamentales. Cuando los especialistas y técnicos de la direccion logistica y que
pertenecen al grupo de compras cuentan con las demandas de los recursos y
determinan las necesidades de compra, deciden que proveedor satisface sus
necesidades de recursos, la decision debe tomarse colegiadamente en una seccion
semanal del consejillo de la direccién de logistica que por lo general es los viernes en la
tarde, donde deben estar presentes los miembros del grupo de compras y los
encargados de garantizar la transportacion, aqui se definen los proveedores aptos y los
gue ya cuentan con aprobacién segun comité de contratacion debiendo registrarse en la
carpeta de proveedores evaluados y aprobados.

Cuando existan proveedores a los cuales, estando aprobados, no se les hubiese
comprado en el periodo evaluado y resulte de interés para mantenerlo en el registro,

estos seran objeto de la evaluacion inicial nuevamente.
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Ademas del formulario de evaluacion llenado, a cada proveedor aprobado se le
confeccionara un certificado que acredite su capacidad legal para el acto pretendido, el
que se emitira en la sede de esa parte que corresponda partiendo de los resultados que
se obtengan en el proceso de comprobacién que con ese fin se lleva a cabo previo a la
concertacion de un contrato. (anexo 14)

El especialista principal del grupo de compras es el maximo encargado de procesar los
contratos de todas las areas de la UHo, pero en la practica muchas veces los demas
miembros del grupo de compras auxilian en esta funcion con el objetivo de agilizar el
proceso, en el caso de la UHo no se realiza el expediente de los proveedores, por lo
que se define en el procedimiento, solo se controlan los proveedores aptos y
aprobados, tampoco se evallan segun los criterios definidos los proveedores ni inicial ni
peribdicamente, se deja a voluntad y experiencia de los compradores escoger
determinado proveedor no existiendo un sistema de calidad establecido en cuanto a la
realizacion de intercambios con proveedores. Es de mutuo acuerdo modificar las no
conformidades que pudieran afectar el buen desarrollo de las relaciones de trabajo, la
calidad del servicio y obviamente la satisfaccion de nuestra parte como cliente. El
intercambio se pudiera efectuar telefonicamente o por otra via de comunicacion
indirecta existente, pero es recomendable y la practica lo ha demostrado que cuando se
hace directamente el resultado del intercambio se utilizara para modificar el proceder de
la parte que lo requiera en funcién de las mejoras que sean necesarias implementar.

En relacién con las quejas y reclamaciones a proveedores se establecié a partir de la
aplicacion del procedimiento y como recomendacion de la investigacion que cuando
surja una queja que implique una reclamaciéon comercial por las no conformidades
detectadas en relacion con la calidad de los productos brindados por un proveedor, bien
sea de materiales o servicios y detectadas por cualquiera de las partes involucradas en
su manipulacion desde el comprador hasta el cliente final, se procedera a ello partiendo
de una queja o criterio desfavorable emitido de forma escrita sin un formato especifico

establecido.
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Las quejas o reclamaciones que se pretendan formular oficialmente por algun cliente
qgue lo entienda necesario deberan ademas de ser redactadas y entregadas impresas y
firmadas, respaldarse técnicamente por elementos que demuestren tal afectacion, para
ello se adjuntaran a la reclamacion fichas técnicas, normas, listados de cantidades,
clausulas contractuales incumplidas, certificados legales y de cualquier tipo que
demuestren la causa del incumplimiento en cuestién por alguna autoridad imparcial u
organo rector que lo reafirme a favor de una parte que lo ocasiono, certificacion de la
camara de comercio que reconozca la afectacion por un hecho de fuerza mayor y
cuantos documentos sirvan para canalizar y dilucidar la responsabilidad de las partes
en relacion a la queja formulada.
En todos los casos en que la queja, por su gravedad y trascendencia lo requiera se
tramitar4d con la asesora juridica, y luego seran puestas en manos del director de
logistica, de conjunto con el responsable del contrato en cuestion, se tramitara la
reclamacién ante el proveedor en un plazo no mayor de 7 dias.
La asesora juridica elaborara y efectuara dicha reclamacion de forma oficial segun lo
establecido por la practica legal para estos casos y toda la documentacion generada o
recibida respecto a una reclamacion determinada seran archivados en el expediente del
proveedor correspondiente.
Se le recomienda a la direccidon de logistica determinar las funciones especificas del
personal relacionado con el proceso de evaluacién de proveedores segun el
procedimiento aplicado resultando como sigue:
Administrador del contrato
» Procurar e identificar los proveedores de mercancias y servicios que se
requieran evaluar para contratar.
» Obtener y entregar la documentacion legal y de todo tipo establecida sobre los
proveedores de mercancias y servicios que tienen a cargo evaluar para
contratar, asi con ello iniciar y mantener actualizado el expediente de los

mismos.
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>

Participar en la evaluacion inicial para la seleccion del proveedor adecuado, asi

como en su evaluacion periddica.

Especialista B en recursos materiales

>

\4

YV V VYV V

>

Garantizar oportunamente la recepcién, depuracion, registro y procesamiento de
la documentacion sobre proveedores de mercancias o servicios que se requieran
contratar.

Supervisar la confeccion del expediente de cada proveedor que se quieran
contratar y el tramite con los miembros del grupo de expertos en compras la
valoracion de dichos expedientes hasta lograr la elaboracién y presentacion al
jefe de grupo de compras, para su aprobacion o rechazo.

Coordinar y garantizar la realizaciéon de la evaluacion de todos los proveedores.
Garantizar la confeccion y actualizacion oportuna de la carpeta de proveedores
con los datos de los que resulten aprobados.

Mantener actualizado los expedientes de proveedores.

Mantener comunicacién adecuada con los proveedores.

Ayudar a tramitar las discrepancias con los proveedores.

Definir, de conjunto con los restantes especialistas principales de la UEB, la
evaluacion que corresponde a cada proveedor de acuerdo a su objeto
empresarial.

Darle a conocer al proveedor y al cliente interesado el resultado de la evaluacion.

Asesor juridico

>
>
>

Elaborar y tramitar las reclamaciones legales a proveedores.

Confeccionar, conservar y actualizar el registro de reclamaciones.

Mantener informados periédicamente a los clientes internos sobre las
reclamaciones en tramite hasta el resultado final de su gestion.

Ayudar a resolver de la manera mas beneficiosa y econdémica posible las

discrepancias contractuales que se produzcan.

A patrtir de los criterios definidos en el procedimiento aplicado, la UHo debe perfeccionar

su sistema de gestion y evaluacion de proveedores y aplicar los modelos de evaluacion
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de los proveedores propuestos en la investigacion tanto de forma inicial como de forma
periodica, adaptandose a las caracteristicas de dicha organizacion. Finalmente, el
procedimiento aplicado propone la evaluaciébn de los proveedores vy utilizar el
procedimiento multicriterio, basado en un procedimiento matricial que permite
determinar un ordenamiento de los criterios en funcion de la importancia que cada uno
de éstos reviste para el decisor. Al respecto, debe trabajarse en la automatizacion de
esta evaluacién y atender a su complejidad en el orden operativo y tomar como base
que la UHo cuenta con las condiciones técnicas y de conocimiento. No obstante, en los
modelos confeccionados para la evaluacion se incluyeron medidas cuantitativas que
permiten realizar una valoracion de cada proveedor. Ello posibilita determinar el
ordenamiento de los criterios en funcion de la importancia que le concede el decisor. Lo

anterior puede verse en el anexo 15.

Paso 4. Evaluar el resultado de la gestion de proveedores.
Finalmente se procedid a la evaluacion final de la gestidon de los proveedores de
acuerdo a los criterios establecidos en el procedimiento. Ello tuvo un paso inicial que
estuvo dirigido a verificar que los productos comprados y el proceso de adquisicién
satisfaga las necesidades del cliente interno en el tiempo y la forma solicitada, es bueno
destacar que el periodo escogido para el estudio no es confiable porque las condiciones
econdémicas de la UHo y un grupo de medidas tomadas por déficit energético no
permiten una mayor realidad del estudio realizado y que para el estudio se tomaron
como expertos trabajadores propios de la Direccion de Logistica de la UHo. De forma
general participaron:
» Dos especialistas del area de logistica, quienes tienen la responsabilidad de
ejecutar todas las operaciones de aprovisionamiento.
» Los especialistas principales de cada una de las areas teniendo en cuenta que
constituyen los clientes principales del proceso de aprovisionamiento.
Los resultados generales de la evaluacién para cada proveedor pueden ser consultados

en el anexo 16.

70



Como muestra este anexo estos resultados fueron evaluados de:

>
>
>

Bien con mas de 85 puntos 8 proveedores.
Regular con una evaluacién entre 60 y 84 puntos 4 proveedores.
Mal con menos de 60 puntos ningun proveedor.

A partir de los criterios que se tuvieron en cuenta para la evaluacion, las principales

dificultades devienen porque muchas veces el producto o servicio no cumple con todos

los parametros contratados y en ocasiones la documentacion no estd completa con

cada envio o lote. Ello repercute de forma directa en la calidad del producto o servicio

gue se oferta.

Resultan aspectos positivos en la evaluacion:

>
>
>

>

Lugar de entrega segun las condiciones pactadas.

Comunicacion frecuente.

Conformidad de ambas partes en cuanto a cambios o imprevistos que puedan
sucederse durante la comercializacion.

Calidad del producto o servicio ofertado.

El procedimiento aplicado solo aborda hasta la evaluacion de la gestion de

proveedores, es por ello que a partir de los resultados obtenidos se trazan acciones

para la mejora de la gestion de proveedores, tomando en cuenta aquellos aspectos

negativos o debilidades detectadas en aras de minimizar su impacto.

>

Capacitar el personal de los almacenes mediante cursos de superacion para una
mejor conservacion y control de los recursos.

Utilizar los medios informéticos para realizar el proceso de verificacion de los
contratos con fecha y precio.

Realizar estudio de proveedores.

Definir en el area de logistica criterios que permitan la seleccion y evaluacion de
proveedores.

Crear un registro para el control de proveedores en la UHo.

Evaluar inicial y periddicamente los proveedores segun los criterios definidos en

el procedimiento.
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» Establecer formalmente las relaciones con los proveedores para garantizar el

objeto social de la UHo.
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Luego de la investigacion realizada en la Direccion Logistica de la UHo se puede
concluir que:

1. El estudio realizado de la bibliografia y otras fuentes de informacion, para la
construccion del marco teorico-referencial de la investigacion, corrobord la
existencia de abundantes enfoques para tratar el proceso de la gestidn logistica,
sin embargo, existe poco tratamiento sistematico, que ha limitado el desarrollo de
procedimiento racionalmente estructurados, que permitan organizar, almacenar y
gestionar el conocimiento generado a partir de la gestion de proveedores.

2. El procedimiento general y sus componentes estructurales demostraron, a partir
de los resultados de su aplicacion practica a la UHo que debe reestructurar mejor
del proceso de diagndstico, evaluacion y control de la gestion de proveedores.
Ello contribuiria a mejorar la efectividad del proceso decisional, ademas de
permitir la identificacion de problemas y su solucion en los marcos de la gestion
de aprovisionamiento.

3. La aplicacion practica del procedimiento, permite demostrar que la direccién de
logistica no contaba con una herramienta de trabajo que vinculara su desempefio
con la gestidn y evaluacion de proveedores por lo que el procedimiento en si es

una guia acertada y actualizada que minimiza los errores en proceso en la UHo.
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Divulgar los resultados obtenidos en la investigacion a través de publicaciones en
revistas y eventos cientificos, con vistas a promover e incentivar el proceso de
gestion y evaluacion de proveedores.

Divulgar en la comunidad cientifica nacional, el procedimiento aplicado en la
investigacion, con vistas a su reconocimiento y la estandarizacion de su uso por
parte de los practicantes de los procesos de toma de decisiones, en el contexto de
la gestidn logistica.

Reestructurar mejor del proceso de diagndstico, evaluacion y control de la gestion
de proveedores para lograr mejorar la efectividad del proceso de la gestion logistica.
Desarrollar e incorporar los resultados de la aplicacion del procedimiento a las
estrategias de trabajo de la direccion de logistica con el objetivo de evaluar
periodicamente la gestion de proveedores.

Actualizar periédicamente el contenido de la investigacion con el propésito de

establecer los correctivos pertinentes para su mejor aplicacion.
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Anexo 1. Adquisicion de productos programados

\ Adquisicion de Recursos Programados Aio:
No. Descripcion Ciclo de Cantidad Tipo de compra
rotacion estimada MN MLC
ALIMENTOS
UTILES Y HERRAMIENTAS

M. PRIMAS Y MATERIALES

ACTIVOS FIJOS TANGIBLES

ROPA'Y CALZADO

COMBUSTIBLES

Mo NRr TN RO RN RO RN RO AN R oA NP>

Elaborado por Aprobado por

Nombres apellidos Firma Nombre y apellidos Firma




Anexo 2. Formato Solicitud de Servicio

[ SC.03.04.02 SOLICITUD DE COMPRA | Afio:

Area solicitante:

Fecha de la solicitud:

Cantidad
Descripcién de la compra Observaciones

Firma autorizada area solicitante:
Nombre y apellidos Firma

Reverso del modelo

Especificaciones o requerimientos:

Resultados de la verificacion al recepcionar: Conforme: No conforme:

Nombre y apellidos:

Firma: Fecha:




Anexo 3. Formato Informe de Evaluacién de Proveedores

) Proveed
INFORME DE EVALUACION DE PROVEEDORES or No.:
Fecha:
Nombre del Proveedor:
Direccion:
Teléfono: Fax: E-
mail:
Producto / servicio por lo que se evalia:
Personal contactado durante la evaluacién
Nombre Firm
a
Tipo de Evaluacion: Inicial () Periddica ( )
Resultados de la Evaluacion:
Aprobado ( ) Aprobado Provisional () Rechazado ( )
Observaciones:
Acciones correctivas: SI( ) NO ( )
Descripcion:




Elaborado por:

Nombre y Apellidos

®»3-—T

Aprobado por:




Anexo 4. Lista de proveedores aprobados

LISTA DE PROVEEDORES APROBADOS

| Afo:
TIPO DE
PROVEEDOR DENOMINACION DEL APROBACION Fecha de la
PRODUCTO / SERVICIO proxima
Aprobado Aprobado evaluacion
Provisional
Farmacuba Hipoclorito de sodio y botiquin

SST

ATM Gobierno

Materiales para reparacion y
mantenimiento

Electroquimica

Empresa de Periodicos
SOYGRAF

Impresos y textiles

Turquino

Conservas y vegetales

Cupet

Combustibles y lubricantes

Financiera Cimex

Recargas de tarjetas financieras
y de combustibles

EES Empresa Provincial
Productora y Distribuidora
de Alimentos

Pan, galletas y dulces

Empresa de Productos
Lacteos de Holguin

Yogurt, lactosoy, crema, quesos

Empresa Cérnica de
Holguin

Cérnico y embutidos

Empresa de Acueducto y
Alcantarillado

Servicio de acueducto

Etecsa

Servicio de comunicaciones

Empresa Eléctrica

Servicio de electricidad

Empresa Mixta Los Portales
S.A

Agua embotellada y refrescos

Sociedad Mercantil Privada
Copextel S. A

Insumo de informéatica u
comunicaciones

Empresa Editorial Félix
Varela

Bibliografia

Empresa Pesquera de
Holguin Pescahol

Pescado, pollo, croqueta,
picadillo

Empresa Acinox

acero

Empresa Comercializadora
Divep

Partes y piezas de repuesto para
el transporte

Empresa de Ceramica de
Holguin

Azulejos, juegos sanitarios,
figuras de ceramica

Empresa Prov. de Servicios
y Productos a la Educacion
Enpses (Infomaster)

Medios para la ensefianza




Cimex

Toner, papel, bebidas y
refrescos, articulos para el aseo
y la limpieza

AUSA

materiales para la actividad de
mantenimiento

Empresa de materiales de la
construccion

Materiales para la construccién

Empresa de Acopio Holguin

Viandas, frutas y vegetales

Empresa productora de
prefabricado Holguin

Piezas de prefabricado

Hilanderia de Gibara

Frazadas de piso

Frutas selectas Holguin

Conservas y vegetales

Aprobado por:

Nombre y apellidos

Firma:




Anexo 5. Registro de evaluacion de proveedores

Unidad Organizativa:
No Proveedor Fecha Periodo evaluado Resultados de la evaluacion Acciones tomadas
' evaluacion (si procede)
1 |Cupet abril 2018 abril 2018-abril 2019 100%
2 | Combinado Cérnico abril 2018 abril 2018-abril 2019 75%
Empresa Prov. de Servicios y | abril 2018 abril 2018-abril 2019 95%
Productos a la Educacién
ENPSES (INFOMASTER)
4 |LACTEO abril 2018 abril 2018-abril 2019 75%
5 |Empresa Eléctrica abril 2018 abril 2018-abril 2019 100%
6 |ETECSA abril 2018 abril 2018-abril 2019 100%
7 | Empresa Editorial Félix abril 2018 abril 2018-abril 2019 90%
Varela
8 |Empresa de Cemento abril 2018 abril 2018-abril 2019 90%
9 |Empresa Acinox abril 2018 abril 2018-abril 2019 90%
10 | Empresa de Ceramica de abril 2018 abril 2018-abril 2019 70%
Holguin
11 |Empresa de materiales de |abril 2018 abril 2018-abril 2019 70%
la construccién
12 |Empresa de acueductoy |abril 2018 abril 2018-abril 2019 100%

alcantarillado




Anexo 6. Control de Proveedores

Unidad Organizativa:
Certificado Contrato
No. Proveedor Tipo de Suministro Direccion Teléfono E-mail Contacto Sanitario | Actuali- Nro.
Si/No zado Cont.

Insumo de informatica y 468072

Copextel e
comunicaciones Ext 145
Cimex Téner, papel, bebidas y 468310
refrescos, articulos para el 429751

aseo y la limpieza

Trimagen Impresién de imagenes 421690
429532
Geocuba 482222
Islazul 422354
461133
424718
Cupet Combustibles y lubricantes 424633
421642
Empresa Servicio de electricidad 423702
eléctrica 423862
Almacenes materiales para la actividad de 421616
universales mantenimiento 468297
429606
Etecsa Servicio de comunicaciones 461102
Oro Rojo carnico 468355
463192
Acinox Acero 468015




Anexo 7. Evaluacion del proveedor

Unidad Organizativa:

Proveedor:

Fecha:

Proveedor del servicio o producto:

Periodo evaluado:

Comentario:

Resultados de la evaluacion:

Bien

Regular

Mal

Nombre y firma del que evalua

Nombre y firma del que recibe



Anexo 8. Evaluacion de la gestion de compras

Unidad Organizativa:

Area evaluadora:

Fecha: . Periodo evaluado:

Productos deficitarios o con no conformidades. Cuantas veces en el periodo

Nombre y firma del que evalta



Anexo 9. Funciones o tareas principales

Técnico B en Gestion Econdmica:

Funciones o tareas principales:

>
>
>

vV V VYV V

>
>

Elabora propuestas y planes sobre los niveles de actividad.

EvalGa el comportamiento de los planes aprobados.

Analiza y emite criterios sobre el comportamiento de los indicadores
economicos y financieros.

Planifica y controla los consumos y analiza los abastecimientos mas
importantes.

Participa en la evaluaciéon de los proyectos de inversion.

Elabora las propuestas de extra plan.

Analiza el comportamiento de la productividad del trabajo.

Realiza analisis sobre la eficiencia econdmica, las exportaciones y la
sustitucién de importaciones.

Elabora estados financieros y de presupuestos en moneda nacional o divisas
segun corresponda, realizando valoraciones de los mismos.

Participa en la elaboraciébn de los planes financieros y otras actividades
financieras de la entidad.

Atiende tareas relativas a los precios y tarifas.

Elabora registros primarios estadisticos y confecciona series histéricas de los
indicadores econ6micos.

Realiza analisis estadisticos.

Asesora en materia econoémica a la direccion de la unidad.

Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Requisitos de conocimientos:

>

Graduado de Técnico Medio con entrenamiento en el puesto.

Técnico en Abastecimiento Técnico Material:

Funciones o tareas principales:

>

Cumple la aplicacion de las directivas, normativas y disposiciones relativa a los

abastecimientos.



>

Interviene en la confeccion y ejecucion de los planes de recursos materiales a
corto y mediano plazo para el aseguramiento de abastecimientos.

Participa en la elaboracion de la demanda de abastecimientos de las cifras
directivas y en la evaluacion de la informacion emitida por el organismo
superior y por los niveles subordinados.

Participa en la realizacién de estudios de necesidades de materiales, el nivel
de aseguramiento y el grado de cumplimiento de los planes.

Interviene en la realizacién de visitas de control y especializadas para evaluar
el comportamiento de los aseguramientos a su nivel.

Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Requisitos de conocimientos:

>

Graduado de Nivel Medio Superior con entrenamiento en el puesto.

Técnico A en Gestién Econdmica:

Funciones o tareas principales:

>
>
>

YV V V V

Elabora propuestas y planes sobre los niveles de actividad.

Evalla el comportamiento de los planes aprobados.

Analiza y emite criterios sobre el comportamiento de los indicadores
econdémicos Y financieros.

Planifica y controla los consumos y analiza los abastecimientos mas
importantes.

Participa en la evaluacién de los proyectos de inversion.

Elabora las propuestas de extra plan.

Analiza el comportamiento de la productividad del trabajo.

Realiza andlisis sobre la eficiencia econémica, las exportaciones y la
sustitucion de importaciones.

Elabora estados financieros y de presupuestos en moneda nacional o divisas
segun corresponda, realizando valoraciones de los mismos.

Participa en la elaboracion de los planes financieros y otras actividades
financieras de la entidad.

Atiende tareas relativas a los precios y tarifas.



Y

Elabora registros primarios estadisticos y confecciona series historicas de los
indicadores econdmicos.

Realiza analisis estadisticos.

Asesora en materia econdémica a la direccion de la Unidad.

Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Requisitos de conocimientos:

Graduado de Técnico Medio con entrenamiento en el puesto.

Técnico en Gestion Comercial:

Funciones o tareas principales:

>

>

Elabora contratos de la actividad y realiza los analisis comerciales
correspondientes.

Organiza y participa en las acciones comunicativas que la organizacion realiza
con el publico y clientes.

Ejecuta las acciones que se le indiguen respecto a los incumplimientos en la
ejecucion de los contratos.

Factura ingresos por los conceptos correspondientes y controla las cuentas por
cobrar y pagar.

Participa en la elaboracién de propuestas para las modificaciones de precios y
tarifas de los servicios.

Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Requisitos de conocimientos:

>

Graduado de Nivel Medio Superior con entrenamiento en el puesto.

Especialista B en Abastecimiento Técnico Material:

Funciones o tareas principales:

>

Cumple y controla la aplicacion de las directivas, normativas y disposiciones
relativa a los abastecimientos.

Confecciona, ejecuta y controla los planes de recursos materiales a corto y
mediano plazo para el aseguramiento de abastecimientos.

Elabora la demanda y las discrepancias de las cifras directivas y evalla la

informacion emitida por el organismo superior y por los niveles subordinados.



» Realiza estudios de necesidades de materiales, el nivel de aseguramiento y el
grado de cumplimiento de los planes.

» Coordina con especialistas del 4rea econdémica para los aseguramientos de
recursos.

» Realiza visitas de control y especializadas para evaluar el comportamiento de
los aseguramientos a su nivel.

» Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Requisitos de conocimientos:

» Graduado de Nivel Superior con entrenamiento en el puesto.



Anexo 10. Guia de entrevista a investigadores y especialistas en el tema de la
gestion de proveedores

Estimado colega:

Usted ha sido seleccionado por su calificacién cientifica y técnica, sus afios de experiencia y los
resultados alcanzados en su labor profesional, como experto para evaluar los resultados teoricos de
ésta investigacion, por lo que el autor le solicita que ofrezca sus ideas y criterios sobre algunos
aspectos que necesita validar. Muchas Gracias.

Con el objetivo de aplicar un procedimiento para evaluar la gestién de proveedores (GP) en la UHo
se realiza una investigacion que tiene entre sus tareas realizar un diagnostico a la entidad. Seria de

gran utilidad si Ud. nos ayudara a contestar las siguientes preguntas. Muchas Gracias.

1. Nombre:

2. Carrera que estudio:

3. Posee curso de Postgrado:

4. Funcidn que ejerce actualmente:

5. Centro al que pertenece:

6. ;Ha trabajado el tema de la gestion de proveedores? Si _ No__

7. i Ha realizado trabajos relacionados con la gestion de proveedores? Si__ No__
Cudles.

8. ; Qué tiempo lleva trabajando este tema?

9. s Por qué via adquiri6 los conocimientos sobre la GP?

10. ¢ Desde cuando comienza a aplicarse el término?

11. ; Existe algun documento que contenga esa relacién cronoldgica?

12. ; Posee informacién en soporte digital del tema, ya sea relacionada con nuestra provincia o de
otras en general?

13. ;Qué servicios relacionados con la evaluacion de la gestién de proveedores se aplican en
Holguin?



Anexo 11. Encuesta sobre el desarrollo de la gestion de proveedores en la UHo

En la UHo se esta desarrollando una investigacion con el objetivo de disefiar un procedimiento para
la evaluacién de la gestion de proveedores para lo cual se requiere que usted colabore ofreciendo

respuesta a algunas preguntas que se formulan a continuacion:

1. ¢ Qué es para usted la gestidn de proveedores? Pudiera ofrecernos su criterio al respecto.

2. Segun su consideraciéon cuales son los beneficios que la misma reporta para el trabajo

organizacional de forma organizada y sistematica.

3. Pudiera evaluar el nivel de importancia que tiene la gestion de proveedores respecto a otras

formas de gestion.

1. ¢Sabe usted lo que esta estipulado sobre como llevar a cabo la gestion de proveedores? ¢ Tiene
conformidad con ello? Argumente.

2. ¢ Es de su conocimiento si en la empresa se trabaja sobre la base de alcanzar mayor desarrollo
en el desemperio de la gestion de proveedores como actividad organizada?

3. Segun su consideracion cuales son los objetivos de la gestion de proveedores y que criterios de
medida se deben utilizar para su evaluacion.

4. Considera que la evaluacion de la gestion de proveedores y la evaluacién de los proveedores

facilitaria el proceso de negociacién y reduciria las insatisfacciones en la prestacion de servicios.



Anexo 12. Esta encuesta se realiza para evaluar las principales restricciones en el
sistema de aseguramiento que posee su Organizacion. Tiene caracter anénimo. Gracias
por su tiempo.

Ud. ocupa la categoria de Dirigente: Técnico: Obrero:
Trabaja en la esfera de Aseguramiento: Si:___ No:

1. Marque la naturaleza de los problemas de aseguramiento: (Pueden ser varios)
A Insuficiencia financiera. (Oportunidad y cantidad).

B Pocos equipos de Transporte interno (tampoco son los adecuados para todos los productos, y el
estado técnico no es el mejor).

C Pocos Suministradores que ofrecen los productos necesarios.

D Baja eficiencia de los Suministradores.

E Baja autonomia en la decisién de las compras.

F Mucha burocracia.

G Insuficiente calificacion del personal de compras.

H Pobre infraestructura del area de compras. (Medios tecnoldgicos de oficinas, locales p/ oficinas,
plantilla).

I Regulaciones gubernamentales (ONAT, Casas Financieras, entre otras).

J Tendencia a extrapolar modelo de gestion de aseguramiento de empresas de manufactura a
empresas de servicios.

K Desconocimiento de la eficiencia de la Gestion de Aseguramiento.
L. Deficiente Gestion de Aseguramiento.
M No estan establecidas las especificaciones técnicas que satisfacen a los clientes internos.
N_ Productos con relacion calidad técnica/precio alto.
o__ Variedad de productos para un mismo uso (Poca estandarizacién de productos).
P Existencia de productos ociosos.
Q__ Poca capacidad de almacenes.
R Otro:
Diga el inciso de los tres problemas mas importantes en orden de prioridad:
1) 2) 3)
2. ¢Esta consciente la alta gerencia de los problemas que Ud. sefial6? Si_ No__ Nosé .

3. ¢Cree Ud. Que se pueden tomar acciones para el mejoramiento de la gestion de compras, ¢aun en las condiciones
actuales? Si No No sé .



Anexo0l3. Guia final de entrevista a expertos

Estimado Colega:

Usted ha sido seleccionado por su calificacion cientifico técnica, sus afios de experiencia y los resultados alcanzados

en su labor profesional, como experto para evaluar los resultados tedricos de ésta investigacion, por lo que el autor

le solicita que ofrezca sus ideas y criterios sobre las bondades, deficiencias e insuficiencias que presenta el

procedimiento para la evaluacién de la gestion de proveedores, en su concepcion tedrica y que pudiera presentar la

misma al ser aplicada en el sector empresarial, a partir de valorar los aspectos que a continuacion se relacionan

ordenandolos de manera decreciente asignando el nimero 9 al aspecto (o los aspectos) que ustedes consideren

que mejor se revelan o se manifiestan en el procedimiento, el nimero 8 al siguiente y asi sucesivamente hasta el

nimero 1.

Aspectos a tener en cuenta para la evaluaciéon del procedimiento para la evaluacion de la gestion de

proveedores:

1.
2.

Valorar si la concepcion teorica y practica del procedimiento refleja los principios tedricos que la sustentan.
Valorar si la concepcion estructural y metodolégica favorecen el logro del objetivo por el cual se elabord.
Valorar si los pasos en el procedimiento han sido ordenados atendiendo a criterios l6gicos y metodol6gicos del
mismo.

Valorar si reflejan con calidad y precision las orientaciones para el tratamiento metodoldgico de las acciones a
desarrollar en cada paso.

Valorar si los criterios y técnicas propuestas en el procedimiento son precisos y miden el cumplimiento del
objetivo general.

Valorar el nivel de satisfaccion practica del procedimiento, como solucidn al problema y posibilidades reales de
su puesta en practica.

Valorar si existe correspondencia en la complejidad de las actividades tedricas y practicas a desarrollar por los
directivos y trabajadores propuestos en el procedimiento y las particularidades de su desarrollo como actividad
organizada.

Valorar la contribucién que realiza el procedimiento a la formacién de capacidades, aprovechamiento de de los
suministros, efectividad en la gestion de proveedores y logro de mejores resultados.

Valorar la contribucion que realiza el procedimiento al conocimiento de los directivos, consultores y a la

aplicacién del Perfeccionamiento empresaria



Anexo 14. Certificado de acreditacion de la capacidad legal de proveedores evaluados

ADMINISTRADOR DE CONTRATO:
DIREC CION/UEB. IN T ERESAD A:
No. PRELIMINAR DE CONTROL DEL PROVEDOR:

Por este medio se CERTIFICA que, en cumplimiento de lo dispuesto en las Indicaciones Generales para la Contratacion de la

Resolucién No. 2253/05 del MEP, la entidad cuyos datos generales aparecen a continuacion posee y exhibio, ante el que
suscribe la presente, los documentos legales que acreditan su capacidad para concertar los contratos que se requieran en
relacién con su objeto empresarial y correspondencia con las necesidades planificadas de la empresa.

PROVEEDOR: PRODUCTO (MARCAR): Mercancias ___Servicios __Ambos__

DIRECCION SOCIAL:

ORGANISMO: CODIGO REEUP:

LICENCIA DEL BCC PARA OPERAR EN MLC:

NIT (ONAT):
LICENCIA COMERCIAL:

CUENTA EN CUC: BANCO:

SUCURSAL O AGENCIA:

CUENTA EN CUP: BANCO:

SUCURSAL O AGENCIA:

DIRECTOR DE LA ENTIDAD:

TELEFONOS: e-Mail:

DOCUMENTOS EXHIBIDOS QUE ACREDITAN LA CAPACIDAD LEGAL DEL PROVEEDOR:

v/ RESOLUC. DEL MEP. QUE AUTORIZA LA CONSTITUC. DE LA E NTIDAD: No.___ FECHA:

v" RESOLUCION O ESCRITURA DE CONSTITUCION DE LA E NTIDAD No.___ FECHA:
v/ INSCRIPCION EN EL REGISTRO PUB LICO CORRESPONDIENTE No.___ FECHA:
v" RESOLUC. QUE AUTORIZA AL REPRESENTANTE A FIRMAR CONTRATO: No.______ FECHA:
Y para constancia de lo anterior se firma la presente alos ______ dias del mes de de 201__.

Por la UEB. Servicentros Holguin:

Nombre:
Cargo:
Fecha:
Firmay Cufio: Por la el Proveedor:
Nombre:
Cargo:

Fecha y Cufio:



Anexo 15. Modelo para la evaluacion de los proveedores (Confeccionado a partir de los

criterios propuestos en el procedimiento)

Evaluacién Inicial

Proveedor: Cupet

Producto o servicio:

No Aspecto a evaluar Puntos Puntos
Maximos Obtenidos
1 Disponibilidad de productos a adquirir 15 15
2 Plazos y condiciones de entrega 15 15
3 Especificaciones técnicas de los productos que comercializa 5 5
4 Relaciones con el cliente 5 5
5 Garantias Certificadas que ofrece de sus productos 15 15
6 Precios 5 5
7 Calidad del producto y cumplimiento de los requisitos para el SGA y el SGSST 10 10
8 Rapidez en la confeccion de las ofertas 5 5
9 Rapidez en la facturacién 5 5
10 Servicio de post-venta, garantia de suministro de piezas de repuesto 5 5
11 Facilidades y formas de pago 5 5
12 Posibilita que en los contratos reflejen y se comunica si algun producto que 5 5
contenga algun componente que afecte la salud de los trabajadores, y lo refleja y
se plasma en las ofertas para que se tomen las medidas necesarias y se utilicen
los equipos de proteccidn gue requiera el producto
13 Posibilita que en los contratos reflejen y se comunica que los productos no 5 5
deben posibilitar Impactos Ambientales significativos ni contaminar de manera
alguna el Medio Ambiente
Totales 100 100
Categorizacion del proveedor:
Proveedor Satisfactorio: minima de 85 puntos X

Proveedor Adecuado: minima de 70 puntos

Proveedor Inadecuado: menor de 70 puntos

Elaborado por: Aprobado por:

Fecha:




Criterios para otorgar los puntos de los aspectos a evaluar
En el caso de que un aspecto no sea aplicable se otorgaran todos los puntos

1- Disponibilidad de productos a adquirir

2- Plazos y condiciones de entrega

Y Respuesta rapida ante solicitudes y condiciones beneficiosas de entrega 20

Y Respuesta aceptable ante solicitudes y condiciones de entrega medianamente beneficiosas 10

Y Baja capacidad de respuesta ante solicitudes y condiciones de entrega desfavorables 0
3- Especificaciones técnicas de los productos que comercializa

Y Entrega de la documentacion promocional y técnica adecuada 5

Y Entrega de la documentacidn técnica aceptable 3

Y Entrega de la documentacién técnica inadecuada o no entrega de la 0 no entrega de documentacion 0

de ningln tipo

4- Relaciones con el cliente

Y Respuesta rapida; brinda informacion permanente sobre su gestion 5

Y Lentitud en la respuesta; problemas de comunicacién 2

¥ No responde a las solicitudes, hay que comunicarse con él 0
5- Garantia que ofrece de sus productos

Y Posee un SGC. certificado y la certificacion para la comercializacion de productos ecolégicos 15

¢ Posee SGC. Certificado 10

% No posee SGC, ni productos ecol6gicos 0
6- Precios

Y Posee precios favorables en relacion con la competencia y adecuados de acuerdo a su calidad 5

Y Posee precios poco favorables 0
7- Calidad del producto

Y Asegura la calidad de sus productos segun lo pactado 10

Y No asegura la calidad 0
8- Rapidez en la confeccion de las ofertas

v Envia la oferta antes de los 15 dias 5

Y Envia la oferta después de los 15 dias 0
9- Rapidez en la confeccion de las facturas y despacho de las mercancias o prestacion del servicio

Y Facturacién inmediata y despacho de mercancias/ prestacion del servicio sin demoras 5

Y% Lenta facturacion y demoras en despacho o servicio 5
10- Servicio de post - venta, garantia de suministro de piezas de repuesto

Y Posee el servicio post venta y ofrece garantias 5

Y No posee el servicio 0
11- Facilidades y formas de pago

Y% Da facilidades de pago con més de 120 dias 10

Y Facilidades de pago hasta 90 5

Y Facilidades de pago menor de 45 dias 0
12- Requisitos sobre la Seguridad y Salud en el Trabajo

Y Definido en el contrato y cumplido 5

Y% No definido en el contrato, pero reflejado en los productos y comunicado 3

¥ No definido en el contrato, ni comunicado




Anexo 16. Modelo para la evaluacion periddica de los proveedores (Confeccionado a
partir de los criterios propuestos en el procedimiento)

Evaluacion periddica de proveedores (Reevaluacion)
Proveedor: Cupet
No Indicadores Puntuacion
Puntos Méaximos Puntos
Obtenidos
1 Cumplimiento de los plazos de entrega pactados 20 20
2 Calidad de la documentacion de 5 5
embarque recibida
3 Comunicacion sobre el estado de los pedidos 5 5
4 Calidad del embalaje utilizado 5 5
5 Calidad de la mercancia 20 20
6 Entrega exacta del producto / servicio facturado 10 10
7 Garantia a las mercancias 10 10
8 Reclamaciones 15 15
9 Cumplimiento de los requisitos de la Seguridad 10 10
y Salud en el Trabajo y el Medio Ambiente
segln contratos
Totales 100 100
Promedio de puntos obtenidos:
Consideraciones de la Evaluacion: Esta certificado por | Proveedor Satisfactorio: X
las normas ISO de calidad Mayor de 85 puntos
Proveedor Adecuado:

70 puntos minimo
Proveedor inadecuado:
Menor de 70 puntos.

Nombre y Area: Cargo: Fecha:
Apellidos:




Anexo 17. Resultados obtenidos del software SPSS. Encuesta sobre el desarrollo de la gestion de proveedores en la

UHo
Frecuencia
Considera
usted que la
Es de su evaluacion de
conocimiento si la gestion de
en la empresa proveedores y
Cuéles son los se trabaja Conoce usted la evaluacién
beneficios que Pudiera sobre labase | cuales sonlos | de proveedores
reporta la evaluar el nivel de alcanzar objetivos de la facilitaria el
gestion de de importancia | Sabe usted lo mayor gestion de proceso de
proveedores que tiene la que esta desarrollo en el | proveedoresy | negociaciony
para el trabajo gestion de estipulado desempefio de | qué criterios de reduciria las
Qué es para organizacional proveedores sobre como la gestion de medidas se insatisfaccione
usted la de forma respecto a llevar acabo la proveedores deben utilizar senla
gestiéon de organizaday | otras formas de gestion de como actividad para su prestacion de
proveedores? sistematica? gestion? proveedores? organizada? evaluacion? servicio?
N Validos 8 8 8 8 8 8 8
Perdidos 1 1 1 1 1 1 1
Media 2,63 2,63 2,00 2,13 1,88 2,00 1,75
Mediana 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
Moda 3 3 2 2 2 2 2
Desv. tip. 744 744 756 354 ,354 ,000 463
Varianza ,554 ,554 571 ,125 ,125 ,000 214
Minimo 1 1 1 2 1 2 1
Maximo 3 3 3 3 2 2 2
Suma 21 21 16 17 15 16 14




Qué es para usted la gestién de proveedores?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Satisfacer en lo posible la
demanda de los clientes 1 111 12,5 12,5
es un buen control de
contratos y recursos
necesarios para el 1 111 125 250
desarrollo de las ' ' '
actividades
no se 6 66,7 75,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
Perdidos  Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

sistematica?

Cuéles son los beneficios que reporta la gestion de proveedores para el trabajo organizacional de forma organizada y

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Coherente planificacion
de las necesidades
materiales de la 1 111 12,5 12,5
universidad
Es la principal actividad
para que los procesos
sustantivos salgan en 1 111 12,5 25,0
tiempo
no se 6 66,7 75,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
Perdidos  Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Pudiera evaluar el nivel de importancia que tiene la gestion de proveedores respecto a otras formas de gestion?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos Alto 2 22,2 25,0 25,0
Medio 4 44,4 50,0 75,0
Bajo 2 22,2 25,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
Perdidos  Sistema 1 11,1
Total 9 100,0




Sabe usted lo que esta estipulado sobre como llevar acabo la gestion de proveedores?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos no 7 77,8 87,5 87,5
3 1 11,1 12,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
Perdidos  Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Es de su conocimiento si en la empresa se trabaja sobre la base de alcanzar mayor desarrollo en el desempefio de la
gestion de proveedores como actividad organizada?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos  si 1 12,5 12,5 12,5
no 7 87,5 87,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

Considera usted que la evaluacion de la gestion de proveedores y la evaluacion de proveedores facilitaria el proceso de

negociacion y reduciria las insatisfacciones en la prestacion de servicio?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos  si 2 25,0 25,0 25,0
no 6 75,0 75,0 100,0
Total 8 100,0 100,0




Estadisticos descriptivos

N

Minimo

Maximo

Media

Desv. tip.

Qué es para usted la
gestion de proveedores?

Cuéles son los beneficios
gue reporta la gestion de
proveedores para el trabajo
organizacional de forma
organizada y sistematica?

Pudiera evaluar el nivel de
importancia que tiene la
gestion de proveedores
respecto a otras formas de
gestion?

Sabe usted lo que esta
estipulado sobre como
llevar acabo la gestién de
proveedores?

Es de su conocimiento si
en la empresa se trabaja
sobre la base de alcanzar
mayor desarrollo en el
desempefio de la gestion
de proveedores como
actividad organizada?

Conoce usted cuéles son
los objetivos de la gestién
de proveedores y qué
criterios de medidas se
deben utilizar para su
evaluacion?

Considera usted que la
evaluacion de la gestion de
proveedores y la
evaluacion de proveedores
facilitaria el proceso de
negociacion y reduciria las
insatisfacciones en la
prestacion de servicio?

N valido (segun lista)

2,63

2,63

2,00

2,13

1,88

2,00

1,75

744

744

, 756

,354

,354

,000

,463




Anexo 18. Resultados obtenidos del software SPSS. Encuesta para evaluar las principales
restricciones del sistema logistico en la UHo

Estadistico Descriptivo

N Minimo Maximo Media Desv. tip.

Es la insuficiencia
financiera un problema de 8 1 1 1,00 .000
aseguramiento?

La poca existencia de

equipos de transporte es
un problema de 8 1 2 1,25 463
aseguramiento?

La poca existencia de
suministradores que
ofrezcan los productos
necesarios es un problema 8 1 2 1,25 463
de aseguramiento?

La baja eficiencia de los
suministradores es un
problema de 8 1 2 1,13 ,354

aseguramiento?

La baja autonomia en la

decision de las compras es
un problema de 8 1 2 1,25 463
aseguramiento?

Mucha burocracia se
considera un problema de 3 1 1 1,00 ,000
aseguramiento?

La insuficiente calificacion

del personal de compras se
considera un problema de 8 1 2 1.63 518
aseguramiento? ' '

La pobre infraestructura del
area de compras se

considera un problema de 8 1 2 1,88 ,354
aseguramiento?

Las regulaciones

gubernamentales se
consideran un problema de 8 1 2 1,88 ,354
aseguramiento?

La tendencia a extrapolar
modelo de gestion de
aseguramiento de
empresas de manufactura
a empresas de servicios se 8 2 2 2,00 ,000
considera un problema de
aseguramiento?




El desconocimiento de la
eficiencia de la gestion de
aseguramiento se
considera un problema?

La deficiente gestion de
aseguramiento es un
problema?

Que no estén establecidas
las especificaciones
técnicas que satisfacen a
los clientes internos se
considera un problema de
aseguramiento?

Los productos con relacion
técnica/precio alta se
considera un problema de
aseguramiento?

La variedad de productos
para un mismo uso se
considera un problema de
aseguramiento?

La variedad de productos
0ciosos se considera un
problema de
aseguramiento?

La poca capacidad de
almacenes se considera un
problema de
aseguramiento?

N valido (segun lista)

1,38

1,50

1,63

1,63

1,63

1,38

1,50

,518

,535

,518

,518

,518

,518

,535




Frecuencia

Es la insuficiencia financiera un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  si 8 100,0 100,0 100,0

La poca existencia de equipos de transporte es un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  si 6 75,0 75,0 75,0
no 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0

La poca existencia de suministradores que ofrezcan los productos necesarios es un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos si 6 75,0 75,0 75,0
no 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0

La baja eficiencia de los suministradores es un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos  si 7 87,5 87,5 87,5
no 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

La baja autonomia en la decisién de

las compras e

s un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos i 6 75,0 75,0 75,0
no 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0

Mucha burocracia se considera un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos i 8 100,0 100,0 100,0




La insuficiente calificaciéon del personal de compras se considera un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos si 3 37,5 37,5 37,5
no 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

Las regulaciones gubernamentales se consideran un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  si 1 12,5 12,5 12,5
no 7 87,5 87,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

La pobre infraestructura del area de compras se considera un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  si 1 12,5 12,5 12,5
no 7 87,5 87,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

La tendencia a extrapolar modelo de gestion de aseguramiento de empresas de manufactura a empresas de servicios se
considera un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  no 8 100,0 100,0 100,0

El desconocimiento de la eficiencia de la gestion de aseguramiento se considera un problema?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  si 5 62,5 62,5 62,5
no 3 37,5 37,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

La deficiente gestion de aseguramiento es un problema?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos  si 4 50,0 50,0 50,0
no 4 50,0 50,0 100,0
Total 8 100,0 100,0

Que no estén establecidas las especificaciones técnicas que satisfacen a los clientes internos se considera un problema de
aseguramiento?



Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos si 3 37,5 37,5 37,5
no 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

Los productos con relacion técnica/precio alta se considera un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  si 3 37,5 37,5 37,5
no 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

La variedad de productos para un mismo uso se considera un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  si 3 37,5 37,5 37,5
no 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

La variedad de productos ociosos se considera un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos  si 5 62,5 62,5 62,5
no 3 37,5 37,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

La poca capacidad de almacenes se considera un problema de aseguramiento?

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos  si 4 50,0 50,0 50,0
no 4 50,0 50,0 100,0

Total 8 100,0 100,0




