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Gestion de Compras en
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n medio de la preparacién del informe de gestion que debia presentar en pocos dias mas a la Junta Di-
Erectiva, Luis Cifuentes reflexionaba sobre su desempefio a cargo de todas las compras de la Corporacién
San Diego. En marzo de 2007 se habian cumplido cerca de cinco afios desde que asumiera como gerente de
Materiales y Suministros y ahora estaba convencido de que se habia logrado mejorar la percepcion de calidad

de servicio que los usuarios internos tenian de su departamento.
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Con cifras en mano recordaba cémo se habian
disminuido en ese periodo los dias de entrega pro-
medio del proceso de compra de los suministros so-
licitados por los distintos usuarios, que la rotacién
del inventario se habia duplicado y que el nivel de
servicio de la entrega de materiales habia alcanzado
niveles muy superiores.

Luis no tenia la certeza de si el progreso lo-
grado en la mejora de los indicadores era todo lo
que debia perseguir un moderno departamento de
compras, ni si su gestion al frente del departamen-
to habia ayudado a mejorar la posicién competiti-
va del ingenio azucarero. Luis necesitaba validar el
impacto de los esfuerzos en la gestién de compras
sobre el desempefio de la empresa. La Corporacién
San Diego competia en un mercado internacional
caracterizado por la implementacién casi generali-
zada de practicas proteccionistas mediante el uso
de cuotas y altos aranceles, lo que afectaban fuer-
temente el precio mundial del aztcar cruda, el cual
bordeaba los US$0,11 por libra para fines de 2006
(Anexo N°1).

La Industria Azucarera en Guatemala

La produccién de aztcar es una las actividades
productivas mas consolidadas en Guatemala. Este
pais constituia a escala mundial el quinto exporta-
dor de aztcar cruda, después de Brasil, Tailandia, la
Unién Europea y Australia, participando de acuer-
do a la FAQ, con cerca del 3% del total de la expor-
tacion mundial.

En 2005, el azticar constituyo el segundo produc-
to de exportacion del pais, con un ingreso de divisas
de US$497,5 millones. Esta cifra representaba el 3%
del PIB total, el 23,8% de las exportaciones agricolas
y el 13,7% del valor total del ingreso de divisas por
exportaciones del pais, superado sélo por las expor-
taciones de café, que totalizaron US$575,3 millo-
nes. Guatemala de acuerdo a la CEPAL (2002/03)

ocupaba, asimismo, el primer lugar de los paises
del Istmo en materia de exportaciones de aztcar,
mostrando un volumen de azicar exportado que
equivalia a dos tercios del total de exportaciones de
la regién centroamericana.

La producciéon de azicar de Guatemala era
destinada fundamentalmente a la exportacién. De
acuerdo con la Asociacién de Azucareros de Guate-
mala (ASAZGUA), en la zafra de 2004-2005, la pro-
duccién canalizada a los mercados mundiales fue
equivalente al 71% del total nacional. En los dlti-
mos afios, los principales mercados de exportacién
de aztcar habian sido Corea, China, Estados Uni-
dos, México, Jamaica y Taiwan, los que en conjun-
to representaban el 85% de las exportaciones. Las
importaciones de aztcar en los tltimos afios habian
sido insignificantes.

Un analisis inicial de la industria, con costos
promedios de entre US$0,09 y US$0,11 por libra,
sugirid la exposicién del mayor porcentaje de la
produccién del azicar ante los bajos precios del
mercado mundial. El precio promedio del azticar en
el mercado interno era de US$0,26 por libra, identi-
ficado como uno de los mas bajos a nivel mundial.
El arancel de importacion, cuyo promedio mundial
era del 95%, en Guatemala alcanzaba el 20%. Los
consumidores locales estaban conscientes de que el
precio del azticar era uno de los més bajos en Amé-

rica Central y en el resto del mundo.

La Corporacién San Diego

La Corporacién San Diego era un grupo de
empresas de administracién familiar, cuya prin-
cipal actividad era la produccién de azicar, para
Guatemala y los mercados internacionales en una
relacién de 44% y 56% respectivamente (para una
descripcién sencilla del proceso de produccion
ver el anexo No. 2). Sus instalaciones incluian dos

ingenios azucareros ubicados dentro del departa-
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mento de Escuintla, a unos 70 kildmetros hacia el
sur de Ciudad de Guatemala. La primera instala-
cién de la empresa fue el Ingenio San Diego, el cual
fue fundado en 1890 y que fue adquirido en octubre
de 1943 por la Familia Vila, fundadores de la actual
Corporacién; la produccién anual en ese entonces
fue de tan sélo 10,000 quintales. En 1984 la Cor-
poracién adquiri6 el Ingenio Trinidad, iniciando sus
operaciones industriales al siguiente afio con una
produccién de 22.000 quintales por zafra. La pro-
duccién total de aztcar de la zafra 2005-2006 fue de
2,2 millones de quintales, distribuidos asi: Ingenio
Trinidad, 1,09 millones de quintales (49%); e Inge-
nio San Diego, 1,12 millones de quintales (51%). La
empresa estimaba una produccién de cerca de 2,5
millones de quintales para la zafra 2006-2007. Del
100% de la cafia que procesaban los dos ingenios, el
83% era administrado por la Corporacién y el 17%
era suministrado por cafieros independientes. Con

estas cifras la empresa representaba el 5,5% del

Junta
Directiva

Auditoria Externa

Director Area

mercado productor de aztcar de Guatemala EIl 29
de junio de 2005, el Ingenio San Diego se constitu-
y6 en el primer ingenio de Guatemala en obtener
la certificacion ISO 9001:2000 para el proceso de
produccién y comercializacion del azicar de cafia.
En el mismo afio, el Ingenio San Diego empez6 el
proceso de cogeneracioén, utilizando el bagazo de
la cafia procesada en la temporada de zafra como
combustible para generaciéon de la energia nece-
saria en el proceso productivo. El excedente ener-
gético, equivalente a una potencia de 2MW al dia,
era comercializado en el mercado eléctrico con el
Administrador del Mercado Mayorista (AMM). En
2006 se le unié el Ingenio Trinidad con una disponi-
bilidad diaria de cogeneracién de 12 MW.

Organizacion de la Corporacion

La Corporaciéon San Diego era una empresa
familiar en donde laboraban 3.500 personas en el
periodo de zafra y 1.250 personas en periodo de no

Director de
Proyectos nuevos

Director Area

, Consultores - Director Gerente =~ =——— Consultores .
Agricola Industrial
, Gerencia Gerencia .
Gerente Agricola Gerente de RRHH S SR Gerente de Tl Gerente Industrial

| Superintendente Gerencia Superintendente

Agricola de materiales Fabrica San Diego

y suministros

| Superintendente Superintendente  __|

Talleres Fabrica Trinidad

Fuente: Corporacién San Diego



Caso de estudio M

Personas Area Industrial

Reparacion

Area Agricola

CUADRO 1 PERSONAL POR PERIODO DE OPERACION

Area Administrativa Total

Zafra

Fuente: Corporacion San Diego

zafra. La administracién superior estaba a cargo de
la Junta Directiva, compuesta por cinco miembros
de la familia Vila, la cual habia elegido a tres de sus
miembros para que fungiesen en los cargos de di-
rector gerente, a cargo de la operacion diaria del
negocio, de director del Area Agricola y de director
del Area Industrial.

La segunda linea en la administracién de la em-
presa era la linea ejecutiva, que estaba compuesta
por seis profesionales con vasta experiencia en el
sector azucarero y en la Corporacién, y quienes
no eran miembros de la familia Vila. Estos profe-
sionales tenfan la importante misién de convertir
a la Corporacién en uno de los tres ingenios mas
eficientes de América Central.

Gerencia de Materiales y Suministros

La gerencia de Materiales y Suministros estaba
ubicada fisicamente en la planta industrial del In-
genio San Diego en el departamento de Escuintla
y brindaba servicio a toda la empresa bajo la de-
pendencia directa del gerente de Administracion de
la Corporacion. Luis Cifuentes ocupaba el cargo de
gerente de Materiales y Suministros desde el afio
2002 y tenia a su cargo 25 empleados (ver Anexo
N°3) y la responsabilidad en el 2006 sobre la ges-
tién de compra de US$13,1 millones.

Las funciones principales de este departamento
eran la administracion y seguimiento eficiente de los
requerimientos generados por los usuarios, la rea-

lizacién de las compras de suministros y materiales

CUADRO 2 ALGUNOS INDICADORES SELECCIONADOS - GERENCIA DE MATERIALES Y SUMINISTROS

Unidades 2002 2003 2004 2005 2006

Cantidad de Ordenes de Compra (unidades) 6.760 8.940 9.272 12.235 13.879
Cantidad de Lineas de Productos (miles) 20,48 23,30 23,52 28,47 31,73
quetzales (m) 33,70 38,31 52,68 67,72 99,31

quetzales (m) 14,34 14,61 16,21 18,01 21,16

Indicadores

Valores de las Compras Realizadas

Inventario Valorizado Promedio

Tiempo de Entrega (dias) 29 23 25 17 16
Rotacién de Inventario (veces) 2,4 2,6 3,2 3,8 4,8
Valor de Compra Realizada por Orden de Compra quetzales/OC 4.9852 2.2852 5.681,6 5.534,9 7.1554
Lineas de Producto por Orden de Compra (unidades) 2,6 2,6 2,5 2,3 2,3

Inventario Valorizado Promedio por Orden de Compra quetzales/OC 700,23 626,93 689,29 632,49 666,91
R ————————_—aa——N——.———————.————..
Fuente: Materiales y Suministros
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(incluia las inversiones para proyectos especificos)
en el mercado local y extranjero y el manejo de todo
el proceso de almacenamiento y preservacion de los
inventarios de la empresa. Todas estas importantes
tareas fueron definidas como servicios que esta
gerencia debia prestar a los clientes internos, los
cuales ya estaban en condiciones de controlar y dar
seguimiento al estado de su requerimiento en cada
uno de los eslabones de la cadena de suministros.
En tal sentido, el director gerente y la gerente fi-
nanciera concordaban en que”....quizds ese mane-
jo acertado de la informacién y la clara orientacion
de servicio fueron los aportes mas valiosos de Luis
a la empresa. Le devolvio la credibilidad y transpa-
rencia a los procesos de compra ante los usuarios y
proveedores, y en especial ante la Administracion
Superior de la Corporacién que incluia sin dudas a
la Junta Directiva”.

La nueva gestion contrastaba fuertemente con
la situacion a inicios del afio 2002. Un estudio de
marzo de ese afo, realizado por una empresa con-
sultora, concluia que cerca del 90% de los usuarios
no confiaban en el sistema de compras existente;
que existia desinformacion por parte de los usuarios
sobre el estado de su requerimiento y que eso au-
mentaba la ansiedad y empeoraba el clima laboral.
También indicaba que el proceso completo de emi-
sién de una orden de compra, que se iniciaba con

el requerimiento de un usuario y terminaba con el

envio de la correspondiente orden de compra al pro-
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A pesar de que la Familia Vila
estaba involucrada en la gestion
cotidiana del negocio, existia
la determinacion de la Junta
Directiva de ir paulatinamente
traspasando todas esas
funciones de administracion a
un solo ejecutivo. Esa decision
estaba dentro del proceso de
cambio hacia una operacion
estrictamente profesional

veedor seleccionado, tomaba en promedio mas de
17 dias calendarios y que la mayoria de los procesos
no estaban estandarizados. Todo esto provocaba alta
repeticion de tareas con mdltiples revisiones y au-
torizaciones, reimpresion de 6rdenes de compra al
momento de recibir e ingresar un material a bodega
y aumento en la tasa de compras urgentes. Uno de
los aspectos del estudio que mas preocupé al direc-
tor gerente tuvo relacion con la evaluacion, realizada
por los usuarios, de la actitud del anterior gerente de
Compras de la Corporacion. El director gerente co-
mentaba que”....era un hombre comprometido con
la empresa y con vasta experiencia en operaciones y
en el mercado azucarero. Sin embargo, y a pesar de
toda la capacitacién que se le brindé nunca logré en-
tender que su misién era servir con eficiencia a todos
los usuarios internos de la empresa”.

Era importante mencionar que un poco antes de
la realizacion del estudio ya se habia tomado la de-
cisién de unir bajo una misma gerencia las funcio-
nes de compra y de manejo de bodegas. La inten-
cién era mejorar los canales de comunicacién entre
esas areas y el resto de la empresa, que se compor-
taban a esa fecha como compartimentos estancos
dentro de la organizacion. Sin embargo, el estudio
arrojé que la mayoria de las personas entrevistadas
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mencionaban que se habian enterado de la unién
de las dos areas por conductos informales y que, a
pocos meses de la implementacién del cambio de
estructura, no percibian ninguna mejora en el ni-
vel de calidad de servicios que prestaba Materiales

y Suministros.

Nuevo Procedimiento de Compras

En ese clima organizacional, Luis Cifuentes asu-
mi6 la responsabilidad de la gerencia de Materia-
les y Suministros. Ingeniero quimico de profesion,
basaba su experiencia en el conocimiento cabal de
las operaciones del Ingenio San Diego y hacia pro-
pia la desconfianza y frustraciéon que la mayorfa de
los usuarios internos sentian acerca del modelo de
compras que operaba hasta esa fecha en la empre-
sa. Es por ello que una de las primeras decisiones
concertadas con la Junta Directiva fue trasladar la
funcién y el personal de compras desde las ofici-
nas centrales ubicadas en Ciudad de Guatemala a

Descripcion de Tareas

durante el aino 2002
(1) (dias)

la planta industrial en Escuintla. Ello permiti6 tener
muy cerca compras y bodega, y conocer de primera
fuente los problemas existentes y, de paso, mejorar
el tiempo de respuesta de las posibles soluciones,
acercando el servicio a los usuarios mas importan-
tes dentro de la organizacion.

La Administracién Superior y el propio Luis en-
tendian, adicionalmente, que su mayor debilidad
para ocupar el cargo en materiales y suministros
era su falta de experiencia en el tema. La participa-
cién en sendos seminarios de compras dictados por
INCAE Business School y una maestria ejecutiva
en negocios en la misma escuela coadyuvaron a su
evidente actitud de servicio, lo que le permiti6 su-
perar su poca experiencia en la gestién de compras
de materiales y suministros y fue el campo fértil de
las primeras ideas para la generacion e implemen-
tacién del nuevo procedimiento que implementé
para compras, ingresos y salidas de bodega de la
Corporacion (ver el Anexo N° 4).

DURACION PROMEDIO DEL CICLO DE COMPRA DE MATERIALES Y SUMINISTROS

CUADRO 3 (Diagnéstico de la Gestion del afio 2002)

Tiempo promedio

% Ciclo
Compra

% Proceso
interno

Desde que se genera la requisicion por parte del 10.53 60 4 363
usuario hasta que se asigna un comprador ’ ’ ’
Gestion de Compra (que va desde la asignacion de

la requisicion hasta laemision de Orden de Compra 6,91 39,6 238
y envio al proveedor seleccionado)

Subtotal (Proceso Interno) 17,44 100 60,1
Tiempo de espera por el material (desde que el

proveedor recibe la Orden de Compra hasta que el 11,56 39,9
material es ingresado a Bodega - Proceso Externo)

Total Tiempo del Ciclo de Compra 29,00 100

I @_———m————__—__Ym_§";—n;”“§88»8™7mppu,
(1) Promedio simple del lapso que va desde una tarea a otra. Se usa la metodologia de la empresa Consultora
Fuente: Elaboracion propia basada en Estudio Diagndstico para el Area de Logistica de Materiales y Suministros, Marzo 2002
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Este procedimiento estaba principalmente en-
focado a reducir los tiempos de proceso de opera-
ciones cotidianas mediante el uso de tecnologia de
la informacion, a la estandarizacién de tareas repe-
titivas y a la transparencia del proceso de compra
mediante el acceso de los usuarios al seguimiento
y control en linea de cada requerimiento realiza-
do a través del nuevo sistema de compras. Todas
las requisiciones de los usuarios, que contenian en
promedio entre dos a tres lineas de productos, ori-
ginaban una orden de compra que era enviada al
proveedor seleccionado de acuerdo a la decisién del
Jefe de Compras. Ese procedimiento se exceptuaba
cuando el sistema indicaba que existia inventario
en bodega del articulo o item solicitado. El Jefe de
Compras estaba eximido de seleccionar al provee-
dor ganador cuando se trataba de compras especia-
les, las que tipicamente se referfan a productos con
una marca determinada, los cuales poseia un solo
proveedor, a las compras urgentes de bajo valor y a
algunos servicios.

Una vez que la requisicion del usuario era in-
gresada al sistema, quedaba a la espera de la auto-
rizacién del jefe de area correspondiente. El tiempo
promedio que trascurria hasta que se autorizaba
la requisicién por medio del nuevo sistema de su-
ministros y materiales, o con el envio de un correo
electrénico, ascendia a 1,24 dias calendarios. Lue-
go, cada requisicion autorizada quedaba disponible

para que el departamento de Suministros e Insu-

mos le asignara un comprador. Este proceso tomaba
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en promedio 1,44 dias calendarios. Finalmente, los
compradores se tomaban, en promedio, 6,72 dias
calendarios para cotizar cada una de las lineas de
productos a usualmente tres proveedores diferen-
tes, lograr la seleccién del proveedor ganador y la
emision, autorizacion y confirmacion de una orden
de compra. Todo el proceso interno tenia en 2006
un tiempo promedio de 9,41 dias calendarios.
Ellapso de tiempo que transcurria entre el envio
de la orden de compra al proveedor hasta que el
material o insumo era ingresado correctamente a la
bodega correspondiente (proceso externo) ascendia
en promedio a 6,58 dias calendarios, lo que impli-
caba que con las iniciativas puestas en practica por
la gestion de Luis Cifuentes y sus colaboradores, el
tiempo total de entrega del ciclo de compras ha-
bia sido reducido a 16 dias calendarios. Al beneficio
que significaba la menor demora en el proceso de
compra (cada trabajador en esta area podia laborar
aproximadamente 49 semanas al afo, cinco dias a
la semana y ocho horas diarias, con un salario pro-
medio de los Gltimos cinco afios de US$250 al mes)
se sumaba el beneficio de una auditoria confiable.
Todas las transacciones quedaban registradas en el
nuevo sistema de compras y cualquier discrepancia
entre el movimiento o flujo fisico de materiales y el
flujo de informacién podia ser detectada y explica-
da con mayor rapidez y transparencia. Tal como re-
cordaba la Gerente Financiera“como parte de una
auditoria externa, se encontr6 una importante di-
ferencia en el inventario valorizado de un material.
Cuando se le pidi6 una explicacion a Luis, en pocos
minutos llegé con documentos que avalaban que
dicha compra habia sido realizada para reemplazar
un importante repuesto. La diferencia en el precio
de la dltima compra, reflejada en el valor del inven-
tario, se debia a que el proveedor escogido tenia la
marca del producto de mejor calidad en el mercado

y asi fue solicitado por el usuario autorizado. Ese
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incidente anecdético fue la prueba de fuego, larga-
mente superada, para el sistema y para la gestion de
Luis ante la Junta Directiva”.

Las excepciones al nuevo procedimiento se co-
nocian como las compras especiales y abarcaban
tipicamente las compras urgentes, las compras con
proveedor especifico, los servicios, las importacio-
nes y las inversiones. Las mas habituales, y que en
el pasado se habian transformado en un verdadero
dolor de cabeza para la gestion de compras, eran las
compras urgentes. Tal como su nombre lo indicaba,
eran aquellas compras de

materiales o insumos de ESe incidente anecdotico fue la
bajo valor (hasta 500 quet- - pryeba de fuego, largamente
zales) que se requerian en - gy nerada, para el sistema y para
la gestion de Luis ante la Junta

un tiempo menor del que
el nuevo sistema podia . ,
procesar. Para dar sefvicio Directiva
a esos requerimientos, se
implemento la excepcién del procedimiento llama-
do liquidacién de facturas. Este procedimiento con-
sistia en que el usuario podia realizar directamente
la compra del item, luego el mismo usuario entre-
gaba los documentos de la compra al responsable
del area del proceso de liquidaciéon de factura, éste
ingresaba todos los datos de la factura al sistema de
compras para luego lograr la autorizacion del jefe
del area. El sistema generaba el ingreso y salida de
material de la bodega para finalmente respaldar la
devolucion del efectivo por parte del drea contable.
Por ultimo, la evaluacion y seleccién de provee-
dores para el proceso de cotizacion era otra de los
enfoques claves del nuevo sistema implementado.
El gerente de Materiales y Suministros y los respon-
sables de la gestién de compras especificas debian
investigar constantemente, tanto en el mercado
local de materias primas y suministros como en el
internacional, a los potenciales proveedores de los
items o articulos identificados como necesarios para

la exitosa operacion del negocio. El procedimiento
instaurado constaba de tres partes: 1.invitacién es-
crita a los potenciales proveedores para que presen-
taran la informacion general de la empresa y sus
productos ante la organizacién, 2. la seleccion de
proveedores, que se realizaba de acuerdo al“score”
que se encontraba estandarizado en el formulario
de Seleccion de Proveedores y 3. la evaluacién de
los proveedores, que se realizaba de acuerdo con
su capacidad para suministrar productos conforme
con los criterios de aceptacidn previamente estable-
cidos por la organizacion,
dejando constancia de
aquello en el formulario
Evaluacion de Provee-
dores. Un proveedor era
seleccionado si obtenia
un conteo o’‘score’ mayor
oigual a 70 puntos. Tam-
bién era seleccionado en caso de que no se tuviese
otro suplidor 6 que se tratase de una emergencia de
compra a solicitud de un usuario, debido a que el
producto cumplia con las especificaciones técnicas

necesarias.

Medicion de la Calidad del Servicio

Luis estaba consciente que su unidad era presta-
dora de servicios y que para mejorar su desempefio
debia medir la calidad percibida del servicio brinda-
do. Por tal razon, durante 2005 liderd una encues-
ta que pretendia medir la satisfaccién del servicio
prestado por Materiales y Suministros que involu-
crd entrevistas a un gran ndamero de usuarios inter-
nos y a mas de 200 proveedores de la Corporacién
(sobre una base total de 828 proveedores activos a
fines del 2006). Los usuarios internos mas deman-
dantes, en términos de transacciones y érdenes de
compra emitidas, eran Administracion y Recursos

Humanos, que en conjunto sumaban mas del 35%
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de las transacciones del afio 2005. Le seguian, el Ta-
ller que representaba el 20% y las fébricas de San
Diego y Trinidad con el 10% cada una de ellas.
Entre las variables que intentaron medir el nivel
de satisfacciéon de los proveedores se encontraban
la puntualidad en el pago de las facturas, la frecuen-
cia de problemas en este pago, la atencion del per-
sonal de caja, el tiempo de demora en recepcion de
los materiales en bodega y la atencién del personal

de los distintos almacenes de la Corporacién.

¢Gomo califican los Proveedores el Servicio
brindado por Materiales y Suministros?

60 o
m Atencion del Personal

50 n Puntualidad en el Pago

40 4

30

20

Excelente Bueno Regular Débil

I ——an—8—8"8" "——
Fuente: Materiales y Suministros

En todas esas variables el departamento de Ma-
teriales y Suministros fue muy bien evaluado. Asi lo
recordaba uno de los proveedores de quimicos y re-
puestos para la centrifuga”en los tltimos afios me es
dificil recordar algtin atraso en el pago de mis factu-
ras o una mala actitud en el servicio. Esto contrastaba
con la situacién en el afio 2000, en donde era habi-

tuales los atrasos debido a la falta de comunicacion
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oportuna entre compras, bodega y nosotros”.

En cuanto a la evaluacién de los usuarios inter-
nos, la inmensa mayoria, excepto Campo, asignaron
un puntaje de tres sobre cuatro la calidad del servicio
prestado por Materiales y Suministros. Los usuarios
internos pertenecientes a Campo, en donde estaban
los cafaverales, evaluaron dichos servicios con cali-
ficacién de 2 (débil). Este bajo puntaje se debia pro-
bablemente a la percepcion de lejania de Materiales
y Suministros y a las dificultades de prestar servicios
‘in situ’a esa importante area de la organizacion.

Otro de los resultados importantes de esta en-
cuesta tenia relacion con la identificacién y medi-
cién de la importancia relativa de los impulsores
relevantes para los usuarios al momento de escoger
al proveedor ganador en un proceso de compra.

La calidad/marca del item o articulo, expresa-
da en la marca, era el impulsor mas relevante para
escoger el proveedor ganador en una compra; mas
del 55% de los encuestados asi lo sefial6. Luego le
seguia el tiempo de entrega (22%) y el precio de
compra de dicho articulo (7%). Otras variables acu-
mularon el 18%. No era sorprendente que el precio
no fuese una de las variables mas relevantes para
los usuarios en el proceso de toma de decisiones.
Claramente, cada usuario necesitaba el articulo de
la mejor calidad o de una marca especifica lo mas
rapido posible para cumplir con los objetivos que la
Administracion Superior le habia fijado.

El trade-off que siempre ha existido entre precio
y calidad y el poder que podian tener los usuarios
en la escogencia del proveedor ganador aumenta-
ba el riesgo de decisiones para perseguir objetivos
personales en detrimento de los intereses de la cor-
poracion. Luis tenfa muy presente que el departa-
mento de Materiales y Suministros estaba llama-
do a ponderar el potencial abuso de poder de los
usuarios en la eleccion del proveedor ganador. Para

ello, él debia equilibrar adecuadamente los reque-
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rimientos de cada usuario y los intereses de la Cor-
poracién, preocupandose no sélo de la calidad y el
plazo de entrega, sino también del precio del item

a comprar.

Importancia de Materiales y
Suministros en el Negocio

En 2006 existian en la Corporacién 9.965 dife-
rentes articulos, entre los que destacaban las fa-
milias de combustibles (diesel, gasolina), abonos,
inversiones para el proyecto de cogeneracién, insu-
mos para la operacion, tales como cal, urea y sacos,
articulos de oficina y alimentos para la cocina in-
dustrial de los trabajadores en los dos ingenios de
la Corporacion.

El1 80% del valor de lo comprado equivalia a tan
solo el 12,2% de todas las transacciones genera-
das en el afio (una linea de producto equivalia a
una transaccién). Los 302 items que componian
esa muestra eran solo el 3% de los articulos que
habitualmente compraban en la organizacion. Por
otro lado, el valor de lo comprado correspondia al
21,3% (esa cifra correspondia a la zafra 2006-2007
y no involucraba inversiones) del costo de pro-
ducir una libra de azicar cruda. Este nivel de im-
portancia era s6lo superado por la mano de obra

directa con un 31,2% y los costos relacionados con

Clasificacion de importancia
de articulos o ltems

lineas de
Productos

(unidades)

Productos de Alto Valor y Baja Frecuencia 3.885

Cantidad de

Comprado

(millones quetzales)

los cafiaverales con un 25,2% (incluian compra y
transporte de la cafia cortada y el pago por arrien-
do de los campos).

En ese escenario, en donde la gestién de compra
de pocos items era la parte mas importante del costo
de producciéon por libra de aztcar, cualquier inno-
vacion en la manera de comprar podria traducirse
en mejores precios de compra y por ende en dismi-
nuciones del costo en la Corporaciéon. Estimaciones
realizadas por el autor del caso original mostraban
que por cada 18% de reduccién en el tltimo precio
de compra de los items mas relevantes implicaria
una reduccién en la estructura de costos de aproxi-
madamente US$1 por quintal o 7% en el costo total
de produccién de una libra de aztcar cruda.

Luis estaba empefiado en continuar apoyando
el mejoramiento de la posicién competitiva de la
Corporacién a través de una eficiente gestion de su
departamento. Como parte de sus nuevas orienta-
ciones Luis estaba probando nuevos acuerdos con
proveedores especificos para fijar a priori mejores
precios y condiciones de entrega para los insumos
y asi disminuir el costo directo en la compra, reducir
los tiempos que cada comprador tardaba en los pro-
cesos de cotizaciones habituales y seguir mejorando
el tiempo de entrega a los usuarios de la empresa.

Esos acuerdos o contratos se conocian como

CUADRO 4 CARACTERIZACION DE PRODUCTOS EN LA GESTION DE MATERIALES Y SUMINISTROS

Valor Cantidad
delo de
ltems

(unidades)

Valor delo Valor de lo
Comprado/ Comprado/
Linea Item

(quetzales unidad) (quetzales unidad)

79,5 302 20.456,11 263.152,25

Productos de Bajo Valor y Alta Frecuencia 27.848

19,8 9.663 712,40 2.053,08

Total 31.733

99,3 9.965 3.129,58 9.965,97

Fuente: Elaboracion propia basada en transacciones de Materiales y Suministros de Enero a Diciembre de 2006
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(A1l

Asociaciones Verticales (o Convenios o Acuer-

dos Marco). Estos contratos estaban enfocados en
aquellos productos de bajo valor y alta frecuencia.
El procedimiento para la creacion de una asociacién
vertical consistia basicamente en 1. la identificacién
del lote de materiales para cotizar, 2. la consolida-
cién de los datos sobre las cantidad de unidades
compradas en el afio anterior (informacién sobre
volumen), 3. el envio del listado de materiales con
la cantidad de unidades de compra estimada solici-
tando un precio especial que incluyera descuentos
por volumen, vigencia de la oferta, disponibilidad
del producto, forma de pago y dias de entrega en
el almacén de la corporacion, 4. la evaluacion de las
ofertas recibidas, 5. la adjudicacion del contrato, y 6.
la realizacién de seguimiento cada dos meses de los
precios de la oferta con otros proveedores.

A inicios de 2007 ya se habian acordado tres
asociaciones verticales para la compra de papel
continuo para impresoras, alimentos que inclufan
harina de maiz y pinturas y solventes. Todos esos
items generaban una alta cantidad de transaccio-
nes con bajos valores monetarios. Sin embargo, era
muy probable que el precio fijado por el proveedor
fuese mucho mejor en este tipo de contratos, com-
parado con las compras individuales, por el poten-
cial de generar un alto volumen de compras para

ese proveedor.

Inventario de Materiales y Suministros

Cuando Luis asumié su nueva responsabilidad
el inventario de materiales y suministros represen-
taba un porcentaje muy importante del capital de
trabajo de la empresa. Por lo tanto, él se fij6 el obje-
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tivo de intentar aumentar la rentabilidad de la orga-
nizacién por medio de una correcta utilizacién del
inventario, anticipando el impacto de las politicas
corporativas en los niveles de stock, e intentando
minimizar el costo total de las actividades logisticas
asegurando un adecuado nivel de servicio entrega-
do alos clientes internos.

Después de implementar el nuevo sistema de
compras y de verificar, mediante tomas periédicas
de inventarios fisicos en las bodegas de la Corpo-
racién, que no existieran discrepancias en la calidad
de la informacién sobre el stock disponible de cada
item, se abocd a buscar un mecanismo de andlisis
que le permitiera reducir la inversién en inventa-
rios, mejorando su rotacién y sin perjudicar el me-
jorado promedio de dias de entrega.

El mecanismo implementado fue el modelo de
lote econdmico. Para ello se escogieron cerca de mil
articulos de bajo valor y alta frecuencia, y que ade-
mas no tuviesen mucha variabilidad en los tiempos
de entrega y cuya demanda fuese mas o menos es-
table y conocida en el tiempo. La mayoria de estos
articulos eran repuestos para el taller de manteni-
miento tales como tornillos, tuercas, codos galva-
nizados, discos para pulir y cables eléctricos. Este
modelo era ampliamente utilizado para encontrar
el volumen a comprar que minimizara la suma de
los costos de abastecimiento y de almacenamiento,
y también para determinar el nivel de inventario al
cual se debiesen emitir las érdenes de compra para
cada item.

Todas esas compras reducian el tiempo prome-
dio de proceso interno de la empresa, con lo que
ayudaba a reducir el tiempo promedio de entrega, y
aparentemente también habia permitido que, a pe-
sar de que las compras monetizadas habian crecido
de forma significativa a partir de 2004, el valor del
inventario final se mantuviera casi constante. En
2006, las compras habian llegado a casi 100 millo-
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Recordaba una frase de un
profesor de INCAE durante su
maestria que siempre aseguraba
que “calidad que no se media,
calidad que no mejoraba”

nes de quetzales mientras que los dias de entrega se
habian reducido hasta llegar a 16 dias calendarios y
el nivel de inventario se habia mantenido por deba-
jo de los 20 millones de quetzales.

Rotacion de Inventario
y la Rentabilidad del Negocio

Mantener niveles de inventarios adecuados y al-
canzar altos niveles de servicios era crucial para una
empresa cuya rentabilidad dependia exégenamente
de la volatilidad del precio mundial del aztcar cru-
do. Luis estaba consciente de aquello y con todas
sus iniciativas habia logrado alcanzar excelentes in-
dicadores de gestién en donde destacaba la mejora
sustancial en la rotacién del inventario de materia-
les y suministros. Para fines de 2006, este impor-
tante indicador se habia duplicado comparandolo
con 2002. Sin embargo, Luis no tenia claro cémo
esta mejora habfa impactado la rentabilidad del
negocio. Para tratar de responder a esta pregunta
se utiliz6 una extension de la descomposicion de
Dupont para el calculo del ROIC (retorno sobre el
capital invertido).

Con la aplicacién de esta expresiéon quedaba
claro que las altas tasas de rotacién de inventario
de materiales y suministros podian ayudar directa-
mente a compensar las potenciales bajas en el mar-
gen operativo de la Corporacién impulsadas por
las bajas reiteradas en el precio mundial del azticar
crudo. Asi por ejemplo, en 2007 el margen opera-
tivo podria ser la mitad del valor que existia con
mejores condiciones en 2002 y la rentabilidad del

negocio no verse afectada en ese porcentaje gracias
a la buena gestién de compras.

Midiendo la Rentabilidad
de este Nuevo Sistema de Compras

Una de las preguntas que siempre se habian he-
cho los gerentes del area de finanzas e informatica
de las empresas era como medir la rentabilidad de
los proyectos tecnolégicos. Gran parte de la reduc-
cién en los dias de entrega provenia del uso coti-
diano del nuevo sistema de compras implementado
en la empresa. Para medir la rentabilidad (ROI) de
este proyecto se utiliz6 un modelo simple que re-
lacionaba los beneficios promedios logrados desde
2002 hasta 2006 por el uso del nuevo sistema en
el proceso, que iba desde el ingreso de los requeri-
mientos de los usuarios hasta que la orden de com-
pra era enviada al proveedor ganador, y la inversion
estimada en equipos, capacitacién y horas-hombre
realizada por la Corporacion hasta esa fecha.

El valor actualizado de todos los flujos de la inver-
sion ascendi6 a un valor cercano a los US$ 100.000
(52% horas hombre de disefio y desarrollo, 25% en
equipos e instalaciones y 23% en capacitacion) y
el retorno sobre la inversion se estimé como el co-
ciente entre los ahorros anuales netos y el valor de
la inversion total realizada. Los ahorros anuales ne-
tos eran iguales a los ahorros totales anuales por la
reduccién de dias calendarios en el procesamiento
de una orden de compra (proceso interno) en 2006
comparandola con el mismo proceso en 2002 menos

la depreciacién anual. Este tltimo término se debid

sustraer de los ahorros totales ya que de acuerdo a
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ciertos expertos los proyectos que involucraban tec-
nologias de informacién (TI) tenfan un alto retorno
bruto para permitir la rapida depreciacién y obsoles-
cencia, y también era cierto que en la Corporacion se
habian subestimado las inversiones en activos com-
plementarios tales como capacitacion y transforma-
ciones organizacionales.

El resultado final arrojé un ahorro total prome-
dio anual de US$816.000 (equivalente a 272 FTE
promedio por afio) y de US$5.000 de depreciacién
anual. El retorno sobre la inversién ascendi6 a 8,1
veces la inversién para el nuevo sistema de com-
pras de la Corporacién San Diego durante el afio
2006. No existia evidencia académica sobre el rango
aceptable de retorno en este tipo de proyectos. Sin
embargo, y de acuerdo a encuestas realizadas por
Aberdeen Group en 2002, el ROI para este tipo de
proyectos tecnoldgicos implementado en grandes
corporaciones, se movi6 en un rango que iba desde
2,5 hasta 4,5 veces la inversién.

El Futuro de la Gestion de Compras

El sistema de compras estaba continuamente
en evolucion y era por ello que se esperaba en el
corto plazo la implementacién de un nuevo mend
de opciones que permitieran el manejo de las ope-
raciones con menos documentos, la generacién au-
tomdtica de 6rdenes de compra y la utilizacién de
codigo de barras para el manejo sin errores de los
flujos fisicos de los materiales y suministros. Dentro
de los desafios mds importantes a mediano y largo
plazo estaban la masificacién de asociaciones verti-

cales de items de alta frecuencia y bajo valor, el au-
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Sin embargo, Luis no tenia
claro como esta mejora habia
impactado la rentabilidad del
negocio.

mento de la cantidad de items con reordenamien-
to automatico, el upgrade a Internet del sistema de
compras y la integracién de los proveedores al pago
de las facturas en linea.

Otra de las innovaciones que Luis estaba dis-
puesto a estudiar era la implementacion de pro-
cesos competitivos dindmicos para las compras de
items de alto valor y baja frecuencia. Eran las lla-
madas subastas inversas cuyo objetivo fundamental
era lograr un mejor precio de compra con la con-
currencia de un mayor ndmero de proveedores. La
teoria indicaba que en este tipo de subastas mien-
tras mayor fuera el nimero de participantes mas
cercana al costo seria la oferta ganadora. Algunas
experiencias en Europa mostraban, por rubro, ran-
gos de variacién en los ahorros promedios totales
que iban desde un 10% para articulos rutinarios de
bajo valor hasta un 25% para equipamiento y otros
servicios de mayor valor.

Para que estas subastas tuvieran el efecto espera-
do en los precios, Luis estaba considerando intentar
nuevamente acuerdos con otros ingenios del pais
para aumentar la escala en estos procesos de compra.
Mayores volimenes impulsarian mayores reduccio-
nes en el precio de compra de un item. En el pasa-
do este tipo de acuerdos no habian funcionado muy
bien ya que algunos de los ingenios no estaban pre-
parados administrativamente para llevar el control
de las entregas de materiales y los correspondientes
pagos al proveedor adjudicado. En esas oportunida-
des también se dio el fenémeno llamado del‘free ri-
der’, por medio del cual algunos ingenios esperaban
que otros pagaran la cuenta y de esa manera contar
con mas dias de crédito que lo acordado.
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La Administraciéon Superior esperaba que todo
este esfuerzo desarrollado por el area de Materiales
y Suministros rindiera sus frutos y que tal como ex-
presaba el director gerente”se pudiera sacar prove-
cho de la coyuntura en el mercado internacional, en
donde ya no era la produccién de etanol el futuro
para el negocio”. Seglin su opinion, la cual era com-
partida por algunos ejecutivos de Coca Cola,“en el
futuro cercano la cafia de azicar encontrard una
nuevo mercado para empezar a endulzar las bebi-
das gaseosas desplazando en ese uso al jarabe de
maiz. Para Estados Unidos y Coca Cola era mucho
mas rentable que las plantaciones de maiz de ese
pals se destinaran a etanol que esperar que el precio
de ese’commodity’lograra bajar y pudiera ser com-

/7 AYA

petitivo con la cafa de aztcar”. %

Precio Mundial de Azlicar Cruda

N A
VLN

USc/Ib

T T
2004 2005 2006

Fuente: The Australian Bureau of Agricultural and Resource Economics
(ABARE), Marzo 2007. http://abareconomics.com/publications_html/
ac_07html

m ESQUEMA SIMPLIFICADO DEL PROCESO DE PRODUCCION DE AZUCAR

Una vez que la cafia de azlcar llega al patio

El jugo que lleva un color verde oscuro, es

de recepcion en el Ingenio es descargada y Jug estaca pasando luego por los molinos que
el exceso de tierra y piedras son removidos separan el bagazo del jugo de cafa. El
mediante el lavado de la cafia. La razon por bagazo hoy en dia es aprovechado por los
la cual s lava la cana es para eliminar las 0. Fotosintesis ingenieros como fuente de combustible para
impurezas y materia extrania que le resta Oxigeno Agua Jas calderas que suplen sus necesidades
pureza y color al azicar refinada y energéticas del proceso logrando una
disminuye el rendimiento de azdcar por Molmos Bagazo Pulpa para autosuficiencia de energia.
tonelada de cafia molida. . g papel
€0. CombU.stible La meladura (65% solidos y 35% agua) pasa

industrial
Jugo Guarapo

Luego la cana lavada pasa a cuchilos
picadores que reducen el tamafio de la

a un Tacho donde se evapora al vacio hasta

&cido con un grado de turbidez, pasa al
clarificador donde se remueven las
impurezas solubles e insolubles. El proceso
emplea cal, una libra por tonelada de caria,
neutralizando la acidez. Al calentarse la
preparacion se coagulan las albiminas,
grasas, ceras y gomas y el precipitado
atrapa los solidos que pasan a formar parte
de la cachaza que puede ser utilizado como
abono orgénico.

Minerales

Evaporadoras

Fl jugo clarificado pasa a un proceso de

Solldos
Clarificad
I Jugo clarificado

Meladura
Formacion de
Tacho cristales de
azdcar

alcanzar el punto de saturacion. Se afiaden
pequenos granos de azlicar al tacho para

servir de semilla, del cual sirven de niicleo
para la fomacion de los cristales de azlcar.

Cachaza

d

Abono orgénico

La mezcla espesa de sirope y cristales de
azlicar es conocido como “massecuite” y del
Tacho pasa a las Centrifugas donde se
separa la melaza del azicar cruda mediante
la fuerza centrifuga. La melaza va a los
tanques de almacenamiento y su uso final es
mitiple (alcoholes, licores, sacroquimicos y
pienso animal).

evaporacion al vacio donde pierde dos
terceras partes de su agua al final de 3 0 4
de estas torres de evaporacion en serie, que
van produciendo un vacio progresivo. El
vapor de la Ultima torre va a un
condensador donde se puede recuperar
agua para las necesidades del
procesamiento en el ingenio

Centrifugas

q Azucar
e G

El az(car cruda centrifugada pasa a los
secadores para eliminar la humedad restante
y luego es almacenada en sacos 0 a granel

Miel final Alcoholes para la exportacion. El azlicar cruda puede
Sacroquimica i . ol .
p——— Alimentacion sequir al siguiente paso, la reﬂnac‘\(l)n, sin
ncristalizable © - Animal embargo el grueso de la produccion se

almacena y exporta en ese estado.

Fuente: Elaboracion propia basada en informacion proporcionada por Corporacion San Diego
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m NUEVO ORGANIGRAMA DE MATERIALES Y SUMINISTROS

Gerente de Materiales
y Suministros

Secretaria
Jefe de Almacén
|
] 1 1 1
Encargado Almacén Supervisor Supervisor Gestion de
Trinidad Administrativo Bodega Compra

I_ Auxiliar Almacén Encargado Inventario —  Despachador (4) Piloto (3)

Fincas

Auxiliar Gestor de Compras

FEETI Administrativo I @)
Operador de -
Despachador (2) Ingresos | Aucxiliar Receptor
== [nventarios Continuos

Fuente: Corporacion San Diego

m PROCEDIMIENTO PARA COMPRAS, INGRESOS Y SALIDAS DE BODEGA

. Usuario genera
Verifica existencias JHay existencia No requisicion de Requisicion pasa por JRequisicion Si Depto. de Compras
de articulos del articulo? compra y pasa su debida autorizacion autorizada? recibe requisicion
i para autorizacion
ysi ) /
) o " | Enviar por email a
U‘ggar:jo pre[iarla‘ Requsicion de Requswlugn es No compras as requisicioens
salida de material compra anulada autorizadas
’ Requisicion usa Compras urgentes ;
Usuario llena Si JFs salida No Usuario genera i Compras especificas Si ¢fs compra
i o € ? lida de materia coneen Senvc | — especia?
salida de material manual? salida de materia interno por empresa €ervicios pecialt
L
L4 v v Yy No
' Usuario lleva Sistema reserva Se asignan los
Salida de . o Se genera Cuadro de .
- <« documelntoglpara <«——  articulos solicitados Orden de Compra Cofizacion <~ amcy\os alos
autorizacion por 24 horas cotizadores
\ 4
Bodega realiza . Jefe de Compras Cotizadores
Si ;
despacho de ADERIEIE Orden de Compra elige lugar de <«——  completan listado
7 autorizado? .
articulos compra de precios
v v No
Bodega envia ‘ No ‘ . Si Depto. de Compras Ingreso de
documentos a Fin (Esimportacion? ~ —  mangja informacion almacen
Contabilidad de costeo r
T
) Sila solicitud se hizo por medio ) ’ 1 Bodega envia
Salica de del sistema, la bodega solo ingresa Witz & izl gse ngresa materia 5  ERREER docurgentos a
material los datos del despacho. Si se hizo en Finca a Bodega? ingreso de almacen Contabilidad
manual, bodega teclea todos los ; No (Orden de compra,
datos del documento de salida Enwiar por e-mail a No Bod ] Factufell, \ﬂgrego de
de material en el momento ) o JEsactvo fjo? ~—p  DOUEGAGENER Almacién o Aviso de
usuarios la notificacion (4 ‘ iso d i o
del despacho " X L EUEECEIC Recepcion)
de recepcion de material "
¥ Si
a4 Bodega genera
Recepcion de ¥ . P
Activo Fio « recepcwo][wij Ode activo
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