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RESUMEN

En este trabajo se establece un modelo de aprovisionamiento en empresas
de desarrollo de proyectos tecnoldgicos, para lo cual se caracteriza el perfil de este
tipo de empresas, se identifican modelos de compras, aprovisionamiento e
inventario acordes a las empresas objeto de estudio, se construye un modelo de
aprovisionamiento apropiado para estas empresas y se valida dicho modelo en una

empresa de ese sector.

El trabajo permite establecer que el modelo de Intercambio Electrénico de
Datos EDI, puede empelarse en las empresas desarrolladoras de proyectos
tecnolégicos para lograr una rotacion eficiente de inventarios. Asi mismo se
presentan otras recomendaciones basadas en las experiencias de otras empresas

de este sector consideradas en el trabajo.

Palabras claves: logistica, aprovisionamiento, proyectos tecnoldgicos.



ABSTRACT

This paper establishes a provisioning model in companies that develop
technological projects, for which the profile of this type of company is characterized,
purchasing, supply and inventory models are identified according to the companies
under study, a provisioning model appropriate for these companies is built and this

model is validated in a company of this sector.

The work allows to establish that the Electronic Data Interchange EDI model
can be used in the companies that develop technological projects to achieve an
efficient rotation of inventories. Likewise, other recommendations based on the

experiences of other companies in this sector considered in the work are presented.

Keywords: logistics, procurement, technological projects.



INTRODUCCION

Las empresas de ingenieria cuya funcion es el desarrollo de proyectos, la
prestacion de servicios de mantenimiento, independientemente de su
especializacion, necesariamente cuentan con un area de compras 0 suministros,
cuya funcion es el abastecimiento de aquellos insumos que se requieren para poder
ejecutar las obras contratadas. Estas areas de compras operan de manera similar
a la que se utliza en las empresas industriales, con la diferencia de que la
transformacién de esos insumos no tiene lugar en las instalaciones de una planta
de produccion, sino que ocurre en diferentes sitios geograficos; esa condicion
genera un grado de dificultad adicional al que enfrentan las empresas industriales,
especialmente en un pais como Colombia en el que las deficiencias de la
infraestructura vial ocasiona frecuentes inconvenientes que representan un
obstaculo contra la eficiencia que supone operar en un mercado cada vez mas

competitivo.

En el presente trabajo se aborda la reorganizacion del area de compras de
una reconocida firma colombiana, cuya trayectoria supera las dos décadas y que
opera de manera simultanea en diferentes ciudades o poblaciones de la compleja
geografia andina del pais. Para el desarrollo de los objetivos del trabajo se aplican
conceptos relacionados con el analisis estratégico especialmente en la fase
prospectiva, el cuadro de mando integrado y la gestidon logistica. El trabajo se

encuentra organizado en cinco capitulos, en el primero de los cuales se delimita el
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alcance del problema objeto de investigacion; el segundo capitulo es empleado para

presentar el marco de referencia en el que opera la empresa.

En el capitulo tercero se explica la metodologia empleada para el diagndstico
y desarrollo de la reorganizacion del &rea de compras, y en los dos ultimos capitulos
se presentan los resultados, las conclusiones y las recomendaciones. Los
resultados son presentados en el capitulo 4 y el dltimo capitulo sintetizan las

conclusiones obtenidas.
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas que desarrollan proyectos tecnoldgicos enfrentan retos
similares a los que enfrentan otros sectores industriales y de servicios en relacion
con la racionalidad de sus inventarios, sin que ello implique inconvenientes
operativos o de servicio. Sin embargo, el tipo de actividad que desarrollan genera
unas condiciones diferentes a las que se viven en otras industrias, como la

construccion, la manufactura textil, o la metalmecanica.

En efecto, las empresas de tecnologia enfrentan condiciones especiales
como la acelerada obsolescencia de los productos que genera la constante
evolucion de los productos tecnologicos (computadores, teléfonos celulares,
accesorios, etc.), ademas de la influencia de las fluctuaciones de la tasa de cambio
del pais en donde se adquieren los productos, los tiempos de reposicion del
inventario que incluyen procesos de nacionalizacion de la mercancia, los
inconvenientes operativos de los medios diferentes de transporte requeridos para
trasladar los productos desde el pais de origen hasta el pais y la ciudad de destino,
las fluctuaciones de la demanda de acuerdo con los ciclos econdémicos de expansion
y contraccion del mercado, asi como las estrategias de mercadeo de la

competencia. (Diaz, 2014)

Este trabajo busca enfocarse en las condiciones propias de estas empresas,

estudiar diferentes modelos de compras y logistica, asi como construir y validar un
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modelo de aprovisionamiento, con el fin de dar respuesta a la siguiente pregunta de

investigacion.

1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Qué modelo de aprovisionamiento se puede establecer en las empresas
desarrolladoras de proyectos tecnologicos para lograr una rotacion eficiente de

inventarios?

1.3. OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo general.

Establecer un modelo de aprovisionamiento en empresas de desarrollo de

proyectos tecnoldgicos

1.1.2. Objetivos especificos.

1. Caracterizar el perfil de las empresas desarrolladoras de proyectos

tecnolégicos.

2. Identificar modelos de compras, aprovisionamiento e inventario acordes a las

empresas objeto de estudio.

3. Construir un modelo de aprovisionamiento apropiado para estas empresas
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4. Validar el modelo en una empresa del sector.
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2. MARCO DE REFERENCIA

2.1. ESTADO DEL ARTE

Dentro de los trabajos realizados en relacion con el tema de gestion de
aprovisionamiento se puede registrar el de Lopez et al (2014) en el cual se disefia
un modelo de dindmica de sistemas, que junto con algunos indicadores de gestion,
se usan para dimensionar el impacto del uso del material reciclado en una industria;
el propdésito de ese trabajo fue proveer mejores elementos en la toma de decisiones
sobre la gestion de las existencias de materias primas. Para esto hicieron una
revision de los principales elementos que inciden en el esquema productivo de una
empresa caso de estudio, con lo cual obtuvieron una caracterizacion de la industria
y posterior configuracion de la estructura y las relaciones del sistema, para modelar
y simular utilizando el software Vensim DSS. A partir de esas simulaciones, se
revisO el comportamiento del sistema, asi como las variaciones que presenta, ante
diferentes escenarios y cambios en sus parametros mas relevantes. Al final,
obtuvieron un modelo que ilustra el comportamiento de los niveles de inventario de
distintos tipos de materiales, asi como los valores de algunos indicadores logisticos
y energéticos, que revelan el importante trabajo por realizar, en materia de reciclaje

en la region del Valle del Cauca y Colombia en general.

En México, Ramirez et al (2016) plantean que el desarrollo de competencias
en logistica estd tomando una mayor relevancia dentro de las empresas, pues los
administradores estan convencidos de que los resultados obtenidos en las

operaciones logisticas guardan relacion estrecha con el nivel de profesionalismo de
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su recurso humano. A pesar de que las empresas siempre han llevado a cabo
actividades logisticas, actualmente pretende que sean planeadas estratégicamente,
para enfrentar el reto que implica la regionalizacion de los mercados. La excelencia
en logistica depende en gran medida de que las compafias reconozcan que los
procesos logisticos conllevan un alto grado de requerimiento de recurso humano,

por lo que se hace necesario desarrollar sus competencias.

En ese trabajo se estudia y analiza la relacion entre el desarrollo de
competencias en logistica y una efectiva gestion de inventarios a través de los
medibles de confiabilidad de inventarios y costos por obsolescencia, considerando
una muestra de empresas micro, pequefas y medianas registradas en la cadena
productiva automotriz del Sistema de Informacion Empresarial Mexicano en Ciudad
Juérez, Chihuahua. De acuerdo con los resultados de ese trabajo, se evidenci6 que
existe una relacion directa y positiva entre el desarrollo de competencias en logistica
y el nivel promedio de confiabilidad de inventarios de las Mipymes en Ciudad Juéarez,
Chihuahua, puesto que cada vez que la primera variable incrementa en una
desviacion estandar, la segunda variable se incrementa en 0.33 unidades; este
resultado muestra que si se requiere desarrollar competencias en logistica para

tener un mejor nivel de confiabilidad en los inventarios.

Igualmente concluyeron que si existe una relacion directa y positiva entre el
nivel promedio de confiabilidad de inventarios y el costo promedio de obsolescencia
en inventarios de las Mipymes objeto de estudio, puesto que cada vez que la

primera variable incrementa en una desviacion estandar, la segunda variable se
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incrementa en 0.39 unidades, lo cual indica que si se opera con un buen nivel de
confiabilidad en los inventarios, el costo promedio de obsolescencia en inventarios
se mejora considerablemente. Finalmente obtuvieron evidencias de que, si se
invierte en el desarrollo de competencias en logistica, se obtiene un impacto positivo

sobre el costo promedio de obsolescencia en inventarios.

Por su parte, Geraldino et al (2016) realizaron en la ciudad de Barranquilla
un andlisis de la logistica hospitalaria aplicada en las entidades de salud de nivel 3
y 4. En ese trabajo se presenta una metodologia de tipo exploratoria descriptiva
basada en el andlisis de la logistica hospitalaria desde sus diferentes
caracteristicas. Ese andlisis profundiza sobre las areas en la que se han aplicado
herramientas de logistica para el manejo de recursos. La principal debilidad
encontrada en este sector fue el manejo de inventarios debido a mudltiples
dificultades sobre abastecimiento y optimizacién de los niveles adecuados para el
funcionamiento eficiente. En esta investigacion se aplicdé una encuesta a entidades
de salud a partir de la cual se obtuvo como resultado que al momento de
implementar una herramienta logistica existen limitantes financieras, fisicas y
tecnoldgicas. Ademas, se identificdé que el manejo y control de inventarios es la
herramienta logistica que mas se ha implementado, aun cuando las entidades

consideran que aun se debe ser reforzada.

En Ecuador, Vidarte (2016) presentd una propuesta de un sistema de gestion
logistica para optimizar el control de los inventarios de una Empresa Constructora

Corporacion Vidarte SAC. En el almacén de esa empresa no se tiene el control de
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las compras, almacenamiento y salida de los materiales de construccion, el cual no
se cumple con los procesos que intervienen en la gestion logistica, generando
descontroles en los inventarios. El sector construccién peruano no escapa a la
necesidad de optimizar su estrategia competitiva en el dmbito. Las empresas
constructoras manejan sus insumos con base en avances de obra, llamados

también valorizaciones de obra.

Al evaluar todo este proceso desarrollado en esta entidad y, al determinar de
qué manera influye en el control de los inventarios, plantearon sistema de gestién
logistica e implantando politicas de control en los almacenes, con el fin de lograr
desarrollar un adecuado proceso en la compra, almacenamiento y despacho de los
insumos, obteniendo un control sobre sus inventarios, y determinar de manera
correcta su valuacion. Para ello se plantea flujo gramas de mejora continua con el

fin de establecer estandares en los procesos logisticos.

Navarrete y Gutiérrez (2017), por su parte, desarrollaron un trabajo en el que
se afirma que un eficiente sistema de control de inventario requiere la aplicacion de
métodos de control y analisis que consideren la importancia econémica relativa de
cada producto almacenado. El objetivo de ese trabajo fue contribuir a la eficiencia 'y
la toma de decisiones en la gestién de inventarios de una empresa de Riobamba,
Ecuador, a partir de la aplicacion de dos métodos que permiten la toma de
decisiones en la gestion de inventarios: el método ABC para el control selectivo de
inventarios con un enfoque multicriterio y la politica de inventario Mini-Max. En la

investigacién se utilizd el método de andlisis y sintesis para determinar los
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elementos esenciales del objeto de estudio a nivel tedrico, y la interpretacion de los
resultados obtenidos. También se utilizaron técnicas de trabajo en grupo y el andlisis
FODA para determinar las principales fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de la organizacién. Entre los principales resultados obtenidos se
destacan, la clasificacion multicriterio ABC y la determinacion de las normas de

inventarios de productos seleccionados de la empresa objeto de estudio.

2.2. ESTRATEGIA Y TACTICA

‘La naturaleza de la competencia esta cambiando dramaticamente en
muchas industrias en el contexto global actual y en ocasiones se hace inclusive
dificil identificar y definir el campo de accion y las fronteras de las operaciones de
los negocios. Hoy en dia no es posible seguir dirigiendo las empresas como hasta

hace unas décadas” (Treacy & Wiersema, 1995, pag. 28).

Sin embargo, existen formas y metodologias que orientan a los directivos en
busca de entender el proceso evolutivo de una empresa y la determinacién de la
estrategia adecuada para crear ventaja competitiva sostenible en las fases de
crecimiento de las empresas. Estas metodologias usualmente estan encaminadas
a un crecimiento de mediano y largo plazo y se han desarrollado en diferentes
escuelas del pensamiento, destacandose especialmente la denominada escuela de
Harvard, la escuela de la planeacién estratégica la de estrategia y estructura, la de
estrategia competitiva y la de la empresa japonesa, basada en el manejo eficiente
de los recursos (Japon, importa muchos de los insumos que requiere para sus
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procesos industriales), especialmente los intangibles como el factor humano, la

experiencia, el conocimiento y el good will. (Barrios, 2009)

Es asi entonces, que se puede definir la estrategia empresarial como “un
conjunto de acciones encaminadas a la consecucion de una ventaja competitiva
sostenible en el tiempo y defendible frente a la competencia, mediante la
adecuacion y flexibilidad de todos los recursos y capacidades de la firmay el entorno
en que se desempefia a fin de satisfacer los objetivos de los participantes en ella”

(Munuera & Rodriguez, 2012, pag. 34).

Enrigue Ogliastri en su obra Manual de Planeacion Estratégica (Ogliastri,
1996), cuyas bases se fundamentan en la escuela de Harvard, busca crear una
ventaja competitiva sostenible en el largo plazo, implementando técnicas de
planeacién estratégica como el desarrollo de matrices de evaluacion de desempefio
de productos y mercados dentro de una determinada industria. Dentro de esas
técnicas Ogliastri plantea la denominada BCG (formulada por la Boston Consulting
Group) que evallta el desempefio de un producto en términos de participacion en el
mercado versus el crecimiento de la demanda y la matriz de la General Electric
(Mckinsey), que ademas de contemplar el crecimiento de una empresa, indica que
el atractivo estd realmente en el crecimiento y las oportunidades de la industria

como tal.

En el trabajo de Ogliastri (1996), la escuela de estrategia y estructura analiza
los enfoques estratégicos por los que pasa una empresa a lo largo de su evolucion

historica, identificando etapas claves la fase de emprendimiento o creacion, cuando
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no existe orientacion estratégica, ni procesos de planeacion, solo la vision del
empresario. Sus sistemas de administracion iniciales son minimos, impera la
improvisacion, jalonados por el entusiasmo y dedicacion (caracteristicas de las
empresas familiares). Con el crecimiento llega la crisis debido al caos administrativo
y la centralizacion del poder, la desconfianza, el despilfarro de recursos, etc.
Entonces se hace necesario reorientar la empresa, se necesita inyeccion de capital,
tecnologia, abriéndose la posibilidad de ingreso de nuevos socios, lo que da inicio
a una nueva etapa de crecimiento, fundamentada en politicas de empresa. La
planeacién estratégica se basa en politicas claras creadas por un equipo de
profesionales por areas y se establece un sistema organizacional por funciones. La
empresa sigue con un gran crecimiento hasta que se presenta la segunda crisis,
fruto de dicho crecimiento regional y del surgimiento de nuevos productos y servicios
y nuevas necesidades de alianzas estratégicas que soporten el nuevo crecimiento.

(Ogliastri, 1996)

La burocratizacion es normalmente la causa de esta segunda crisis (Ogliastri,
1996). Es necesaria la creacion de centros independientes y con autonomia de
planeacién estratégica por regiones o por lineas de productos o servicios. Se entra
en una etapa que busca la consolidacion de una cultura organizacional basada en
la direccién por objetivos comunes mediante un sistema de planeacién en todos los
niveles de la firma de acuerdo a los lineamientos de la Alta Direccion (Junta
Directiva, Gerencia General). Una nueva crisis surge debido a la necesidad de
control, coordinacion y aprovechamiento de economias de escala. En esta

oportunidad la reorganizacion busca oportunidades estratégicas a nivel global y es
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necesario centralizar algunas funciones y reagrupar lineas de productos o salir de
algunos de ellos. Esta etapa busca la diversificacion, apoyada por una compleja
estructura organizacional, normalmente de caracteristicas matriciales. Con el
manejo de portafolios, se da paso a la planeacién estratégica (Kotler & Murray,
1975), creando &reas de finanzas, mercadeo y ventas, produccion en un gran aporte

a la estrategia empresarial.

De otro lado para la escuela de Harvard, la estrategia es definida por el
estudio de la situacion actual del entorno externo general (econémico sociocultural,

demografico). (Pulido, 2011)

La escuela de estrategia competitiva desarrollada por Michael Porter esta
basada en el principio de la capacidad que tiene una empresa para competir a largo
plazo. Segun M. Porter (2004), la esencia de una industria esta en la competencia
y para su analisis, desarroll6 varias herramientas como el andlisis de las 5 fuerzas
para identificar los factores del entorno que influyen sobre la capacidad de una
empresa para sobrevivir en su industria y en un ambiente competitivo y la cadena
de valor que integra las operaciones primarias con las actividades de soporte para
concentrarse en ejecutar eficientemente aquellas actividades que generan valor

para la compaiia.

Las empresas deben tener la capacidad de adopcion a los entornos
cambiantes, como un requisito para garantizar su sostenimiento y su crecimiento;
cuando ésta capacidad de adaptacion no se logra, las empresas se van a

caracterizar por su rigidez organizativa o inercia estructural que les va a impedir
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acompasar sus pardmetros y conducta organizativa a los nuevos entornos,
reduciendo el conjunto de posibilidades de adaptacion a los que puede acceder, y
dificultando y retrasando la puesta en practica de aquellas otras opciones que si
podria acometer, con lo que surge un circulo vicioso que aboca a la desaparicion a
aquellos tipos de organizacion que carezcan de las caracteristicas que exigen los

NuUevos entornos.

Adicionalmente, de acuerdo con Lamiere (1997), toda empresa debe
responder estratégicamente a las mutaciones que se presenten en los planos
politico-reglamentario, socioeconémico y tecnoldgico; para hacerlo, Lamiere
recomienda considerar aspectos claves como la produccion, el mercadeo y las

ventas, los recursos financieros y el recurso humano. (Rodriguez & Garzoén, 2009)

El término estrategia es de origen militar y proviene del griego strategos que
se usa para designar el arte de comandar a la armada en presencia del enemigo.
Aplicandolo al contexto empresarial, para Drucker (1996) la estrategia es el analisis
de la situacién actual y de su cambio si este fuese necesario, incluyendo el
inventario de los recursos disponibles y de los que deberia tener. Esto se traduce
en los proyectos, metas y objetivos de una organizacion, asi como sus politicas y
los planes para alcanzar esas metas (Learned, Christensen, Andrews, & Guth,
1965). El tema de estrategia resulta tan importante para una empresa que puede
construirse, como lo hizo Mejia (Ingresos y costos, una propuesta para su analisis
estratégico. Estudio d ecaso empresas colombianas, 2015, pag. 25), toda una lista

con diferentes nociones que han intentado describirla.
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Tabla 1. Nociones de estrategia

Nociones de Estrategia

— La estrategia es el conjunto de acciones decididas por una empresa en funcidn de una situacidn
particular (Von Neuman y Morgenstern).

— La estrategia es el andlisis de la situacion actual y de su cambio si este fuese necesario. Esto incluye
el inventario de los recursos disponibles y cémo estos deberian ser (Druker).

— Laestrategia es la determinacidn de objetivos a largo plazo de la empresa y la eleccion de las acciones,
junto a la asignacion de recursos necesarios para alcanzarlos (Chandler)

— La estrategia es una regla para alcanzar las decisiones, determinadas para la funcién
producto/mercado, el vector de crecimiento, la ventaja competitiva y la sinergia. (Ansoff)

— La estrategia es el conjunto de proyectos, de metas y de objetivos de una organizacién, asi como las
principales politicas y los planes para alcanzar esas metas, establecidas de manera que definan lo que
significan los dominios estratégicos de actividad de la empresa o lo que deberian ser y el tipo de
empresa que ella es o que deberia ser. (Learned, Christensen, Andrews y Guth)

— La estrategia otorga a la vez direccion y cohesion a la empresa y esta compuesta de multiples etapas:
establecimiento de su beneficio, su prevision, su auditoria de recursos, su explotacidn de alternativas,
su test de coherencia, y finalmente su seleccidn. (Uyterhoeven, Ackerman y Rosenblum)

— Elaborar la estrategia de la empresa, es seleccionar los campos de actividad en los cuales la empresa
espera preservarse y asignar los recursos de manera tal que ella se mantenga y se desarrolle.
(Strategor)

— Las estrategias son las principales acciones o conjunto de acciones para alcanzar los objetivos de la
empresa (Paines y Naumes)

— Laestrategia es el arte de “disparar” para hacer creer al enemigo que uno aun tiene cartuchos. (Jean-
Charles)

— Existen dos modalidades principales para concebir la estrategia: reflexionando sobre todas las
opciones y actuando en seguida (formalizacion de la reflexion en un plan) 6, actuar inmediatamente
y en funcion de la experiencia resultante, modificar progresivamente el comportamiento de la
organizacion (Gervais, 1995)

— La estrategia reposa sobre el anélisis de cada dominio de actividad estratégica de la organizacion, lo
cual permite definir las acciones mayores a realizar y la asignacion de recursos necesarios para que
cada uno de ellos contribuya de manera eficaz al crecimiento y la rentabilidad de la empresa (Perrin,
2001)

— La estrategia, mas que un arte es una verdadera ciencia (Sicard, 1987)

— La estrategia de una empresa expresa su proyecto y su historia en relacion con su entorno técnico,
econdmico, social y politico. (Atamer & Calori., 2003)

— La estrategia de empresa corresponde al conjunto de decisiones y acciones que orientan de manera
determinante y sobre el largo plazo, la misidn, los oficios y las actividades de la empresa, asi que su
modo de organizacion y de funcionamiento. Permite trazar el campo de acciones de una empresa en
el tiempo y espacio, a partir de unos recursos existentes. (Barabel & Meier, 2006)

— La estrategia es el modelo o plan que integra los objetivos, las politicas y las secuencias de actuacion
mas importantes de una organizacion en una totalidad cohesiva. (Mintzberg et al., 1997)

Fuente: Tomado de Mejia (2011)

Debe tenerse en cuenta que en una empresa la gestion se da a tres niveles:
estratégico, tactico y operativo; la gestion estratégica se hace en funcion de la

mision y la visién de la empresa y sirve para definir su plan de desarrollo, el cual se
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desarrolla y se controla al nivel de la gestion tactica, mientras que la gestion
operativa atiende la ejecucién de las acciones previstas. Sin embargo no debe
perderse de vista, que, como afirmé Drucker (1996), que no hay nada tan inatil como
hacer eficientemente lo que no se necesita, con lo que quiso resaltar que la tactica,
si bien es importante, solo lo es en la medida en que se encuentre alineada con la

estrategia.

2.3. DESARROLLO DE ANALISIS ESTRATEGICO

El analisis estratégico de una empresa busca plantear una vision integral de
las variables internas y externas que, vistas desde la alta direccion, generan fuerzas
que afectan desde diferentes direcciones el rumbo de la organizacion, por lo que
deben ser consideradas para elegir las estrategias mas apropiadas en un

determinado momento para los intereses de los stakeholders.

Las empresas tienen grandes dificultades para entender la complejidad del
entorno al que se enfrentan y prever tendencias a largo plazo. Pero aquellas que
son capaces de percibir e interiorizar los cambios que se producen en el entorno

tienen més éxito que las demas. (Pettigrew & Whipp, 2011)

Dentro de un analisis estratégico se deben tener en cuenta principalmente

tres aspectos que se relacionan entre si: (Ventura, 2012)

- El efecto del ambiente en el que debe desempefiarse la organizacion. Este

analisis debe permitir evaluar el entorno para determinar las oportunidades y
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amenazas que éste le ofrece para que la administracion logre llevar a la
empresa al destino que se ha propuesto, es decir, para que pueda cumplir
los objetivos propuestos.

- Las competencias de que dispone o que debe desarrollar la empresa para
fundamentar sus estrategias. Esto hace parte del analisis de los recursos
basicos de que dispone la empresa y sobre la forma como éstos son
empleados y controlados para generar factores de competencia o ventajas
comparativas.

- Los objetivos y las expectativas de los stakeholders. Este andlisis se enfoca
en los propdsitos que persigue la organizacion. Una empresa puede tener
determinadas fortalezas y estar expuesta a determinado entorno; sin
embargo la importancia relativa de esas fortalezas y de ese entorno esta
determinada por los objetivos y expectativas que los stakeholders tengan,
pues, por ejemplo, para dos empresas que compiten en el mismo segmento
industrial, puede ser mads o menos importante el nivel de rentabilidad en
comparacién con el monto de inversion requerida, dependiendo de la

situacion particular de los inversionistas de cada una de esas empresas.

De acuerdo con el trabajo de Rodriguez y Garzén (2009) la estrategia como
disciplina presentd durante el Siglo XX tres periodos diferenciables, tal como se
presenta en la Tabla 2. En cada uno de esos periodos se presentaron etapas en las
gue existieron temas dominantes, sefialadas dentro de la tabla como TD, asi como
contribuciones asociadas sefialadas (C). El primer periodo es el periodo ideogréfico
(1908 a 1959), el segundo el periodo praxeoldgico (1960 a 1969) y el tercero el

nomotético (1970 a la actualidad).

Tabla 2. Evolucién histérica de la estrategia como disciplina.

Periodo, propuestas teéricas, autores destacados

Periodo Ideografico. Busqueda de hechos y nacimiento de la politica general de administracion
(1908-1959)
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Periodo, propuestas teéricas, autores destacados

Origen de la disciplina en Harvard Business School

1908 Politica general de empresa (TD)
Frederic Taylor, Henry Fayol
Lo que dirigir quiere decir
El arte de dirigir se basa en capacidades y calidades innatas de dirigentes
Planes financieros y control de la accion colectiva (TD)
Antes 1950

Control de operaciones, seguimiento financiero (C)
Control financiero
Herbert Simon, James March

Periodo Praxeoldgico.

Busqueda de normas y desarrollo de la planificacién en la empresa (1960-1969)

Década 1960

A la conquista de la legitimidad académica

Instrumentacién teleolégica de la disciplina

Eclosién epistemolégica, cognitiva y social

Planificacién de la firma (TD)

Planificacion, crecimiento y diversificacion (C)

Prediccion, planificacion de empresa, sinergia

Alfred Chandler, Kenneth Andrews, Igor Ansoff, George Steiner

Busq

Periodo Nomotético
ueda de leyes y desarrollo de la gestidn estratégica (1970-Actual)

Década 1970

Desarrollo académico y explosion de “la industria de la estrategia”
Estrategia corporativa (TD)

Diversificacion y portafolio de actividades (C)

Posicionamiento. Seleccion de sector/mercados

Posicionamiento, liderazgo

Analisis de la industria. Segmentacion. Curva de experiencia. Analisis de
portafolio

Diversificacion. Estrategias mundiales. Estructuras matriciales

Construccion y debates internos (Ansoff-Mintzberg, BC G-McKinsey-Arthur
Little)

Década 1980

Era de la dialéctica. Institucionalizacion del Management estratégico
Andlisis de la industria y de la competitividad (TD), fin 70s-comienzo 80s
Busqueda de la ventaja competitiva (TD), fin 80s-inicio 90s
Posicionamiento de la firma y de los segmentos, fin 70s-inicio 80s
Fuentes de competitividad a partir de la firma (C), fin 80s-inicio 90s

El hombre en el centro del debate.

Michael Porter, Henry Mintzberg, Paul Peter y Charles Waterman

Década 1990

El campo es hoy disciplina, lugar, espacio y sitio de disputas ideoldgicas,
tedricas y metodolégicas

Nueva economia (TD), fin 90s-inicio 2000

Ventaja por la innovacién, por los conocimientos, (C), fin 90s-inicio 2000
Pluralismo epistemolégico

Albert Martinet, Browman, Kenneth Prahalad, George Hamel

Afios 2000

La estrategia en el nuevo milenio

Innovacion estratégica

Nuevos modelos de negocios

Reconciliacién de talla con flexibilidad y agilidad
Estrategia corporativa

Complejidad, estandarizacion

Alianzas y redes. Auto organizacion y organizacion virtual
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Fuente: Tomado de Rodriguez y Garzén (2009).

El periodo ideografico se caracteriza por la busqueda de hechos y el
nacimiento de la politica general de administracion; el periodo praexoldgico, por su
parte, se caracteriza por la busqueda de normas y el desarrollo de la planificacion
en la empresa y el periodo nomotético por la busqueda de leyes y el desarrollo de

la gestidn estratégica.

Con el propésito de identificar los aportes mas significativos al concepto de
estrategia se puede tomar como referencia el trabajo de Emilio Zapata (2008), quien
llevé a cabo un analisis detallado con el objetivo de determinar la estructura de la
relacion entre las definiciones del concepto de estrategia abordadas por diferentes
autores desde la década del 60 del siglo XX. Para la realizacion de ese trabajo se
seleccionaron 38 definiciones del concepto estrategia aportados por autores entre
los afios 1962 y el 2003, para lo cual se realiz6é una revisién de una amplia literatura
relacionada con el tema. Zapata determin6 que la definicion del autor Alfred
Chandler es la definicion de mayor centralidad, a partir del cual se fue construyendo
la red de definiciones que han contribuido al desarrollo de la perspectiva teérica de

la direccion estratégica en el campo empresarial.

Zapata (2008), tras el andlisis realizado empleando la metodologia Netdraw,
concluye que Chandler es considerado entonces el precursor de la direccién
estratégica, pues demostré en el afio 1952 la importancia de la coordinacion de los

aspectos de la direccién en un solo elemento la estrategia de la organizacion.
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Posteriormente, a partir de la experiencia de Chandler, se fue elaborando un
conjunto de conceptos desarrollando un nuevo vocabulario en la teoria de la
administracion; ademas fue el primero en formular la teoria sobre el andlisis de
brechas (gap analysis). A través de este analisis se confirma a Chandler como uno
de los autores que mayor influencia tuvo en el desarrollo de las aproximaciones
tedricas sobre la estrategia empresarial moderna y uno de sus pioneros. (Zapata,

2008)

2.4. LA FASE PROSPECTIVA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Cuando una organizacion se propone adelantar su planeacion estratégica el
proceso normalmente se encuentra en determinado momento con uno o varios
puntos que generan incertidumbre; Godet (2000) sefiala que existen tres posibles
actitudes que se pueden asumir frente a esas incertidumbres y frente a las
potencialidades del futuro y son la actitud pasiva, la reactiva y la prospectiva. La
actitud pasiva se lleva a que la empresa simplemente soporte los efectos del
cambio, mientras que la reactiva es la que conduce a que solo se presenten
reacciones cuando los cambios ya son una realidad. La actitud prospectiva puede
ser preactiva y proactiva; preactividad hace referencia a prepararse a un cambio
anticipandose a él mientras la proactividad significa actuar para provocar un cambio

deseable.

Cuando el futuro se asume con actitud pasiva, las personas o las
organizaciones esperan a que se sucedan los hechos para resignarse a “sufrir’ el
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futuro; en la actitud reactiva lo que las empresas hacen es correr detras de los
acontecimientos, “por lo que el problema de los reactivos es que siempre llegan de
segundos o de terceros, pero nunca de primeros” (Mojica, 2014, p4g. 32)). De esta
manera, “la prospectiva tiene su origen en la toma de conciencia de que el porvenir
es producto a la vez de determinismo y de la libertad, lo que se padece en el futuro
es consecuencia de las acciones pasadas y también de los fendbmenos naturales
imprevisibles, por el contrario, el presente se explica por las acciones deseadas. En
otras palabras, el futuro no se explica Unicamente por el pasado, sino también por
la imagen del futuro que se imprime en el presente” (Godet, 2000, pag. 82). La
prospectiva es una reflexion para aclarar la accion presente a la luz de futuros
posibles. En las sociedades modernas, la anticipacion de la accion se impone para
responder mas acertadamente a los cambios producidos por la ciencia y la
tecnologia en todos los campos del conocimiento, que afectan al medio ambiente,

al individuo y a la sociedad en su conjunto (Borja, 2013)

“El futuro no esta escrito, sino que queda por hacer. El futuro es mdltiple,
indeterminado y abierto a una gran variedad de futuros posibles. Lo que pasara
mafiana, depende menos de las fuertes tendencias que se impondrian fatalmente a
los hombres que de las politicas que desarrollan los hombres al objeto de hacer
frente a esas tendencias” (Godet, 2000, pag. 125). De eso precisamente es de lo
gue se trata el presente trabajo, teniendo en cuenta que la visién de la empresa
Upsistemas SAS no permite llegar en segundo o tercer lugar al negocio de los

proyectos en que la empresa participa.
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2.5. LA GESTION LOGISTICA

El término logistica proviene del inglés logistic y es definido por la Real
Academia Espafiola como como el conjunto de medios y métodos necesarios para
llevar a cabo la organizacion de una empresa, 0 de un servicio, especialmente de
distribucion. En el entorno empresarial existen multiples definiciones de este
término, el que ha evolucionado desde la logistica militar hasta el concepto
contemporaneo del arte y la técnica que se ocupa de la organizacion de los flujos

de mercancias, energia e informacion (Cedillo & Sanchez, 2014).

En las empresas industriales que transforman materias primas en productos
terminados, las actividades logisticas conforman un sistema que permite poner los
productos terminados con los mercados, los que estan separados por el tiempo y la
distancia. Esta gestidbn de la logistica en una empresa industrial incluye la
planificacion de las actividades de los departamentos de compras, produccion,

transporte, almacenaje, manutencién y distribucion.

En el caso de empresas dedicadas a la ejecucion de proyectos como los que
atiende la firma Upsistemas SAS, la gestidn logistica incluye las labores de compra
a proveedores y entrega de los materiales y suministros que se requieren en cada
una de las obras que la empresa adelanta permanentemente. Si se tiene en cuenta
gue la mayoria de las obras se realizan por fuera de la ciudad de Bogota en donde
la empresa tiene su sede principal, esta gestién implica una coordinacion con
cobertura en todo el pais y en algunos casos en el exterior. Para que la empresa
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pueda cumplir con los cronogramas de obra que tiene contratados con sus
diferentes clientes, se necesita que la gestion logistica sea muy bien coordinada, de
manera que se cuente en cada obra con los insumos necesarios en el momento

adecuado, reduciendo los sobrecostos y dafios.

Teniendo en cuenta el tipo de articulos que requieren las obras, la mayoria
de los transportes se realizan por via terrestre; se trata de una labor compleja si se
considera que el pais cuenta con una red vial aproximada de 116.233 kilébmetros,
de los cuales sélo el 15% se encuentran pavimentados. Colombia tiene un area de
aproximadamente 1’142.000 km?, de modo que esto equivale a una cobertura vial
de aproximadamente 145 m de carreteras por km? de territorio. Brasil y Costa Rica
tienen la mayor cantidad total de kilometros de carreteras por cada mil habitantes,
de 10.1 y 8.8 respectivamente. Para Colombia este indicador alcanza un valor de
3.6, por debajo del promedio regional de 5.2. (Cardenas, M., Gaviria, & Meléndez,

2013, pag. 22).

2.6. GESTION DE INVENTARIOS

Manejar un inventario en cada una de las empresas exponentes donde se
conceptualiza las materias de suministro para mejorar la calidad del servicio del
cliente, bajar los costos de almacenamiento y transporte como también en gran
parte aumentar la flexibilidad para manejar los productos. (Johnson, Leenders, &

Flynn, 2014)
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En otras palabras, tal como lo formula Bonilla (2015), para describir la
administracion de inventarios tiene que ver con un punto de comienzo como lo es el
manejo estratégico y sobre todo la presentacion en los servicios que esta compaiiia
ofrezca hacia sus clientes. Para ejecutar una excelente administracion de
inventarios se debe buscar disminuir lo mas bajo en niveles de existencias y a la
vez asegurar una disponibilidad segura de productos terminados, productos en
curso, al igual que las materias primas y demas insumos. Una limitante adicional es
gue todos recursos deben que manejarse en el momento adecuado para lograr la

racionalizacion de los costos.

En la Figura 1 se muestra la secuencia tipica asociada a la gestion de

inventarios en una empresa industrial.

Figura 1. Secuencia de la gestidén de inventarios
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Fuente: Vallejo (2015)
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Para que determine una organizacion as politicas necesarias en aplicar un

inventario seguro y a la vez factible se deben ejecutar los siguientes propoésitos:

- Satisfacer las necesidades del cliente en la construccion del producto.
- Tener un almacenamiento y distribucion idonea dentro de la empresa.
- Unificar el flujo de bienes a través del proceso productivo.

- Asegurar el equilibrio entre la oferta de productos terminados y la demanda

de insumos. (Johnson, Leenders, & Flynn, 2014)

Al manejar la rentabilidad en el concepto de inventarios es importante
manejar el aspecto econdémico, para optimizar los recursos que la empresa tiene
invertidos en materiales y mano de obra encargada de la operacién (Martinez,
2014). A través de los afios las organizaciones se han preocupado por este aspecto,
al mantener mercancia en las empresas cuesta, tanto espacio como recurso
humano, las grandes organizaciones de los paises pioneros de la industrializacion
han encabezado una gran lista de politicas y procedimientos para reducir y mitigar
lo que mas se pueda para que no afecte en gran parte la empresa. (Johnson,

Leenders, & Flynn, 2014).

Esta evaluacion financiera de la gestién de inventarios debe considerar tanto
el costo que se genera al destinar recursos financieros invertidos en inventarios,
como el costo en que incurriria la empresa en caso de no contar con el inventario
requerido de acuerdo con los planes de produccién, segun se muestra en la Figura

2.
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Figura 2. Costos asociados a los inventarios
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2.7. GESTION DE APROVISIONAMIENTO

El aprovisionamiento constituye una de las funciones logisticas mas
importantes que debe realizar toda empresa, independientemente de su funcién
social; esta importancia implica la necesidad de determinar y controlar los costos y
los tiempos asociados a las actividades que integran esa funcién, debido al impacto
que tienen en la eficiencia general de las empresas. Esta situacion es mas critica
en paises de libre mercado, debido a que los compradores de bienes y servicios
tienen la oportunidad de adquirir lo que necesitan a cualquier proveedor

internacional.

De acuerdo con Torres y Valdés (2014), los costos logisticos son aquellos
generados por la planificacion, implementacion y control de las actividades

integradas en la macro-funcion logistica. Dentro de estas funciones y sus

37



correspondientes costos se incluye lo relacionado con los sistemas de informacién,
planificacion, direccién y control, es decir, lo que se puede denominar como la
administracion de la logistica. También se incluye lo relativo a la gestion de
inventarios; los vinculados al aprovisionamiento y las compras; los que tienen que
ver con el almacenamiento; y finalmente, los concernientes al transporte. Estas
acciones de las empresas incluyen la gestion propiamente dicha para asegurar los

flujos materiales y sus flujos de informacion asociados.

Si se habla especificamente de los costos, se deben tener en cuenta los que

se describen en la Tabla 3.

Tabla 3. Costos de las diferentes fases de la gestidn logistica

Fases de la gestion logistica Costos asociados

Adquisicion de los productos Expresa el valor de los productos almacenados:

—Precio de compra de los articulos objeto de
aprovisionamiento

Emision o lanzamiento del pedido Conjunto de gastos para preparar y enviar las
solicitudes a los proveedores:

—Personal del area de compras: salarios,
seguridad social, otros gastos de personal

—Gastos generales para la gestion de los
pedidos

— Gastos de correspondencia y comunicaciones
por emision, envio y control de los pedidos

Conservacion de los productos en el almacén Conjunto de gastos para manipular, mantener y
conservar los productos en el almacén:

—Costo del espacio y las instalaciones del
almacén: alquiler, reparaciones y
mantenimientos, seguros e impuestos.

—Costo de manipulacién: salarios y gastos de
personal, alquiler y amortizacion de equipos e
instalaciones.

— Costo financiero de tenencia del stock: costo
de oportunidad de destinar los recursos
econémicos al mantenimiento del inventario.
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—Costo de riesgo del inventario: deterioro,
merma, robo, desperfectos y obsolescencia
de los productos.

— Seguros que cubren los riesgos directos sobre
los productos almacenados.

Fuente: elaboracién propia con base en el trabajo de Torres y Valdés (2014)

Esta discriminacion de los costos de la gestidn logistica también puede servir
para identificar las diferentes fuentes que pueden generar ineficiencias y/o

oportunidades de mejoramiento en el aprovisionamiento de las empresas.

Al referirse a la gestion de aprovisionamiento, Quiroga et al (2016) sefialan
gue su funcién consiste en servir de amortiguacion entre la oferta y la demanda que
tiene una empresa, con el fin de asegurar la maxima disponibilidad y oportunidad
de servicio, al menor costo posible. El aprovisionamiento debe permitir reducir el
tiempo necesario para atender la demanda que generan los clientes de la empresa,
por lo que se requiere ademas que la empresa tenga claramente identificadas las
fuentes de las cuales se abastece y los tiempos que se requiere desde que genera
un pedido y los productos estan disponibles en sus bodegas de inventarios; en caso
de que la empresa sea fabricante, este tiempo corresponde al necesario para

transformar las materias primas en productos terminados.

Desde el punto de vista contable, el inventario en el mundo empresarial es el
conjunto de bienes propios disponibles para la venta a los clientes y se convierte en
efectivo dentro del ciclo operacional de la empresa, por lo que se considera como
un activo corriente (Palacios & Carlos, 2015). Estos inventarios pueden

corresponder tanto a materias primas, como productos en proceso o productos
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terminados, dependiendo de su localizacion en la cadena de produccion de las
empresas industriales, cuando se trata de empresas comercializadoras, el

inventario solamente incluye productos terminados, listos para su comercializacion.

En cualquier caso, la gestion de aprovisionamiento no solamente incluye la
fase de distribucion sino también la adquisicion, teniendo en cuenta que el adecuado
y oportuno funcionamiento de esta ultima es indispensable para que la empresa
pueda cumplir los requerimientos que hacen los clientes. Esto implica que el
aprovisionamiento debe funcionar de forma tal que el &rea comercial de la empresa
no tenga que preocuparse por inconvenientes propios de los procesos asociados a
la adquisiciébn y administracion de los inventarios. No obstante, la gestion de
aprovisionamiento debe incluir la informacion actualizada de la disponibilidad de
cada referencia, es decir, de cada tipo de articulo que la empresa comercializa; para
que esta informacion esté disponible y actualizada, se requiere contar con sistemas
de informacién que permitan garantizar que cuando un cliente hace un pedido y un
vendedor lo confirma, es porque efectivamente la empresa cuenta con el inventario

suficiente para cumplir el pedido que el cliente haga. (Valencia & Gonzalez, 2014)

Esta actualizacion permanente de la informacion de inventarios exige que
cada pedido que la empresa reciba afecte el inventario independientemente del sitio
en donde se genere la demanda, en el caso de que la empresa cuente con
diferentes sedes o puntos de venta. Asi mismo, se hace necesario que cada pedido
gue ingresa a los almacenes de la empresa y que es suministrado por los

proveedores, también afecte el inventario, aumentando la disponibilidad de cada
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referencia adquirida. Por supuesto, los precios de todos los articulos también deben
estar actualizados, teniendo en cuenta el precio de adquisicién de cada producto y
todos los demas costos relacionados con la operacion de la empresa. (Garrido,

Yolanda, & Cejas, 2017)

Una forma de mejorar la gestion de aprovisionamiento es la administracion
de indicadores que permitan medir de manera permanente el desempefio de las
diferentes etapas o fases de esa gestion. Tal como lo proponen Torres et al (2013):
Los indicadores permiten evaluar la eficiencia y eficacia de la gestion logistica de la
organizacién, chequear el cumplimiento de metas y objetivos trazados, identificar y
tomar acciones sobre los problemas operativos que se presentan, medir el grado de
competitividad de la empresa frente a sus competidores nacionales e
internacionales y contar con una retroalimentacion que facilite el mejoramiento

general de la cadena de suministro.

Cada empresa debe disefiar sus propios indicadores, de manera que estos
reflejen la importancia relativa de sus objetivos estratégicos. Asi, por ejemplo, para
una determinada empresa la prioridad puede ser la reduccién de los tiempos de
entrega, especialmente si este es un aspecto diferenciador al que la empresa le
quiere apuntar. A su vez, para otra empresa la prioridad puede ser la minimizacion
de los costos, dado que busca competir con base en los precios finales de sus
productos; es claro que, en cada uno de estos casos tomados como ejemplo, el
tiempo y el precio de cada producto tienen importancias diferentes dentro del

sistema de indicadores. Una empresa que busca competir con base en la garantia
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de disponibilidad probablemente requiere contar con un inventario mayor que
aquella gue busca competir con base en el precio, aunque esto dependera de las
condiciones de negociacion que la empresa alcance con sus proveedores y de las
economias de escala que se generan al comprar grandes volimenes de un mismo

producto a un mismo proveedor. (Navarrete C. P., 2017)

Esta permanente y continua relacion que se presenta entre la gestion de
abastecimiento y la atencion del mercado muestra la necesaria coordinacién que
debe existir entre las areas de la empresa que se encargan de esos procesos, es
decir, las que se encargan de la relacion con los proveedores, las areas de
produccién, en el caso de las empresas manufactureras, las areas de
aprovisionamiento, las areas de mercadeo y de ventas, las areas de distribucién y
el &rea contable. Las areas que se encargan de la relacion directa con los clientes
de la empresa son las llamadas a sugerir los productos que la empresa debe
adquirir, las cantidades, los precios maximos, las marcas que mayor aceptacion
tienen, inclusive los colores y otros aspectos que son preferidos y posibilitan
mayores volimenes de ventas; adicionalmente deben incluirse estudios o
indicaciones sobre las tendencias que presenta el mercado, nuevas tecnologias
asociadas a los productos, etc. A su vez, las areas operativas deben aportar
informacion sobre nuevos productos ofrecidos por los proveedores, expectativas de
arribo de productos para restablecer los niveles de inventario, precios de mercado,
inconvenientes que se presenten en los tramites aduaneros, y cualquier otra

informacion que pueda afectar la disponibilidad de productos. (Valencia B. , 2017)
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Entre tanto, el area contable y/o financiera debe tener la capacidad no
solamente de elaborar los estados financieros que genera la operacion de la
empresa, sino explicar las causas que afectan la rentabilidad del negocio, que al fin
y al cabo es determinante para que se pueda mantener de manera sostenible el
negocio. Es probable, por ejemplo, que lo que el &rea comercial demanda, resulte
poco atractivo desde el punto de vista de la rentabilidad, o que los costos de la
gestibn de aprovisionamiento sean demasiado altos, que los stocks sean
innecesariamente altos, que la rotacion de los inventarios sea muy lenta o, por el
contrario, que las cantidades de mercancia disponibles hagan inviable el

cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa. (Naranjo & Ruiz, 2015)

En algunos casos, la gestion de aprovisionamiento puede mejorarse
mediante el desarrollo de proveedores. Esto sucede especialmente cuando se trata
de proveedores que resultan criticos para la operacién de la empresa y que, hasta
cierto punto, son exclusivos en el mercado; en el caso de los proveedores de
envases para productos de maquillaje, si bien existen marcas reconocidas en el
mercado, son escasos los fabricantes de estuches plasticos para lapices labiales,
cremas, bases, esmaltes y similares. (Arévalo, Coralia, & Yessenia, 2017).
Situaciones como esta hacen necesario que los fabricantes de productos
terminados se ocupen de apoyar a sus proveedores cuando estos no cuentan con
estructuras organizacionales suficientemente desarrolladas como para garantizar el
suministro de algunos insumos en condiciones apropiadas de calidad, precio y
oportunidad. De no hacerlo, las grandes empresas pueden verse afectadas por

inconvenientes en el suministro de insumos. Situacién similar se presenta en las
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ensambladoras de vehiculos; las normas legales establecen que un porcentaje
minimo de partes debe ser de origen nacional, por lo cual se adquieren en el pais
algunas partes como amortiguadores, cableados eléctricos, asientos, vidrios, partes

del sistema de frenos, entre otros. (Restrepo & Sierra, 2017).

Un modelo que se utiliza en algunas empresas es el de la cantidad
econOmica de pedido, (conocida en inglés como EOQ, economic order quantity),
que permite controlar los inventarios con base en la demanda del producto, el costo
de mantener el inventario y el costo de ordenar un pedido; el resultado obtenido
permite establecer la cantidad Optima de unidades a pedir con el propdsito de
minimizar los costos. El célculo se basa en establecer el punto en el que se igualan
los costos por ordenar un pedido y los costos por mantenerlo. Este modelo esta
condicionado al cumplimiento de unas condiciones que algunas empresas pueden
cumplir, especialmente cuando se trata de productos que se adquieren y

comercializan de manera recurrente:

- La demanda es conocida, constante e independiente.

- El tiempo de carga o reabastecimiento del proveedor, o de alistamiento es

constante y conocido.

- El inventario se reabastece de manera instantdnea con la llegada del lote

pedido.

- No existen descuentos por volumen de pedido.
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- Los costos totales corresponden a la suma de los costos de adquisicion, los

costes de mantener el inventario y los costos de ordenar.

- Los costos de adquisicion son fijos, es decir, independientes de la cantidad

de unidades pedida.

- Los costos de mantener el inventario son proporcionales a la cantidad de

unidades en inventario.

- Los costos de ordenar un pedido son fijos por cada orden, sin importar la

cantidad de unidades pedidas.

En este modelo, al igualar los costos por ordenar un pedido con los costos

por mantenerlo y despejar la cantidad 6ptima de pedido, se tiene que Qopt= s :

iC
en donde Qopt €s la cantidad 6ptima de pedido, D es la demanda anual del producto,
medida en unidades, S es el costo fijo de realizar un pedido, medido en pesos, i
corresponde al costo de manejo de inventario como porcentaje del valor del

producto y C el costo unitario anual en pesos de mantener el inventario. (Causado,

2015)
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3. DISENO METODOLOGICO

Para el cumplimiento de los objetivos del trabajo se hizo necesario aplicar
una metodologia cualitativa, que incluye una fase exploratoria y otra fase
prospectiva. Se selecciona la metodologia cualitativa dado que, de acuerdo con
Herndndez Sampieri (2010), esta permite profundizar en la comprension de las
cualidades del problema objeto de investigacion, que en este caso es el modelo de

aprovisionamiento de las empresas desarrolladoras de proyectos tecnoldgicos.

La fase exploratoria del trabajo se refiere a la caracterizacion del perfil de las
empresas desarrolladoras de proyectos tecnoldgicos Y la identificacion de modelos
de compras, aprovisionamiento e inventario acordes a las empresas objeto de
estudio. A su vez, la fase propositiva se refiere a la construccion del modelo de
aprovisionamiento apropiado para estas empresas y a su validacibn en una

empresa del sector.

Se pueden identificar cinco fases que permitieron el desarrollo del trabajo,

como se muestra en la Figura 3
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Figura 3. Fases del proceso metodoldgico
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Fuente: elaboracién propia
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4. RESULTADOS

41. PERFIL DE LAS EMPRESAS DESARROLLADORAS DE

PROYECTOS TECNOLOGICOS

En Colombia mas del 90% de las empresas que existen son micro, pequefias
y medianas, conocidas como Mipymes (Camara de Comercio de Bogota, 2016); las
pequefias empresas dependen de una serie de combinaciones de variables
diferentes segun el propdsito que se persiga, aunque en general, existen tres
componentes de relevancia reconocida: valor agregado, personal ocupado y
actividad especifica. Para Colombia una empresa pequefia segun la Ley 905 de
Agosto 2 de 2004 “Es aquella con una planta de personal entre 11y 50 trabajadores
0 activos, entre 501 y 5.000 salarios minimos legales mensuales vigentes®, para
este estudio se ha decidido establecer la definicion tomando en cuenta sélo la
cantidad de personal, lo cual presenta la ventaja de basar la categorizacién en un
dato que las empresas suministran de un modo mas confiable y con menor

resistencia que por ejemplo los ingresos monetarios.

Segun Pefia, Rodriguez, Alberto, Jiménez y Monsalve (2017), las empresas
desarrolladoras de proyectos tecnoldgicos comparten algunas caracteristicas, como

son:

1. Personal poco calificado o no especializado: en el caso de las empresas
familiares, es comun que muchos cargos sean ocupados por familiares, que

cuentan con escasa o nula formacion relacionada con las labores. Ademas
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de no contratar personal calificado por pensar que es un sobre costo

innecesario.

Escasa vision estratégica y capacidad para planear con una vision de largo
plazo: abrumados por la operacion diaria, no logran encontrar el tiempo y/o

los medios para analizar sus metas en el mediano y largo plazo.

Carencia de informacion acerca del mercado y el entorno: por ser costosa la
adquisicion o no contar con la estructura o los conocimientos necesarios para

Su generacion.

Ausencia de innovacién tecnoldgica: puede ser consecuente con la falta de

recursos, y por no tener el espiritu innovador que se requiere para ello.

Carencia de politicas de capacitacion: no se considera una inversion sino un

gasto, al no poder apreciar las ventajas que puede generar a largo plazo.

Falta de politicas de calidad y retroalimentacion en los procesos: cuando solo
se conoce un método para desarrollar los procesos (empresariales) y
adicional que es posible que esté mal estructurado, ademas que se mantiene

sin analizar si existen otros mejores.

Si a estas caracteristicas intrinsecas limitantes del desarrollo y

sustentabilidad, se les agrega las limitantes externas, incluyendo altas cargas

impositivas y limitaciones en el acceso a fuentes de financiacion, se pueden

entender las razones por las cuales este tipo de empresas tienen una vida tan corta.

La mayoria de estas empresas desarrollan proyectos de corta duracion, que no

superan las tres semanas de ejecucion, y de baja complejidad.

Entrando en la identificacién de los métodos que utilizan para realizar estos

proyectos, en su mayoria no cuentan con métodos documentados, lo cual muestra

gue la fase de planeacion tiene una minima importancia para estas empresas. Las
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pocas empresas que realizan procesos de planeacion emplean los métodos BPM e
ISO 9001. Se trata de empresas que no emplean procedimientos, estandares o
metodologias para la ejecucion de los proyectos o para su control; por lo general el
gerente o un director de area controlan y hacen seguimiento de manera directa a
los proyectos y las causas de atraso en los proyectos que desarrollan se asocian a
la insuficiencia de los recursos humanos y/o técnicos, la inadecuada planeacion y
los cambios en el alcance de los proyectos. Para estas empresas su preocupacion
central es la rentabilidad de los proyectos, mas que basada en el cumplimiento y o

la calidad.

4.2. MODELOS DE COMPRAS, APROVISIONAMIENTO E INVENTARIO
PARA UMA EMPRESA DESARROLLADORA DE PROYECTOS

TECNOLOGICOS

La empresa Upsistemas lleva méas de 25 afos, atendiendo 2.000 clientes de
todos los sectores econémicos del pais y se especializa en el desarrollo de
soluciones para integracion de infraestructura tecnoldgica (Upsistemas, 2018). Esas

soluciones de integracion incluyen:

- Infraestructura para contact center

- Shelters para soluciones IT, y centro de datos y datacenter.

- Cableados estructurados
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- Redes eléctricas

- Unidades moéviles

- Cables de fibra Optica y de cobre

— Unidades de climatizacién de diferentes tamarios

- Sistemas de distribucion de energia eléctrica

- Celdas en media tension

- Productos de energia regulada

- Acumuladores de linea industrial

- Pisos falsos para cuartos técnicos, centros de control y centros de cOmputo

- Sistemas para seguridad e incendio

- Baterias

- Equipos de monitoreo (Upsistemas, 2018b)

Esta extensa enumeracion permite formarse una idea de la amplia variedad
de referencias que debe gestionar la empresa en sus almacenes para poder atender
los requerimientos que hacen los clientes, ya sea a través de proyectos, o de
suministro directo de equipos y componentes. Precisamente lo que dificulta el
cumplimiento no es tanto la complejidad de las actividades, sino la variedad de

referencias que la empresa ofrece, lo cual implica el control de cada una de esos
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items de acuerdo con sus propios comportamientos de demanda, asi como

condiciones de oferta establecidos por los diferentes proveedores.

El proceso se inicia con la gestion comercial que conduce a la toma de
pedidos a los clientes; otra modalidad es la atencion de proyectos, que incluyen la
fase de disefio de las soluciones a la medida de cada cliente. En este caso, es el
area de disefo la que se encarga de la solicitud de productos requeridos para el

proyecto, de acuerdo con la programacion correspondiente.

Los requerimientos son recibidos por el area de logistica, que se encarga de
armar los diferentes despachos a partir del stock disponible en la bodega de la
empresa. En el caso de los proyectos, es probable que se requiera efectuar pedidos
a los proveedores para poder atender los requerimientos, ya sea porque requieren
cantidades superiores a las disponibles, o porque incluyen items que no se

encuentran en las bodegas.

En la Tabla 4 se describen los diferentes procesos y los cargos de las

personas encargadas de su ejecucion.

Tabla 4. Actividades y responsables dentro del proceso logistico

Actividad Responsable
Contacto con clientes potenciales Asesores comerciales
Visita y toma de pedido Asesores comerciales

Definicion de especificaciones de proyectos |Ingenieros de proyectos

Elaboracion de pedidos para el cumplimiento

de proyectos Ingenieros de proyectos

Preparacion de los pedidos por cliente o

Auxiliar de bodega
proyecto
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Actividad Responsable

Administracion del inventario Analista de compras
Realizacion de pedidos a proveedores Analista de compras
Facturacion de cada pedido Asesores comerciales

Entrega de pedidos y facturas a los clientes | Asesores comerciales

Pago a proveedores Area financiera

Fuente: elaboracion propia

En la Figura 4 se representan las actividades que componen el proceso de

la empresa.

Figura 4. Flujo general de procesos.
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Fuente: elaboracion propia

Como se observa, existen tres fuentes generadoras de pedidos, dependiendo

de que sean pedidos recibidos en el punto de venta o por via telefénica, como
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consecuencia de visitas a clientes y dentro del cumplimiento de proyectos

contratados por el area correspondiente

Asi mismo, el &rea de logistica cuenta con dos grupos que realizan tareas
diferentes; uno se encarga de recibir, preparar, facturar y entregar los pedidos,
mientras que el otro se encarga de administrar el inventario, realizar las compras a

los proveedores y cancelas las facturas a los mismos.

En la medida en que todas las areas que intervienen en esos procesos lo
hagan de manera eficaz y coordinada, se logra la satisfaccion del cliente, que es el
ideal que se propone alcanzar la empresa. En la Figura 5 se representa la cadena

de valor de la empresa en su condicion ideal.
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Figura 5. Cadena de valor de Upsistemas

Infraestructura de la compafia
La compafiia cuenta con la infraestructura adecuada para ofrecer sus productos a clientes que
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Gracias a su trayectoria en el negocio, tanto el personal del nivel directivo como operativo

conocen los aspectos criticos del negocio, al tiempo que son reconocidos por el mercado, a

pesar de las actuales fallas del proceso de distribucion.

Tecnologia

La tecnologia que se emplea en el negocio es sencilla y facil de conseguir en el mercado.
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Fuente: elaboracion propia.

55

ZmMmOAu>



A continuacion, se describen los modelos de gestion compras,
aprovisionamiento e inventario empleados por otras empresas de este sector.
Gutiérrez y Vidal (2014) sefala que las metodologias de estimacion mediante el
andlisis de series de tiempo, sistemas de prondstico y refinamiento mediante
simulacion de herramientas computacionales permiten un incremento en la
probabilidad de certeza en la prediccion de las demandas futuras. Estos modelos
se basan en el andlisis de histéricos de varios afios, de manera que se logren
establecer predicciones de la evolucién de esa demanda en diferentes épocas del
afno, las cuales logren identificar ciclos repetitivos. Esos modelos han sido
empleados con éxito por empresas colombianas, al igual que los modelos basados
en el analisis del comportamiento de los tiempos de reposicién entre los nodos de
la cadena de abastecimiento. Ademas, sefiala que la evaluacion y comparacion de
las politicas de control mediante indicadores como el costo total, el nivel de servicio
y diversos indicadores logisticos y financieros pueden ser fundamentales para la
empresa, especialmente cuando incluyen indicadores como la rotacion del
inventario, el porcentaje de inventario pagado y el retorno sobre la inversion en

inventarios.

La empresa de componentes electronicos enfocado a la digitalizacion
estudiada por Pérez (2017) aplicé un redisefio de sus procesos basado en un
sistema de planificacion de recursos empresariales ERP (Enterprise Resource and
Planing). Este sistema ofrece como ventajas su rapidez de implantacion, la facilidad
de integrar la gestion de inventarios con otras areas de gestion de la empresa, los

bajos costos de mantenimiento y la continuidad en el soporte técnico. Sin embargo,
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se trata de una solucion costosa, orientada a empresas con un musculo financiero

propio de empresas de gran tamafo.

La empresa Canchanya Ingenieros SRL decidié aplicar la propuesta
desarrollada por Hurtado y Scarlett (2017), que se basa en la celebracion semanal
de reuniones de coordinacion entre las areas generadoras de la demanda de
inventario y el &rea de suministros. El propésito de esas reuniones es establecer las
condiciones necesarias para reducir los tiempos muertos ocasionados por la falta
de inventarios, y puede ser un método apropiado para articulos que presentan

pocas variaciones en sus especificaciones.

En otras empresas se puede emplear con éxito la asignacion de
representantes comerciales asignados a los clientes mas representativos (Chavez
& Cavero, 2017); estos representantes se encargan de reunirse con estos clientes,
gue conforman el Pareto de las ventas, para establecer con cada uno un estimado
de sus pedidos a lo largo del afio o de periodos mas cortos. La suma de estos
estimativos de demanda permite construir el presupuesto total de compras de la
empresa, aunque no se trata de pedidos en firme sino de proyecciones cuyo

propdsito es mejorar la confiabilidad del stock.

Otro enfoque diferente fue el seleccionado para una empresa localizada en
Guayaquil (Ecuador) (Mosquera & Pluas, 2017), la cual se baso en el analisis de los
riesgos que ocasionan las fallas detectadas en las diferentes fases de la gestion de
inventarios. Lo que se hizo en esa empresa fue analizar los perfiles de los

empleados encargados de cada proceso, los aspectos fisicos que afectan la
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administracion de la bodega de inventarios, la distribucion en planta de las
diferentes secciones de esa bodega, la segregacion de funciones de los diferentes
empleados responsables de la gestion de inventarios, las cargas de trabajo y la
efectividad de los programas de capacitacion. Con base en ese proceso, se
disefiaron y pusieron en practica una serie de programas que, sin modificar
significativamente los procesos inicialmente vigentes, lograron mejoras que fueron

satisfactorias frente a las expectativas de la empresa.

4.3. MODELO DE GESTION DE APROVISIONAMIENTO APROPIADO

PARA LAS NECESIDADES DE UPSISTEMAS SAS

Los productos que comercializa la empresa Upsistemas se caracterizan por
ser productos que deben ser manipulados cuidadosamente, dado que pueden
quebrarse o sufrir dafios internos con relativa facilidad. Adicionalmente, tienen un
alto costo unitario, por ser productos que incluyen componentes tecnolégicos, tal

como se describié antes.

A esto se agrega el riesgo de obsolescencia que tienen tales productos,
debido a la renovacioén de la tecnologia, asi como las fluctuaciones que se presentan
en la demanda, debido a que los clientes de la empresa realizan pedidos que varian

permanentemente en cantidad, especificaciones, modelos, etc.

Si bien las compras de la empresa se concentran en determinados

proveedores, de acuerdo con la mencionada Ley de Pareto, mantener el inventario

58



completo exige realizar compras regularmente por lo menos a 75 proveedores
diferentes. Cerca de la mitad de esos proveedores estan localizados en el exterior
y el resto son otros importadores nacionales especializados en determinados
componentes, asi como fabricantes nacionales. La operacion del &rea de compras

se mantiene activa de lunes a viernes.

Dentro de los inconvenientes que se presentan al recibir los pedidos se

encuentran las devoluciones de pedidos debido a las siguientes causas:

Llegan extemporaneamente, cuanto ya no se necesitan los productos.

- El pedido fue despachado previamente por otro proveedor y se omitié la

cancelacién de la orden.

- El despacho es un error del proveedor, dado que no fue realizado por la

empresa.

- La referencia recibida no corresponde con lo solicitado.

- La referencia recibida no corresponde fisicamente con lo facturado

- El precio facturado no corresponde con el precio acordado con el proveedor

- El pedido llega a las instalaciones de la empresa por fuera del horario de

atencion

Ademas de estos errores en la gestion de aprovisionamiento propiamente
dicha, se presentan errores en la gestion del inventario, como los que se mencionan
a continuacion:
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Las cantidades disponibles de determinadas referencias que aparecen como
disponibles en el sistema de informacion, no concuerdan con la disponibilidad

real.

Los tiempos de reposicion son excesivos en determinadas referencias de alta
demanda, lo que impide que se cumpla el presupuesto de ventas mensual d

debido a falta de existencias.

Algunas referencias permanecen mas de un afio sin presentar ningun

movimiento.

Se realizan pedidos de referencias que tienen existencia suficiente frente a

la demanda y a los tiempos normales de reposicion.

Los precios de algunas referencias varian inexplicablemente para el area de

ventas, dificultando la gestion comercial.

Algunas referencias se muestran en el sistema de informacién con una
especificacién que no corresponde a la realidad fisica de lo que se encuentra

en la bodega.

Aparentemente se presentan hurtos de algunas referencias pequefias de alto

valor unitario.

En determinadas referencias se presentan errores en detalles como el color

o el tamafio, lo que es un inconveniente para el cliente.
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Teniendo en cuenta las caracteristicas de la operacion que maneja la
empresa UP Sistemas y dada la situacibn actual de su proceso de
aprovisionamiento y gestion de inventario, la empresa requiere un modelo que

garantice el cumplimiento de las siguientes premisas basicas:

- Que el inventario se actualice de manera permanente: tanto por el ingreso de
nuevas referencias suministradas por los proveedores, como por la salida de

productos facturados, ya sea que hayan sido entregados o0 no.

- Que los vendedores puedan conocer la fecha de llegada de nuevos

productos para informéarsela a los clientes.

- Que el sistema de informacion muestre la informacién precisa de las
caracteristicas de los productos en inventario, tanto en especificaciones de

operacién, como en color, tamafio, etc.

- Que permita anticipar la necesidad de nuevos pedidos, de acuerdo con el

histérico de consumo de cada referencia y con los tiempos de reposicion.

- Que permita identificar las referencias que llevan demasiado tiempo en stock,

de manera que se puedan disefiar promociones para su realizacion.

- Que la bodega fisica cuente con espacios apropiados para la custodia de

componentes pequefos de alto valor unitario.

- Que el sistema de pedidos a proveedores opere de forma centralizada,

evitando duplicidad en los mismos.
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- Que se reduzcan los procesos manuales de digitacion para evitar los errores

humanos.

Al investigar en el mercado soluciones para este tipo de necesidades se
encentra que el intercambio electrénico de datos, conocido por sus siglas en inglés
como EDI (Cano & Jaime, 2015), ofrece una oportunidad para el intercambio de los
documentos comerciales de forma electronica desde el computador del comprador
al computador del vendedor, o viceversa. Este sistema hace que la gestion se
automatice, dentro de ciertos parametros previamente fijados. Cuando la empresa
dispone de un sistema informatico que le avisa que es necesario reponer el stock
de una determinada mercancia y cuantas unidades reponer, en la actualidad lo que
se hace es que un encargado de compras toma el teléfono para comunicarlo al
proveedor habitual; a su vez, cuando el proveedor recibe un pedido telefénico, lo
introduce en su sistema informético para registrarlo, realizar las validaciones
oportunas y dar la orden de entrega al almacén. En cambio el EDI, de acuerdo con
Antosz, Pozo y Perurena (2015), permite la comunicacion directa entre el
computador del comprador y el del proveedor, por medio de un archivo que es
reconocido por este ultimo y lo convierte en un pedido en formato electrénico, lo que

evita la doble digitacion que conduce a error.

Las condiciones de despacho y de precio estan previamente acordadas entre
las partes, con lo cual se evita la intervencion manual. La intervenciéon de las
personas se emplea para revisar entre las partes una inconformidad en una factura

gue descuadra en las condiciones comerciales pactadas. (Parra & Cardenas, 2017)
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En la Figura 6 se presentan los tipos principales de comunicaciéon EDI.

Figura 6. Flujo de la comunicacion par | EDI

Solicitud Oferta

Cliente

-~

Proveedor
Oferta

Pedido
Respuesta Pedido

k2

-

+

Aviso Expedicidn

Confirmacién de recepcion

Factura

-

Comunicacién Pago

Fuente: Parra 'y Cardenas (2017)

Como se observan en la Figura 6, el intercambio electronico de datos permite
la integracion de todas las labores relacionadas con la gestion de pedidos de una
empresa, desde el momento en que el cliente percibe la necesidad de obtener un
producto hasta que cancela la factura correspondiente. Cada una de las etapas del

proceso es parametrizable tanto de parte del proveedor como de parte del cliente.

Para realizar este cambio es necesaria una determinada actuacion a nivel
informéatico, aunque no es éste el principal cambio al que deben prepararse las
empresas. Sablon, Acevedo, Acevedo y Medina (2015) advierten que el primero
debe ser el cambio de mentalidad, el segundo es el cambio en la forma de trabajar
y el tltimo el cambio informatico. Las empresas que no dan el primer paso de cambio
de mentalidad ven el EDI como algo reactivo, impuesto por el exterior y no saben
sacar las oportunidades que ofrece. En ocasiones determinadas personas ven el

EDI como una amenaza a su puesto de trabajo. Los que no dan el segundo paso,
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tampoco aprovechan el potencial y convierten el EDI en un intercambio electrénico
de problemas (por ejemplo, enviando facturas electrénicas incorrectas). Los que no
dan el tercero, simplemente afiaden méas costo a sus procesos tradicionales porque
acaban imprimiendo lo que les llega por EDI del exterior o reteclean en una estacion
EDI un documento propio para enviarlo al cliente (por ejemplo, las facturas)

(Zuinaga, 2014).

Las primeras &reas de la industria que utilizaron la tecnologia EDI fueron
aseo, belleza, confecciones, alimentos, chocolates y confiteria y farmacéutico, asi
como empresas mayoristas, de retail y transporte (Infante, Gallardo, Martinez, &
Garcia, 2017). Entre las principales ventajas que ofrece esta tecnologia son: calidad
de la informacion, como consecuencia de la minima intervencion humana; la
reduccion de tiempo para la disponibilidad de la informacion entre proveedor y
cliente, por ser un sistema en tiempo real; la reduccion de costo de inventarios para
las dos partes, cliente y productor, por cuanto se establecen unos acuerdos sobre
los puntos de pedido, es decir, sobre los niveles de stock que generaran las 6rdenes
de compra o los pedidos; la reduccion de costos por la supresion de personas que

intervienen en la manipulacién de la informacion. (Cecere & Acatitla, 2016)

Esta tecnologia se origind en los Estados Unidos en los afios sesenta con
iniciativas independientes en los sectores del ferrocarril, negocios al detalle,
verdulerias y fabricas de automoviles; fue disefiado para fortalecer la calidad de los
datos que se intercambiaban con terceros dentro de la cadena de proveedores

(Serrano, Guardado, Gasparillo, & Guillermo, 2006). En los afios setenta la
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transferencia electronica de fondos (TEF) a través de redes de seguridad privadas
dentro de las instituciones financieras expandié el uso de las tecnologias de
telecomunicacion para propésitos comerciales permitiendo el desarrollo del
intercambio de informacion operacional de computador a computador en el area

financiera, especialmente la transferencia de giros y pagos (Trevifio, 2017).

En los inicios la principal aplicacion fue la facturacion. Actualmente existe una
diversidad de documentos intercambiados: pedidos, avisos de expedicion,
inventarios, comunicaciones de pago, confirmaciones de recepcion, datos de venta,
fichas de producto son los mas frecuentes. En los ultimos afos la aplicacion que
mas ha crecido ha sido el albardn electrénico (aviso de expedicion de las
mercancias) y la confirmacién de recepcion (Palacios E. , 2017). Estos documentos
EDI, combinados con la lectura de etiquetas de codigos de barras en la recepcion
de mercancia, permiten acelerar los procesos de recepcion de mercancias, reducir
tiempos de espera, anticipar diferencias con lo pedido y mejorar la calidad de las
facturas El sector de productos de gran consumo es un buen ejemplo de cémo una
tecnologia como el comercio electronico puede generalizarse en un plazo de tiempo
razonable al conjunto de empresas de un sector, aportando eficiencias a todos los

integrantes de la cadena de suministro.

El sector consumo redne una serie de caracteristicas favorables para la
generalizacion del EDI. Por un lado, es un sector intensivo en movimiento de
mercancia, esto es, son mdultiples los productos que hay que suministrar a un

hipermercado, con una frecuencia lo mas alta posible para evitar acumular stock y
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proveniente de una multiplicidad de proveedores, desde grandes multinacionales a
micro, pequefias y medianas empresas que quiza suministran una Unica referencia
en una época determinada del afio. Esto trae consigo una administracion
voluminosa en gestién de facturas y pedidos, y una logistica que sin el apoyo de las

nuevas tecnologias seria prohibitiva.

A pesar de estas ventajas, el EDI por si solo no soluciona todos los problemas
de la empresa en relacion con su logistica. Con frecuencia, las empresas no
perciben todas las aplicaciones ni las utilidades y aun menos conocen las
consecuencias ni las repercusiones que traen consigo las tecnologias de
comunicacién. Las comunicaciones entre cada uno de los socios comerciales, se
han visto favorecidas por el crecimiento de tecnologias y plataformas que facilitan
el intercambio de informacién y de datos (Puyo, 2017). A su vez, esta nueva manera
de comunicarse ha traido consigo consecuencias muy importantes sobre la manera

en que operan las empresas y principalmente sobre su manejo logistico.

Las empresas manufactureras adquieren este tipo de tecnologia para
establecer una comunicacion mucho mas efectiva con los supermercados (sus
clientes) pero no conocen a fondo el impacto logistico que genera el uso de EDI y
en algunas ocasiones terminan culpando a esta plataforma de inconvenientes que

realmente se originan en otros puntos de la cadena de valor de la empresa.

Por ejemplo, uno de los aspectos que debe tenerse en cuenta al momento
de decidir el empleo de EDI es una técnica adecuada para el prondstico de la

demanda, de manera que los pedidos que se reciban via EDI puedan ser
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aproximadamente previstos y se minimice de esta forma la generacion de pedidos
que no encuentran adecuado nivel de respuesta en la cadena de produccién y/o en
los procesos logisticos necesarios para poner la mercancia solicitada en la bodega

del cliente.

Es importante que EDI se integre con los demés sistemas que manejan la
informacion en la empresa, por ejemplo, especialmente con los sistemas que tienen
que ver con la produccion: generacion de 6rdenes de produccion, generacion de
ordenes de despacho, entre otros. Normalmente las empresas tienen mas
articulada la informacion que genera EDI con los médulos comercial y contable de
la compafiia, mas no lo hacen con el area de produccién o lo hacen como ultima
prioridad dentro de los programas de desarrollo de tecnologia, lo que genera
conflictos con sus clientes pues la prioridad para ellos es que el pedido emitido a
través de EDI se materialice, mientras que para el proveedor la prioridad parece

centrarse en facturar. (Puyo, 2017)

La empresa debe comprender que el simple hecho de implementar una
tecnologia de comunicacion como EDI, no trae beneficios en forma inmediata ni
tampoco es la solucién efectiva a los problemas de comunicacion. Es importante
primero conocer las consecuencias logisticas, planear y sincronizar las actividades
de la empresa para poder extraer el verdadero beneficio de EDI y evitar que, por el
contrario, se convierta en un nuevo foco generador de problemas de cumplimiento

y organizacion de la empresa.
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En la Figura 7 se presentan los actores que intervienen en este proceso y

sus respectivas funciones.

Figura 7. Actores y funciones dentro de la propuesta

Aucxiliar de Bodega Analista de Compras Area financiera Proveedor

<>
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L de barras
Confirmacion de I
[ recepcion ]"
[ [ Expedicion de factura ]
[ Aprobacion de factura | I
frente a pedido r

l _.[ Contabilizacion y pago ]

de factura

|
@

Fuente: elaboracion propia

Como se observa, intervienen por la empresa las areas de logistica y
financiera, que interactian con el proveedor en diferentes fases del tramite de los

pedidos.
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4.4. VALIDACION DEL MODELO PARA LA EMPRESA UPS SISTEMAS

SAS

Para la validacion del modelo se procedid6 a comparar la situacion
inicialmente descrita (numeral 4.3) con las caracteristicas de la propuesta
seleccionada, a fin de verificar su efectividad. En primer lugar, se observa que la
solucién propuesta permite que el auxiliar de bodega esté pendiente de las
existencias de cada referencia con el fin de generar los pedidos de manera
oportuna. Asi mismo, la aplicacion del EDI garantiza que los pedidos se realicen
una sola vez, evitando de esa manera que los pedidos se despachen o se soliciten

de manera repetida.

Asi mismo el EDI incluye un control para que una sola persona de la empresa
compradora realice los pedidos cuando se requiera hacerlo de forma manual, con
lo cual se evitan errores del proveedor en el despacho de pedidos duplicados; con
este fin, cada pedido tiene un cddigo individual, que se confronta al momento de
recibir cada pedido en las instalaciones de la empresa compradora. Asi mismo, el
sistema EDI opera bajo codigos de barras para cada item, el cual es empleado tanto
por el comprador como por el proveedor; de esta forma, se evitan errores de

despacho de items diferentes al requerido por el comprador.

Asi mismo, este codigo de barras se emplea en ambiente EDI para efectos
de la elaboracion de la factura, con lo cual se garantiza que el item facturado
concuerda con el item despachado; de esta manera también se garantiza que el

precio facturado corresponda con el item despachado y recibido, dado que todo el
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proceso es controlado por medio de una base de datos que incluye los codigos de
barras, la descripcién y el precio vigente de cada referencia del inventario, y la cual

es compartida por el proveedor y por el comprador.

Otro inconveniente que se puede resolver al implantar el EDI es la
negociacion de acuerdos entre las partes en relacion con aspectos operativos, como
el horario habil para la recepcién de pedidos; de esta forma se evita que los pedidos
lleguen a las instalaciones del comprador por fuera de esos horarios. Estos
acuerdos también pueden incluir los plazos maximos de despacho de los pedidos;
de acuerdo con estos plazos y con la demanda histérica de cada item, se establecen
los puntos minimos de pedido, con lo cual se busca evitar el agotamiento de
determinadas referencias en el inventario. La confiabilidad de esta solucién
obviamente esta condicionada a que todos los movimientos de entrada y salida de
la bodega de inventarios se registren en el sistema, empleando lectores de codigo

de barra y digitando las cantidades involucradas en cada operacion.

Para que el EDI sea exitoso se hace necesario fijar responsabilidades claras
a cada persona que se relacione con el sistema, incluyendo al auxiliar de bodega y
a los gestores de los pedidos y de la facturacion, de manera que la informacion sea

confiable y oportuna.

Los resultados de esta validacion se resumen en la Tabla 5.
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Tabla 5. Validacién del modelo para UPS Sistemas SAS

Situacion actual

Situacién con la propuesta

Pedidos extemporaneos

El auxiliar de bodega avisa
anticipadamente

El pedido fue despachado previamente

Cada pedido se despacha una sola vez

Despacho es un error del proveedor

Solamente una persona hace pedidos a
través del EDI

Referencia recibida no corresponde con lo
solicitado

Se verifica con el cédigo de barras

Referencia no corresponde fisicamente con
factura

La factura se genera por codigos del
EDI

Precio facturado no corresponde con el
acordado

La factura se genera por cédigos del
EDI

El pedido llega fuera del horario de atencion

Se hacen acuerdos operativos previos
con proveedor

Las cantidades disponibles no concuerdan
con lo real

Todas las entradas y salidas con codigo
de barras

Tiempos reposicion excesivos

Se acuerdan con el proveedor los
plazos de despacho

Baja rotacion de algunas referencias

Los pedidos los autoriza el auxiliar de
compras

Pedidos innecesarios segun existencias

Los pedidos los autoriza el auxiliar de
compras

Variaciones inexplicables de los precios

Condiciones de precio se negocian a
mediano plazo

Inconsistencias en la informacion
sistematizada

Todas las entradas y salidas con cédigo
de barras

Faltantes de referencias pequefias de alto
valor unitario

Responsabilidad centralizada de auxiliar
de bodega

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con este andlisis, la solucion del EDI logra resolver los
inconvenientes inicialmente diagnosticados, obviamente en la medida en que su
implementacion se haga de manera correcta y se solucionen los inconvenientes

propios de cualquier nueva tecnologia como esta.
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5. CONCLUSIONES

De acuerdo con el proceso adelantado a lo largo del trabajo, se puede
concluir que se cumplieron los objetivos propuestos, dado que en primer lugar se
adelanto la caracterizacion del perfil de las empresas desarrolladoras de proyectos
tecnologicos (numeral 4.1), se identificaron los modelos de compras,
aprovisionamiento e inventario acordes a las empresas objeto de estudio (numeral
4.2), se construyd un modelo de aprovisionamiento apropiado para estas empresas

(numeral 4.3 ) y se valid6 el modelo en la empresa UP Sistemas SAS.

En cuanto a la pregunta de investigacion inicialmente formulada, se concluye
que el modelo de Intercambio Electronico de Datos EDI, se puede establecer en las
empresas desarrolladoras de proyectos tecnologicos para lograr una rotacién

eficiente de inventarios.

Por otro lado, los otros modelos considerados en este trabajo también
pueden aportar algunas ideas que pueden contribuir al mejor funcionamiento del
modelo de aprovisionamiento de estas empresas; concretamente se recomienda
emplear los analisis de series de tiempos para pronosticar los ciclos de demanda
de determinadas referencias que presentan ese tipo de comportamiento. Asi mismo
se pueden realizar analisis de indicadores de rotacion de inventario y retorno sobre
la inversidbn en inventarios. También puede resultar apropiado llevar a cabo
reuniones periddicas entre las areas de logistica y de ventas, a fin de

retroalimentarse mutuamente para mejorar su coordinacion, asi como las reuniones
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entre representantes comerciales de la empresa y los clientes que mas compras

realizan, a fin de conocer sus estimaciones de demanda.

En la gestion del area de logistica también pueden considerarse otras
variables que inciden en su funcionamiento, como la verificacion de los perfiles
correctos para cada cargo, el disefio de la distribucion en planta de la bodega, la

segregacion de funciones y las necesidades de programas de capacitacion.
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