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RESUMEN

La investigacion titulado “Calidad del recurso humano y gestion de sistema de
abastecimientos de la Municipalidad Distrital de Independencia, 2017”, tuvo como
propdsito determinar la influencia de recursos humanos en la gestion del sistema de
abastecimientos de la Municipalidad Distrital de Independencia. La investigacion fue
de carécter descriptiva y aplicativa, de disefio no experimental, se aplicé las técnicas
de encuesta y andlisis documental, y como instrumentos, el cuestionario y ficha de
analisis documental, lo que permitio observar, conocer y explicar las situaciones mas
importantes, demostrando la relacion que existe entre las variables investigadas.

Se utiliz6 el muestreo probabilistico, lo que permitié determinar la muestra de la
investigacion, siendo éste de 85 servidores de la Municipalidad Distrital de
Independencia, como unidad de analisis tuvo al sistema de recursos humanos y
sistema de abastecimiento, se concluyd que el 46.27% de los encuestados
manifestaron que nunca la entidad aplica estandares de reclutamiento y seleccién de
personal; el 55.22% explicd que nunca la entidad entrega al trabajador suficientes
bienes y servicios para el cabal desempefio de sus labores; el 61.19% de considerd
que nunca la entidad formula, difunde y aplica directivas de custodia temporal de
bienes; y el 65.67% considerd que nunca el 6rgano de abastecimiento propone
directivas que fijan criterios para hacer mas racional el empleo de los medios

materiales que dispone la entidad.



ABSTRACT

The research entitled "Quality of human resources and supply system management
of the District Municipality of Independence, 2017", aimed to determine the
influence of human resources in the management of the supply system of the District
Municipality of Independence, The research was of a descriptive and applicative
nature, of non-experimental design, the survey techniques and documentary analysis
were applied, and as instruments, the questionnaire and document analysis file,
which allowed observing, knowing and explaining the most important situations,
demonstrating the relationship that exists between the variables investigated, The
probabilistic sampling was used, which allowed to determine the sample of the
investigation, being these one of 85 servers of the District Municipality of
Independence, as unit of analysis had to the system of human resources and system
of supply, It was concluded that 46.27% of the respondents stated that the entity
never applies personnel recruitment and selection standards; 55.22% explained that
the entity never gives the worker enough goods and services for the proper
performance of their work; 61.19% considered that the entity never formulates,
disseminates and applies temporary custody directives; and 65.67% considered that
the body of supply never proposes directives that establish criteria to make more
rational the use of the material means available to the entity.
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I. INTRODUCCION

1.1. ANTECEDENTES Y FUNDAMENTACION CIENTIFICA
111. ANTECEDENTES
Los recursos humanos y la gestion del sistema de abastecimientos son
problemas recurrentes en las municipalidades provinciales y distritales del
Per, ya que la escasa implementacion de politicas de reclutamiento de
personal y de sistema de abastecimientos ocasionan deficiencias en el
cumplimento de sus funciones de los servidores encargados de los procesos
de seleccion para la adquisicion de bienes, servicios, ejecucién de obras,
gestion de almacenes y otros, lo que genera retrasos en la atencion de las

demandas efectuadas por la poblacion en general.

La definicion especifica y como se ha presentado el problema sefialado; lo

manifiestan:

(Garcia A. , 2013). En su tesis titulada “Andlisis de la gestion del recurso
humano por competencias y su incidencia en el desempefio laboral del
personal administrativo y de servicios del Instituto Superior Pedagdgico”,
concluye que: 1. No se han establecido parametros para el ingreso de personal
a la institucién, que definan el perfil requerido y a la vez garanticen un buen
desemperio en el desarrollo de sus funciones; como lo manifiesta el 82% del
personal encuestado y la persona encargada del talento humano. 2. La
gestion del talento humano en la institucion no se encuentra estructurada bajo
procesos que conduzcan a aprovechar el potencial recurso humano con el que
dispone; Unicamente se realizan acciones asiladas para estos fines; durante la
entrevista se verificd que no existe el departamento de recursos humanos con
instrumentos técnicos. 3. El reclutamiento y seleccion de personal no se
realiza de manera técnica con instrumentos que permitan evaluar los
conocimientos, habilidades y actitudes de los postulantes, y de esa manera
seleccionar al mejor candidato. Siendo entonces la seleccion del personal



discrecional, el 64% del personal participante asi lo indica. 4. No se han
definido planes de capacitacion y desarrollo acordes a las necesidades
institucionales que favorezcan a consolidar los conocimientos especificos
para el desarrollo de actividades, asi como para el fortalecimiento de
habilidades. Durante la encuesta y la revision documental se verifica la
ausencia de este plan. 5. La evaluacion del desempefio es vista como una
obligacion y no como una fuente de informacion que provee los datos
necesarios para planear capacitaciones e identificar personas con potencial de
desarrollo. El 82% del personal indica que los clientes internos y externos no
son participes de este proceso por lo que no se puede obtener una vision

consolidada del desempefio de las personas.

(Torre, 2013). En su tesis denominada “La gestion de los recursos humanos y
el desempeno”, concluye que: 1. Las practicas de RRHH orientadas al
compromiso y basadas en la aproximacion “soft” se relacionan positivamente
con el desempefio de los empleados a través de las percepciones y
expectativas de los empleados. Estas practicas analizadas desde una vision
universalista muestran ser positivas para la consecucion de los objetivos
estratégicos de la empresa, siempre y cuando estén fuertemente implantadas y
sean visibles para los empleados, aun cuando sean informadas por los
empleados o por los directivos de recursos humanos de la organizacion. 2.
Las practicas de RRHH orientadas al compromiso se relacionan
positivamente con el apoyo organizacional y la autonomia favoreciendo la
percepcion de los empleados de que la organizacion cuida de su bienestar y
que les proporciona margen de maniobra para llevar a cabo su trabajo, lo que
redunda en mayor satisfaccion y desempefio. El apoyo organizacional
muestra su potencial para aumentar la satisfaccion por su caracter
discrecional y de reconocimiento. 3. Tanto el contrato psicoldgico
(cumplimiento de las promesas realizadas por la organizacién) como la
reciprocidad del contrato psicolégico y normativo se ven favorecidos por las

practicas de RRHH orientadas al compromiso en el desempefio. 4. Sin



embargo, la reciprocidad del contrato normativo no favorece el desempefio
organizacional, por ello, es necesario el desarrollo de contratos idiosincraticos
a todos los niveles de la organizacion para satisfacer las necesidades
individuales de los empleados, evitar la inequidad y mejorar asi su
rendimiento. EI cumplimiento contrato psicolégico y su reciprocidad, si que
muestra una mayor satisfaccion y desempefio, ello avala la necesidad de
desarrollar contratos idiosincraticos. 5. Las perspectivas de empleo futuro se
han analizado como indicador de una politica de recursos humanos en base a
un plan estratégico de la organizacion. Sin embargo, los resultados no
muestran relacion con las précticas de recursos humanos, lo que
contravendria la tesis del alineamiento del sistema de recursos humanos con
la politica empresarial. Hay que tener en cuenta el modo en el que se ha
medido esta variable que, si no hay un plan estratégico anteriormente
definido en la organizacion, podria estar ofreciendo una vision sesgada

respecto al sistema de recursos humanos.

(Cruz, 2013). En su tesis denominada “La nueva gestion del potencial
humano y su evaluacién de desempefio en las instituciones financieras de
Huamanga”, concluye que: 1. Se ha demostrado con evidencias significativas
estadisticamente que los desempefios laborales en las instituciones financieras
de Huamanga definitivamente son influidos por acciones de motivacion y los
diferentes programas de incentivos; por ejemplo, los reconocimientos
individuales, la imparcialidad y transparencia en los ascensos y las
promociones de los empleados y fundamentalmente los incentivos por
productividad, demostrandose de esta manera la validez de la hipoétesis
principal. 2. Asimismo, es posible afirmar que, el dominio de destrezas y
habilidades, el buen nivel de conocimientos actualizados, los
comportamientos 'y conductas adecuadas que generan un clima
organizacional para el éptimo rendimiento laboral tienen una importante y
decisiva influencia de un conjunto de acciones de motivacion, de estimulos,

incentivos, de reconocimientos, todas estas, caracteristicas de la nueva



gestion de personas, con la cual se refuerza la validez de la hipotesis
principal. 3. Igualmente, la puesta en préctica de estrategias de motivacion,
entre otros, la asignacion a los empleados de los recursos necesarios e
indispensables, la implementacion de areas de trabajo con equipos y
tecnologia, ambientes y condiciones saludables de trabajo que propicien un
clima organizacional adecuado, de armonia e integracion de equipos
multidisciplinarios, contribuye decisivamente en el trabajo eficiente y en el
logro de resultados; aseveracion que se ha demostrado con los analisis
cuantitativos de las variables en estudio. 4. Existen evidencias significativas
estadisticamente que la efectividad de los desempefios laborales, que se
explican en la prestacion de los servicios con calidez, en la atencion oportuna
y la satisfaccién plena de los clientes, que consolidan la buena imagen
institucional, también son consecuencias de estrategias de motivacion
identificadas en el parrafo anterior; validdndose de manera la segunda
hipdtesis especifica. 5. Los rendimientos laborales de los empleados de las
entidades financieras de Huamanga consideran como importante la puesta en
practica de un programa de estimulos e incentivos; distinguiéndose la
asignacion de recursos econdémicos para capacitacion y perfeccionamiento,
bonos de participacion de utilidades al final de un periodo de gestion,
actividades de recreacidn, esparcimiento y deporte; todas éstas, propician la
mejora de los desempefios en el trabajo de los empleados; evidencias
estadisticas que permiten demostrar la validez de la segunda hipdtesis
especifica. 6. Finalmente, el incremento de los niveles de produccion vy
productividad laboral, el logro de los objetivos y metas concretas, asi como el
mejoramiento continuo en la prestacion de los servicios derivan de la
implementacion de un conjunto de estimulos organizacionales y el
otorgamiento de incentivos de caracter laboral como parte de las estrategias
de gestion de personas; demostracién estadistica que permite reafirmar la

validez de la segunda hipotesis especifica.



(Bedoya, 2012). En su tesis denominada “La nueva gestion de personas y su
evaluacion de desempefio en empresas competitiva”, concluye que: 1. Los
propdsitos de gestion de evaluacion de desempefio estan sufriendo grandes
modificaciones a fin de adecuarse a las nuevas exigencias de los escenarios
modernos. El estudio de la funcion de los recursos humanos y del proceso de
gestion de evaluacion de desempefio, asi como de su adecuacién a los nuevos
tiempos, constituye un gran desafio que las empresas deberan afrontar
decididamente en los escenarios de los mercados globalizados, si desean ser
competitivo y permanecer en éste. 2. Los nuevos enfoques radican en el
andlisis de las mejores précticas empresariales y en la accion de revisar el
cambio de recursos humanos y del proceso de gestion de la evaluacion de su
desempefio especialmente en tres dimensiones economia, social Yy
tecnoldgica. 3. La nueva concepcién de los recursos humanos y el
establecimiento de un sistema de gestion de evaluacién de su desempefio,

incidira en el desarrollo de las empresas en un entorno de alta competitividad.

(Oscco, 2015). En su tesis titulada “Gestion del talento humano y su relacion
con el desempefio laboral del personal de la municipalidad distrital de
Pacucha Andahuaylas-Apurimac, 2014”, concluye que: 1. La gestion de
talento humano se relaciona de forma positiva débil con el desempefio laboral
del personal de la Municipalidad Distrital de Pacucha. De acuerdo al
coeficiente de correlacion de Spearman (0.552). 2. La planificacion de talento
humano se relaciona de forma positiva débil (0.475, coeficiente de
correlacion de Spearman) con el desempefio laboral del personal de la
Municipalidad Distrital de Pacucha. 3. La integracion del talento humano se
relaciona de forma positiva débil (0.483 coeficientes de correlacion de
Spearman) con el desempefio laboral de la Municipalidad Distrital de
Pacucha. 4. El desarrollo del talento humano se relaciona de forma positiva
debil (0.417, coeficiente de correlacion de Spearman) con el desempefio

laboral.



(Daniel Mitta y Carmen Davila, 2015). En su tesis titulado “Retencion del
Talento Humano: Politicas y Practicas aplicadas sobre jovenes “Millennials”
en un grupo de organizaciones”, concluyen en los siguientes puntos: 1. Con
respecto al comportamiento de los jovenes encuestados se obtuvo como
informacion que el 94.94% de los participantes reflejo6 que su postura
respecto al futuro es optimista, el 92.83% siente necesidad de
retroalimentacion sobre el desarrollo de sus tareas, el 82.70% de los
participantes busca el equilibrio entre el trabajo y la familia, el 80.17% se
considera colaboracionista, el 78.48% siente respeto por la autoridad en su
centro de trabajo, el 74.68% realiza varias tareas a la vez y el 70.04% de los
participantes terminar sus pendientes en cualquier lugar; eso es en cuestion de
caracteristicas similares al perfil Millennial norteamericano, con respecto a
las caracteristicas opuestas a este perfil se presentd que el 43.04% de los
participantes cumplié con el perfil Millennial norteamericano como
ahorradores; sin embargo, un 53% tienen una actitud derrochadora y un 4%
opta por comprar a crédito; afiadido a esto, el 42% de los encuestados cumple
con el perfil teniendo una postura innovadora de reglas, mientras que un 43%
sefiala que su postura es mas flexible que innovadora, asi mismo un 15% opt6
por ser apegado a las reglas; por ultimo, los resultados nos demuestran que el
20.68% de los participantes cumplio con el perfil ad hoc al describirse como
idealistas; sin embargo, un 75% de los participantes se consideran realistas y
un 4% escépticos. 2. Para los jovenes encuestados su deseo mas fuerte y que
los impulsa a seguir creciendo es el deseo de desarrollo profesional y
personal, seguido del salario y el deseo de trabajar en una organizacion con
prestigio; afiadido a esto, los jovenes sefialan que la mejor manera de
retenerlos es mediante el otorgamiento de linea de carrera, retroalimentacion
constante, flexibilidad laboral y bonos salariales, asi como de rotacion de
tareas; segun Victor Vroom la fuerza motivacional de las personas se dan
entre el valor designado de la accion (deseo) y las expectativas que se
cumplan, si los Millennials perciben que sus deseos motivacionales como el

aprendizaje (desarrollo profesional y personal) es muy probable que se



cumpla, entonces trabajard muy motivado y generara altos beneficios en la
organizacion. 3. Se encontrd una relacion entre los motivos de fidelizacion y
las estrategias de retencion escogidas por este grupo de jovenes, para los
encuestados el hecho de brindarle una linea de carrera, retroalimentacion
constante, capacitaciones, rotacion de tareas y flexibilidad en sus tareas
generan en ellos la sensacion de desarrollo personal y profesional, lo
resaltante es que esta serie de estrategias logran generar un factor intrinseco
que es altamente valorado por estos jovenes, lo que les genera una gran
satisfaccién y motivacion. 4. Para los jovenes encuestados se encontrd una
relacion entre el desarrollo personal como factor de motivacion y las
preferencias de las estrategias de retencion como brindarle linea de carrera,
retroalimentacion, capacitacion rotacién de tareas y flexibilidad; esta relacion
nos permite inferir que para estos jovenes si les brindas las estrategias de
retencion ya mencionadas, puedes generar un sentimiento de desarrollo
personal y profesional en ellos. También se encontrd otra relacion entre el
factor motivacional Salario e incentivos econdmicos con las estrategias de
brindarle linea de carrera, rotacion de tareas, retroalimentacion, bonos
salariales y capacitaciones; esta segunda relacion nos permite inferir que los
jévenes encuestados pueden tener un concepto de que al obtener una mejor
linea de carrera su salario incrementara, asi como al aprender mas mediante la
rotacion de tareas, retroalimentacion y capacitaciones, puede generar que su
talento sea mejor percibido y con ello incrementen su salario. Una tercera
relacién se da entre el factor motivacional Prestigio de la organizacion y las
estrategias como brindarle linea de carrera, informacion acerca de su
contribucion, actividades que liberen el estrés, flexibilidad y rotacion de
tareas; esta relacion nos permite inferir que los jovenes encuestados que
desean laborar en una organizacién con prestigio consideran que esta
cualidad de la organizacién se da por la implementacién de practicas como
brindar una linea de carrera, retroalimentacion acerca de sus aportes,

realizacion de actividades liberadoras de estrés y rotacion de tareas.



(Cynthia Quispitupac y Silvia Mateo, 2014). En su tesis titulada “Elaboracion
de una herramienta para la toma de decisiones en gestion del talento para
lideres”, concluyen que: Sodimac es un claro ejemplo que el Factor CLIMA
LABORAL no es el unico dentro de la Gestion del Capital Humano que
influye directamente en el aumento de los ingresos de una empresa. Asi
mismo las empresas mencionadas parecieran tener una correlacion
irrefutable, pero no es clara ni directa. Las empresas tienen en comdn un
factor importante, el desarrollo organizacional y la capacidad de medir el
mismo, todas han hallado un formato de comunicacion interna que realmente
funciona y que brinda a los Lideres la capacidad de conocer a sus
colaboradores. Lo que si ha quedado claro es que la capacidad de Liderazgo
de sus mandos medios y Gerencia se refleja en el desarrollo profesional por
competencias y habilidades técnicas, el crecimiento de sus colaboradores
dentro de la empresa, asi como una politica correctamente difundida para
fortalecer una transparencia en la informacién. Pero el Clima Laboral no debe
ser nuestro Unico objetivo, porque éste es la consecuencia de un Liderazgo
guiado por la Gestién del Talento. Un punto que tienen en comun las
empresas es que tienen como prioridad el mejorar su posicién en GPTW, por
tanto, dichas empresas consideran firmemente que su Clima si afecta
directamente en sus resultados como empresa y generan sus decisiones
entorno a mejor su Clima Laboral. EI Clima Laboral efectivamente es un
factor que contribuye al aumento de los ingresos en las empresas, ciertamente
es mas popular en éstos dias, la medicion mas conocida y reconocida entre las
empresas pero no es el unico factor y ciertamente no el prioritario, porque en
los casos presentados vemos como sus posiciones pueden haber caido dos o
cinco niveles pero esto no afecto significativamente a sus ingresos, por otro
lado, pueden mantener una tendencia de crecimiento constante mientras que

de manera constante bajan de posicion en GPTW (a lo largo del tiempo).

(Inca, 2015). En su tesis titulada “Gestion del talento humano y su relacion

con el desempefio laboral en la Municipalidad Provincial de Andahuaylas,



20157, concluyen en lo siguiente: La Gestion de Talento Humano y el
Desempefio Laboral en la Municipalidad Provincial de Andahuaylas, luego
de someterse al coeficiente de spearman arrojé un valor de 0.819, lo que
indica que existe una correlacion positiva alta, entre gestion de talento
humano y desempefio laboral. Demostrando asi que, si se desarrolla una
buena gestion de talento humano, se apreciard en el desempefio laboral del
trabajador. La seleccion de personal y calidad del trabajo en la Municipalidad
Provincial de Andahuaylas nos permite demostrar a través del coeficiente de
spearman arrojé un valor de 0.640, lo que indica que existe una correlacion
positiva moderada, entre seleccion de personal y la calidad del trabajo. La
seleccion de personal y trabajo en equipo en la Municipalidad Provincial de
Andahuaylas nos permite demostrar a traves del coeficiente de spearman
arrojo un valor de 0.613, lo que indica que existe una correlacién positiva
moderada, entre seleccion de personal y el trabajo en equipo. La capacitacion
de personal y calidad del trabajo en la Municipalidad Provincial de
Andahuaylas nos permite demostrar a través del coeficiente de spearman
arrojo un valor de 0.756, lo que indica que existe una correlacién positiva
alta, entre capacitacion de personal y la calidad del trabajo. La capacitacion
de personal y trabajo en equipo en la Municipalidad Provincial de
Andahuaylas nos permite demostrar a traves del coeficiente de spearman
arrojo un valor de 0.672, lo que indica que existe una correlacién positiva

moderada, entre capacitacion del personal y el trabajo en equipo.

(Garambel, 2015). En su tesis denominada “Evaluacion del sistema de
adquisiciones en la subgerencia de logistica en la Municipalidad Provincial
de San Roman - Juliaca, periodos 2013-2014”, concluye que: el sistema de
adquisiciones en los primeros afios de investigacion, no ha contado con un
software apropiado para el procesamiento de datos que se manejan en el
proceso de programacion, adquisiciones y almacenamiento conforme a
Normas del OSCE en la Municipalidad Provincial de San Roméan —Juliaca;

hecho que es superado y reforzado con la implementacion del nuevo



software para el procesamiento de datos del Sistema. La Sub Gerencia de
Logistica no cuenta con personal que tenga plena calificacion como son
Titulos Profesionales para ejercer cabalmente las funciones en los procesos
de programacion, adquisicion y almacenamiento, por cuanto no han sido
seleccionados adecuadamente para la realizacion de estas funciones con lo
que han influenciado en los resultados del Sistema. Los documentos de
gestion como MOF, ROF, Manual de procedimientos, con que cuenta la
Municipalidad Provincial de San Roméan-Juliaca no estan actualizados. Las
adquisiciones que se realizan en la Municipalidad no son en base a las
necesidades programadas en el Plan Anual de Contrataciones elaboradas. A
partir del afio 2013 y afio 2014, como resultado de la implementacion del
nuevo software para el Sistema de Adquisiciones en la Sub Gerencia de
Logistica de la Municipalidad Provincial de San Romén-Juliaca, la
produccion en 6rdenes de compra y 6rdenes de servicio se han incrementado

en forma considerable.

(Johnny Acufia y Gabriela Chavez, 2013). En su tesis titulada “Control
interno en el area de abastecimiento de la Municipalidad Distrital de San
Agustin de Cajas”, sostienen que: el control interno es débil e inadecuado en
el Area, Departamento y Unidad de Abastecimiento de las Municipalidades
en muestra, asi mismo se pudo evidenciar y constatar la situacién actual de
las organizaciones por cuanto las revisiones determinaron que los
funcionarios y servidores publicos desconocen las normativas de control
interno que se relacionan con el area de abastecimiento, es por ello que el
control interno influye positivamente en el area estudiado. La Ley de
Contrataciones y adquisiciones; las normas de control interno y los procesos
de contrataciones con el Estado, constituyen lineamientos, criterios, métodos
y disposiciones para la aplicacion y regulacion del control interno en el
proceso de contratacion y en las actividades que se realizan en el area de
abastecimiento de las entidades del sector publico, pues estas normativas se

establecen con el proposito de promover una administracién adecuada de los
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recursos publicos. Los procedimientos de control interno son indispensables e
importantes para mejorar efectivamente en las actividades de la Unidad de
abastecimiento, estos procesos de contratacion, que comprende politicas y
procedimientos establecidos en las Leyes y normas, no se vienen aplicando
adecuadamente en el &rea estudiado, es por ello que afecta en los objetivos de
la entidad, contribuyendo al incumplimiento de las metas.

(Deysi Mendoza y Margiory Duque, 2016). En su tesis titulada “Sistema de
abastecimiento en la unidad de logistica de la Direccion Regional de Salud,
Cusco - 20157, concluyen que: 1. El sistema de abastecimiento de la unidad
de logistica de la Direccion Regional de Salud Cusco, obtuvo un promedio de
2.00 de acuerdo a la escala de baremacion, ubicandolo en un nivel medio. La
variable fue analizada a través de sus cuatro fases, demostrando que estas
no cumplen los procedimientos y procesos técnicos adecuadamente, lo cual se
ve reflejado en la desorganizacion que existe, generando desabastecimiento
de algunos medicamentos, insumos, materiales y bienes, que requieren los
puestos y centros de salud de la region del Cusco, debido a que existe falta de
informacion de necesidades, procesos de adquisiciones poco transparentes,
registros incompletos, desactualizados y falta de almacenes con
infraestructura optima. 2. La fase de informacién y control de necesidades
obtuvo un valor de 2.21 de promedio de acuerdo a la escala de baremacion
ubicandolo en un nivel medio, dimension que fue analizada a través de sus
indicadores como; la programacion que se realiza con demoras, la
catalogacion se muestra como una fortaleza, pues la gran mayoria de los
productos se encuentran codificados lo que ayuda a mejorar su manipulacion,
en el registro nacional de proveedores no se realiza la evaluacion correcta,
finalmente el registro y control se encuentra desactualizado e incompleto, ya
gue no se realiza de forma continua, generando en su mayoria decisiones
erroneas. 3. En cuanto a la fase de negociacidon obtencién y contratacion se
obtuvo un valor de 1.94 de la escala de baremacion, ubicandolo en un nivel

medio;  dimension que fue investigada mediante los indicadores de
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contratacion y adquisicion, mostrando que esta no se realiza de una manera
organizada, en cuanto a las adquisiciones se refiere, no se mantienen al dia
los registros de contratos y procesos y mucho menos se realiza el
seguimiento correspondiente de cada contrato, incumpliendo los
lineamientos de politica y principios que se deben seguir, normados por la
ley de contrataciones y adquisiciones que realiza la DIRESA, junto a ello la
recuperacion de bienes se muestra como una debilidad pues no existen
procesos adecuados para volver a tener el dominio de los bienes, mucho
menos se realizan actividades de reparacion o reconstruccion de los bienes
deteriorados. 4. La fase de internamiento obtuvo un valor de 2.11 de acuerdo
a la escala de baremacion, ubicandolo en un nivel medio; dimensién que fue
investigada a través de la ubicacion la cual se muestra como un gran
problema, puesto que la ubicacién de los bienes no es la mas éptima , lo que
perjudica la facilidad para el control de almacenes y el registro y control de
existencias es regular, ya que los registros y reportes donde se consignan los
datos sobre los movimientos de almacén no son precisos y junto a ello la
falta de actualizacion de los inventarios lleva a que no se tenga un resumen

mensual exacto del movimiento de almacén.

(Rodriguez, 2015). En su investigacion titulada “la gestion presupuestaria con
enfoque de riesgos”, llegd a las siguientes conclusiones: como parte de los
andlisis economico-financieros de las universidades cubanas, indicadores de
gestion presupuestaria con enfoque de riesgos que posibiliten ir tomando
decisiones que minimicen el retiro o pérdida de financiamiento, con el
impacto negativo que esta accion representa para el logro de los objetivos
institucionales y el incremento de la calidad de los procesos y actividades, al
afectar el respaldo financiero para el adecuado desarrollo de estas. Sin
embargo, es necesario destacar que constituye una premisa fundamental para
la aplicacion de este enfoque contar con la contabilidad certificada y un
sistema de control interno adecuado. La aplicacion del enfoque de riesgos

posibilitara la anticipacion en la toma de decisiones y por lo tanto la
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disminucién de los retiros de financiamientos vinculados a causales como

inmovilizacion de inventarios, pagos anticipados, entre otros.

FUNDAMENTACION CIENTIFICA:
BASES TEORICAS

La investigacion tuvo como bases tedricas y conceptuales lo mencionado en:

Calidad

(S. Quijano y J. Navarro, 1999). Sostienen que el concepto de “calidad” es
hoy un concepto familiar y ampliamente utilizado entre los tedricos y
profesionales del comportamiento organizativo. Sin embargo, con ser tan
comun el término y haberse utilizado continuamente durante muchos afios, no
siempre ha guardado el mismo significado en los diferentes contextos y
momentos en los que se ha empleado. Todos sus significados han tenido
alguna relacién entre si, pero han sido y son finalmente diferentes. Se han
utilizado los términos “calidad de vida”, “calidad de vida laboral”, “calidad
de producto”, “calidad de servicio”, “control de calidad”, “control estadistico
de la calidad”, “calidad total”, “circulos de calidad”, ‘“certificaciones de
calidad” y en la actualidad se estan desarrollando y aplicando en distintos
paises y continentes diferentes y muy parecidos “modelos para la gestion de
la calidad”. Unas veces el término se ha referido a los productos de la
organizacion, otras a los procesos mediante los cuales se obtenian esos
productos, otras a la vida de las personas que trabajaban en ella (ya referido a
su vida de trabajo en la organizacion, ya a su vida en general) y, por fin, otras
al funcionamiento y orientacion global de toda la organizacion. Todos estos
significados a veces han adoptado un caracter mas estatico y otras veces mas
dindmico. Cuando el término “calidad” se ha referido a los productos de la
organizacion, se le ha dado dos significados diversos. Por un lado, indicaba
“las prestaciones del producto” que lo hacian més deseable para sus usuarios

o consumidores. Por otro lado, se ha referido a su “grado de eficiencia o
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fiabilidad” relacionandose asi la calidad con la satisfaccion de las

expectativas que sobre €l tenia el usuario o consumidor.

Mas tarde se centrd la atencion, no tanto en el producto acabado cuanto en el
proceso de produccion del mismo (Shewhart, 1931). Se desarrollaron
numerosos métodos para controlar la calidad y reducir los defectos en los
procesos de produccion. Pero los expertos en calidad descubrieron pronto
que no era posible conseguir resultados excelentes en calidad si s6lo se
aplicaban sus métodos a los procesos productivos. Era necesario introducir
estos métodos en otros departamentos y divisiones de la organizacion. Por
ello era necesario introducir el control de calidad en el departamento de
disefio, en el de seleccion y capacitacion de los recursos humanos, etc. Esta
reflexion fue paulatinamente afectando a todos los departamentos de la
empresa. De este modo, las practicas, inicialmente localizadas en distintos
puntos y momentos de la fabricacion de los productos, y posteriormente
vinculadas a distintos departamentos de la organizacion, mostraron la
necesidad de su integracion en una visién y gestién conjunta, lo que derivé
finalmente en la perspectiva de la “calidad total” (Karatsu, 1991). La calidad
se convertia asi en una politica de direccién y en una estrategia de la
organizacion. De este modo, la “calidad total” se extendio a toda la
organizacion conformandose en tres dimensiones: una filosofia, una(s)
tecnologia(s) y unos resultados buscados y conseguidos. La filosofia se
centraba fundamentalmente en un principio unificador que guiaba la
estrategia, la planificacion y la actividad total de la empresa. Ese principio era
“la dedicacion total al cliente”. La tecnologia incluia la utilizacion y la
integracion de los numerosos metodos, herramientas y técnicas desarrolladas
con anterioridad para el control de la calidad. Herramientas tradicionales y
métodos nuevos aplicados a los procesos productivos (como el just-in-time) o
tomados del desarrollo organizacional y orientados a influir en el
comportamiento de directivos y empleados respecto a la calidad (como la

medicion del “clima”, el desarrollo del “liderazgo”, etc.). De esta filosofia y
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de estas tecnologias derivaban finalmente los resultados buscados: clientes
fieles y constantes, reduccion de costes, mejora de los procesos productivos,
reduccion del tiempo de respuesta a demandas o quejas de clientes, mejor
comunicacion jefes-empleados, clima agradable, positivo y de apoyo a los
trabajadores en su empefio por la calidad, sentido de compromiso y de orgullo
por el trabajo y la organizacion, actitud de mejora continua, etc. Més tarde se
centrd la atencién, no tanto en el producto acabado cuanto en el proceso de
produccién de este (Stewart, 1931). Se desarrollaron numerosos métodos para
controlar la calidad y reducir los defectos en los procesos de produccion.
Pero los expertos en calidad descubrieron pronto que no era posible conseguir
resultados excelentes en calidad si solo se aplicaban sus métodos a los
procesos productivos. Era necesario introducir estos metodos en otros
departamentos y divisiones de la organizacién. Por ello era necesario
introducir el control de calidad en el departamento de disefio, en el de

seleccién y capacitacion de los recursos humanos, etc.

Esta reflexion fue paulatinamente afectando a todos los departamentos de la
empresa. De este modo, las practicas, inicialmente localizadas en distintos
puntos y momentos de la fabricacion de los productos, y posteriormente
vinculadas a distintos departamentos de la organizacion, mostraron la
necesidad de su integracion en una vision y gestién conjunta, lo que derivo
finalmente en la perspectiva de la “calidad total” (Karatsu, 1991). La calidad
se convertia asi en una politica de direccién y en una estrategia de la
organizacion. De este modo, la “calidad total” se extendid6 a toda la
organizacion conformandose en tres dimensiones: una filosofia, una(s)
tecnologia(s) y unos resultados buscados y conseguidos. La filosofia se
centraba fundamentalmente en un principio unificador que guiaba la
estrategia, la planificacion y la actividad total de la empresa. Ese principio era
“la dedicacion total al cliente”. La tecnologia incluia la utilizacion y la
integracion de los numerosos metodos, herramientas y técnicas desarrolladas

con anterioridad para el control de la calidad. Herramientas tradicionales y
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métodos nuevos aplicados a los procesos productivos (como el just-in-time) o
tomados del desarrollo organizacional y orientados a influir en el
comportamiento de directivos y empleados respecto a la calidad (como la
medicion del “clima”, el desarrollo del “liderazgo”, etc.). De esta filosofia y
de estas tecnologias derivaban finalmente los resultados buscados: clientes
fieles y constantes, reduccion de costes, mejora de los procesos productivos,
reduccion del tiempo de respuesta a demandas o quejas de clientes, mejor
comunicacion jefes-empleados, clima agradable, positivo y de apoyo a los
trabajadores en su empefio por la calidad, sentido de compromiso y de orgullo
por el trabajo y la organizacion, actitud de mejora continua, etc.

La calidad como modelo de gestion

(Munduate, 1993). Explica que después de varios afios en los que se han
desarrollado los procesos que hemos descrito, finalmente la “calidad” ha
Ilegado a ser un lugar comdn para las organizaciones de nuestro mundo en el
momento presente. Esta preocupacion internacional por la mejora de la
calidad hall6 eco en la organizacion internacional de normalizacion 1SO
quien elabord una serie de normas con el objetivo de definir los elementos
adecuados y necesarios para asegurar la gestion de cualquier organizacion
bajo criterios de calidad. Los elementos definidos son de -carécter
basicamente organizativo y responden a un modelo de gestion, y aunque se
proponen como normas, no son en absoluto guias particulares y detalladas de
como hacer las cosas, sino objetivos y criterios basicos que orientan toda la
gestion. Las certificaciones no aseguran que los procesos y los productos
ofrecidos por las empresas certificadas cumplan las normas de calidad
establecidas y /o expresadas como deseables. En realidad, las certificaciones
solo aseguran que las organizaciones cumplen una serie de caracteristicas de
gestién que, en condiciones normales, suelen derivar en productos de calidad,
y que dichas organizaciones se hallan comprometidas con la calidad y

orientadas a los clientes.
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(Karatsu, 1991). Expresa que independientemente de las normas ISO, y de
sus certificaciones correspondientes, existen una serie de instituciones que
velan por el impulso y la difusion de la filosofia y la practica de la calidad en
todo el mundo. En Europa, desde 1988, existe la Fundacién Europea para la
Gestion de la Calidad (EFQM). La EFQM, al igual que todas las instituciones
que en el mundo entero trabajan con la perspectiva de la calidad total,
entiende ésta como un proceso que afecta e implica a toda la organizacién. En
consecuencia, también la EFQM elabor6 en 1991 un modelo de gestion
considerado como modelo de excelencia, que incluia nueve dimensiones
utilizadas como criterios para evaluar el progreso de una organizacién hacia
la excelencia. Cuatro de estas dimensiones se consideran Resultados y cinco
de ellas Agentes. Las méas importantes, l6gicamente, son las de resultados que
incluian: la Satisfaccion del Personal, la Satisfaccion del Cliente, el Impacto
en la Sociedad y los Resultados Empresariales. Las agentes son la manera o
los medios —ellos les llaman “facilitadores”— con los que la organizacion los
estd consiguiendo, e incluyen: Liderazgo, Gestion de Personal, Estrategia y
Planificacion, Recursos y Sistema de Calidad y Procesos. En 1999, tras afios
de aplicacion del modelo a numerosas organizaciones europeas de diferente
tipo y tamafo, la EFQM decide introducir algunas modificaciones en el

modelo y actualizarlo en una nueva version.

El modelo EFQM contempla la dimensién llamada hasta 1999 Gestion de
personal y a partir de la revision del 99 simplemente Personas. Este apartado
se refiere a los procedimientos mediante los cuales la organizacion libera todo
el potencial que tienen las personas que trabajan en ella. La version
actualizada insiste en la misma linea, pero subraya de forma particular
algunos aspectos relevantes. En primer lugar, incluye una descripcion —
ausente en la primera version—, referida a lo que la organizacion hace para
gestionar, desarrollar y aprovechar el potencial de su personal, y qué
actividades planifica para conseguirlo. En segundo lugar, incorpora

especificamente el término conocimiento en clara referencia a los conceptos
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en boga hoy en dia de capital intelectual y gestién del conocimiento. Se
afiade, ademas, que por personas se entiende no solamente los individuos
particulares sino también los grupos y el sistema entero. Se incluye asi la
consideracién de los distintos niveles de analisis de la organizacion y sus
diferentes dinamicas. Se contempla también la conexion entre la planificacion
referida a las personas y grupos Y la eficacia de los procesos organizativos, en
linea con los objetivos estratégicos y las politicas de la organizacion.
Ademas de estas descripciones mas ricas sobre la forma como la organizacion
consigue la implicacién de su personal, un trabajo de calidad y resultados
efectivos del mismo, la EFQM incluye otra dimension que abre una nueva
perspectiva y da un paso adelante. Es la satisfaccion del personal que en la
nueva version se denomina resultados en las personas, y que constituye una
de las cuatro dimensiones que conforman los resultados de la organizacion.
Esta dimension considera que el personal no es ya simplemente un recurso o
instrumento a cuidar para conseguir resultados de negocio (productos de
calidad, beneficios financieros, etc.), sino que él mismo es contemplado como
un cliente interno de la organizacion y, por consiguiente, su satisfaccion se
convierte en un criterio de excelencia, un objetivo a conseguir junto a la
satisfaccion de los clientes externos, de la sociedad afectada por la actividad
empresarial y de los accionistas que buscan legitimamente resultados
econdmicos. La satisfaccién del personal, ahora llamada resultados en las
personas, contempla dos dimensiones: (1) percepcion que el personal tiene de
la organizacién; y (2) indicadores de rendimiento relacionados con el
comportamiento de las personas. La primera se refiere a la percepcion de los
empleados sobre cuestiones como el ambiente de trabajo, la comunicacion,
sus perspectivas profesionales, la direccion, el reconocimiento, los sistemas
de evaluacion y valoracién, el sistema de formacién y las condiciones de
empleo. Aun cuando el nombre inicial dado por la EFQM fuera el de
satisfaccion, en realidad se esta haciendo referencia a lo que, desde un punto
de vista técnico y cientifico, se conoce como el clima organizacional. La

segunda dimension se refiere a indicadores de rendimiento. En realidad, se

18



refiere a la respuesta de comportamiento de los empleados que contribuye al
funcionamiento global de la empresa. Se dan ejemplos tales como
absentismo, enfermedad y rotacion del personal. Estos indicadores no son ni
de satisfaccion ni de clima. Son en todo caso indicadores de rendimiento. Son
comportamientos de los empleados que afectan a los resultados de negocio y
a la vida de la organizacion. Son el resultado (variables dependientes,
diriamos) de los multiples aspectos de la vida organizativa que influyen sobre
los empleados, y en base a los cuales éstos reaccionan no sélo con esos
comportamientos, sino con otros que igualmente afectan a la efectividad
organizativa, como por ejemplo el trabajo bien hecho y los resultados
conseguidos mediante €l. Por ello han sido llamados —creemos que con
acierto— resultados en las personas. Quizas podriamos distinguir entre ellos
con mayor precision los resultados en las personas —por ejemplo, el clima o la
motivacion— y los resultados de las personas para la organizacién, por
ejemplo, el trabajo bien hecho o su desempefio. A veces se han llamado
también resultados blandos y resultados duros. Volveremos sobre ello. El
modelo de la EFQM es muy semejante a los modelos de otros muchos paises
que se refieren préacticamente a las mismas variables como el modelo

Malcolm Baldridge, el japonés, el iberoamericano, etc.

La nueva era del capital intelectual

(Chiavenato I. , Gestion del talento humano, 2009). Dice que en su libro
Intelectual Capital, Stewart nos da mucho en qué pensar. La l6gica del
capitalismo en la era industrial era simple. Se basaba en el capital financiero.
El sefior rico tenia una idea para crear una empresa. Transformaba su dinero
en activos fijos: una fabrica, equipo, oficina. Contrataba a un ejecutivo para
administrar los activos. El ejecutivo, a su vez, contrataba a operadores para
las maquinas. El sefior rico les pagaba, se quedaba con las ganancias,
aseguraba el mantenimiento del equipo y compraba maquinas nuevas. Si
queria, podia ofrecer al publico la oportunidad de dividir con él la propiedad

de la compafiia y, a veces, también ofrecia esa opcion a los ejecutivos. Casi
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nunca extendia esa posibilidad a los trabajadores, pero en los afios de
negocios prosperos les regalaba un pavo para la cena de Navidad. Hoy en dia,
el capitalismo industrial es diferente. En las empresas que exigen inversiones
intensivas en conocimiento no queda claro quién es el duefio de la empresa,
de sus herramientas y de sus productos. El descendiente moderno del sefior
rico comienza con una aportacion inicial hecha por algin capitalista de
inversiones del Silicon Valley. Alquila espacio para oficina en un centro
empresarial 'y no es duefio de fabrica alguna; sus productos son
manufacturados por empresas en Taiwan u Hong Kong. La Unica instalacion
y el Unico equipamiento son mesas, computadoras y tal vez una maquina de
Coca-Cola. El sefior rico comprd los activos de su empresa, pero no esta claro
quién hace las inversiones, de las cuales depende el capital intelectual: las
inversiones en personas. Lejos de estar separado de las herramientas y del
fruto de su trabajo, el trabajador del conocimiento la carga dentro de su
cabeza. Ese cambio pone al revés la naturaleza y la administracion de las
empresas. El capital humano es el lugar donde se inician todas las ideas: la
fuente de las innovaciones. El dinero habla, pero no piensa. Las maquinas
trabajan, muchas veces mucho mejor de lo que cualquier ser humano podria
trabajar, pero no crean. Mientras tanto, pensar y crear son los activos fijos de
los que dependen las empresas del conocimiento. El trabajo rutinario y mal
calificado, aun cuando se haga manualmente, no genera ni emplea capital
humano para la organizacion. Bien puede ser automatizado o, cuando no
puede serlo, el trabajador que contribuye poco y aprende poco en materia de
habilidades y conocimientos puede ser sustituido facilmente. Es desechable,
una mano contratada y no una cabeza productiva. Estamos en la era del

trabajador del conocimiento.

Administracion de los talentos humanos y del capital intelectual
(Dessler, 1997). Explica que, en la era del conocimiento, en la que ya estamos
aprendiendo a vivir, los cambios que ocurren en las empresas no son solo

estructurales. Son, sobre todo, cambios culturales y conductuales que
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transforman el papel de las personas que participan en ellas. Estos cambios no
pueden pasar inadvertidos para la ARH, puesto que ocurren también en esta

area, y provocan una profunda transformacidn en sus caracteristicas.

Para que esa transformacion sea plena, y para que la ARH se ubique en la
delantera y no sea una simple acompafiante para las demé&s areas de la
empresa, es imperativo que asuma una nueva estructura y desarrolle nuevas
posturas, con el fi n de dinamizar intensamente sus potencialidades y
contribuir al éxito de la empresa. De lo anterior resulta una completa
reorientacion del area de RH, en los aspectos organizacionales y culturales,
para adecuarse a las nuevas exigencias de la era del conocimiento, tanto en
los aspectos organizacionales y estructurales como en los culturales y
conductuales. Dentro de este nuevo contexto estructural y cultural, los
gerentes de linea ahora asumen nuevas responsabilidades. Ademas, para
cumplirlas, deben aprender nuevas habilidades conceptuales y técnicas.
Asimismo, los gerentes de linea deben también desarrollar habilidades
humanas para lidiar con sus equipos de trabajo. No s6lo se trata de cambiar el
departamento de la ARH sino, principalmente, la funcion de los gerentes de
linea para que el proceso de la descentralizacion y la delegacion puedan tener

éxito.

Planificacion estratégica de recursos humanos

(Dessler, 1997). Sostiene que uno de los aspectos mas importantes de la
planificacion de RH es la alineacion de la funcion de la administracion de
recursos humanos (ARH) con la estrategia organizacional. Se precisa de
traducir los objetivos y las estrategias de la organizacion a objetivos y
estrategias de la ARH, mediante la planificacion estratégica de RH. La
planificacion estratégica de RH debe formar parte integrante de la
planificacion estratégica de la organizacion. Casi siempre, la primera busca
una forma de integrar la funcién de la ARH a los objetivos globales de la
empresa, como muestra la fi gura 3.10. A toda estrategia organizacional
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determinada corresponde una planificacion estratégica de RH, perfectamente

integrada e involucrada.

En la mayor parte de las empresas industriales, la planificacion de la “mano
de obra directa” (personal por horas o asalariado, directamente ligado a la
produccién industrial y ubicado en el nivel de las operaciones) al corto plazo
estd a cargo del departamento responsable de la planificacion y el control de
la produccion (PCP). Al programar la produccion, la PCP se divide, de forma
I6gica, en la programacion de maquina y equipamientos, de materiales y de la
programacion de la MDO (mano de obra directamente involucrada en la
produccién) para cumplir los programas de produccion. Por otra parte, la
planificacién de la llamada “mano de obra indirecta”, o MOI (personal de
supervision de oficina, verificacion de la “mano de obra directa” (personal
por horas o asalariado, directamente ligado a la produccion industrial y
ubicado en el nivel de las operaciones) al corto plazo estd a cargo del
departamento responsable de la planificacion y el control de la produccion
(PCP). Al programar la produccién, la PCP se divide, de forma légica, en la
programacion de maquina y equipamientos, de materiales y de la
programacion de la MDO (mano de obra directamente involucrada en la
produccion) para cumplir los programas de produccion. Por otra parte, la
planificacion de la llamada “mano de obra indirecta”, o MOI (personal de
supervision de oficina, de ventas, etc.) queda a criterio de los distintos
departamentos de la organizacion o se encarga al area de organizacién y
métodos (O y M), sobre todo cuando se trata de personal de oficina o de
organizaciones que no son industriales (prestadoras de servicios), como
bancos, empresas comerciales, etc. No obstante, sea el departamento de PCP
0 de O y M, o cual fuere, la planificacion del personal se efectua con criterios
de racionamiento estrictamente técnicos y con un enfoque cuantitativo. El
departamento de RH no siempre participa en su elaboracion y recibe su

resultado como algo listo y terminado.
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Modelos de Planificacion de Recursos Humanos

(Chiavenato I. , Recursos Humanos o Capital Humano de las Organizaciones,
2004). Dice que la planificacion estratégica de RH ya no se restringe a la
cantidad de personas que se necesitan para las operaciones de la
organizacion. Implica mucho mas que eso. Debe lidiar con las competencias
disponibles y con las necesarias para el éxito de la organizacion; los talentos,
la definicion de los objetivos y las metas que se deben alcanzar; la creacién
de un clima y una cultura corporativa favorables para alcanzar los objetivos;
la arquitectura organizacional adecuada, el estilo de administracion, las
recompensas y los incentivos recibidos por alcanzar los objetivos; la
definicion de la mision y la vision de la organizacién y una plataforma que
permita a los gerentes, como administradores de recursos humanos, trabajar
con sus equipos de manera eficiente y eficaz. Hemos visto que la
planificacion estratégica se descompone (y no se construye) en planes
tacticos y éstos en planes operativos. Tan soOlo para efecto didactico,

comenzaremos por los planes operativos.

1. Modelo con base en la obtencion estimada del producto o servicio.
Parte de que el personal necesario es una variable que depende de la
produccidn estimada del producto (si es una industria) o del servicio
(si es una organizacion no industrial). La relacion entre las dos
variables — ndmero de empleados y produccién de
producto/servicio — depende de la influencia de variaciones en la
productividad, la tecnologia, la disponibilidad interna y externa de
recursos financieros y la disponibilidad de personas en la
organizacion. Cualquier incremento de la productividad, que se
deriva de un cambio en la tecnologia, provoca una reduccion del
personal necesario por unidad adicional de producto/servicio o una
reduccion del precio del producto/servicio, de tal manera que de un
aumento de las ventas y, por consiguiente, un aumento del personal

que se necesite. Este modelo utiliza las previsiones o las
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extrapolaciones de datos historicos y se orienta hacia el nivel
operativo de la organizacion. No considera los imprevistos, como
estrategias de los competidores, situacion de mercado de los clientes,
huelgas, falta de materia prima, etc. Externamente es limitado
porque se reduce a aspectos cuantitativos: cuantas personas se
necesitaran en los distintos puestos de trabajo para producir
determinada cantidad del producto o servicio que ofrece la

organizacion.

2. Modelo con base en el seguimiento de los puestos.
También se restringe al nivel operativo de la organizacién. Es el
modelo de planificacion de personal operativo que utilizan empresas
de gran tamafio, como Standard Oil. EI modelo consiste en:

a) Escoger un factor estratégico (como el nivel de ventas, el
volumen de produccién, el plan de expansién) cuyas variaciones
afectan proporcionalmente al personal que se necesitara.

b) Establecer los niveles histdricos (pasado) y futuro para cada
factor estratégico.

c) Determinar los niveles historicos de la fuerza de trabajo para
cada unidad.

d) Proyectar los niveles futuros de la fuerza de trabajo para cada
unidad, por medio de la correlacion con la proyeccién de los
niveles (histéricos y futuros) del factor estratégico
correspondiente. Algunas compaiiias, como IBM, prefieren
calcular el total de personal operativo que necesitaran con base
en proyecciones de ciertos segmentos (o familias) de puestos de
su fuerza de trabajo que presentan variaciones mayores. Sus
limitaciones son similares al modelo con base en la produccion

estimada de producto/servicio.
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3. Modelo de sustitucion de los puestos clave

Es un modelo que recibe el nombre de mapas de sustitucién u
organigramas de carreras (llamado también grafica de reemplazo)
para la planificacion de empleados. Se trata de una representacion
visual de quién sustituiria a quién ante la eventualidad. Para montar
el sistema se requiere de un organigrama con informacién provista
por el sistema de informacion administrativa que veremos en el
capitulo 17 de este libro. Cada rectangulo del organigrama contiene
el nombre del empleado y algunas informaciones para tomar la
decision. Cada empleado se clasifica con tres opciones para
promocion:

a) Empleado listo para la promocién inmediata.

b) Empleado que requiere mayor experiencia en el puesto actual.

c) Empleado con un reemplazo ya preparado total de personal
operativo gque necesitaran con base en proyecciones de ciertos
segmentos (o familias) de puestos de su fuerza de trabajo que
presentan variaciones mayores. Sus limitaciones son similares al
modelo con base en la produccién estimada de

producto/servicio.

4. Modelo con base en el flujo de personal
Es un modelo que hace un mapa del flujo de las personas en el
interior, a través y hacia fuera de la organizacion. El analisis
historico del movimiento de entradas, salidas, promociones y
transferencias internas de colaboradores permite predecir al corto
plazo el personal que necesitard la organizacion, si no hubiera
cambios en el contexto. Se trata de un modelo vegetativo y
conservador, de naturaleza contable y cuantitativa, propio de
organizaciones estables y sin planes de expansion, en las cuales la

preocupacion es dar continuidad al quehacer diario.
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5. Modelo de planificacion operativa integral

Es un modelo més amplio e incluyente en comparacion con los

anteriores. Desde el punto de vista del suministro de insumos

humanos, la planificacion operativa integral toma en cuenta cuatro

factores o variables, a saber:

a) El volumen de produccion planificado por la organizacion. b)
Los cambios tecnoldgicos dentro de la organizacion que alteran
la productividad del personal.

b) Las condiciones de la oferta y la demanda en el mercado vy el
comportamiento de la clientela.

c) La planificacion de carreras dentro de la organizacion.

Desde el punto de vista del flujo interno, la planificacion operativa integral
toma en cuenta la composicion cambiante de la fuerza de trabajo de la
organizacion sigue las entradas y las salidas de personas, asi como sus
movimientos dentro de la organizacion. En la practica, el modelo integral es
sistémico, y un poco mas incluyente, de la planificacion operativa del
personal que permite un diagnostico razonable para la toma de decisiones
respecto a la fuerza de trabajo. No obstante, la mayoria de los modelos
operativos anteriores funcionan como esquemas cuantitativos y numericos,

tratan a las personas como activos tangibles.

Sistema de Recursos Humanos

(Alles, 2005). Propone que el sistema de administracion y desarrollo de los
recursos humanos consiste en un conjunto de politicas, normas y
procedimientos destinados a: organizar los elementos humanos que se
requieren; crear y mantener las condiciones necesarias para garantizar que,
ademas de la mayor y mejor utilizaciébn de este recurso, se logre la
renovacion oportuna de sus integrantes. De acuerdo con esta definicion, el
sistema de recursos humanos no debe entenderse solamente como un

sistema de procedimientos administrativos, sino también como el desarrollo
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del personal, es decir, como una forma sistematica de alcanzar el progreso
del trabajador en el &mbito de la empresa, colocdndolo en condiciones tales
que pueda lograr cada vez mejores condiciones Yy mayores
responsabilidades. Los objetivos méas importantes del sistema son: mantener
la fuerza de trabajo en la empresa, en plena capacidad de produccion y
eficiencia; equilibrar las relaciones entre la empresa y sus trabajadores de tal
manera que en el juego normal de sus intereses no prevalezcan los de un
lado sobre los del otro, en detrimento de los intereses de la comunidad que
constituyen uno de los propositos fundamentales de la institucion; colocar al
trabajador en condiciones de alcanzar mejore posiciones y mayores
responsabilidades, de un modo tal que optimice el recurso al mismo tiempo

que impulse el progreso de sus elementos.

Evolucion de los Recursos Humanos

Segun el modelo de las relaciones humanas no son los incentivos dinerarios
los que mejoran el desempefio de los trabajadores, sino que es el orgullo de
grupo v el trato de favor y atencion por parte de los responsables lo que
aumenta la motivacion de los trabajadores y se refleja en una mejora de la
productividad. (Montes, 2006).

Modelo de Recursos humanos

El modelo de recursos humanos considera que la satisfaccion en el trabajo
tiene una influencia clara en el buen funcionamiento de la organizacion, por
lo tanto, las empresas deben tener en cuenta los incentivos o motivadores de
personal y aplicarlos a sus politicas de gestiébn de recursos humanos.
(Montes 2006).

En este modelo se afirma que las personas tienen diferentes necesidades, las
cuales deben de ser satisfechas, y solo asi las personas pueden mejorar en
sus actividades, llegar a desarrollarse tanto profesionalmente como

personalmente. Entre el mas conocido se tiene la Pirdmide de Necesidades
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de Maslow, basado en las necesidades fisiologicas, seguridad, aceptacion

social, autoestima y autorrealizacion.

Las personas son consideradas recursos a partir de que aparecen en la
empresa como elementos de trabajo, donde utilizan y transforman otros
recursos. Dentro de una entidad existen varios tipos de recursos: los
administrativos, financieros, materiales, de mercadotecnia, entre otros; pero
los Recursos Humanos se convierten en los mas complejos e importantes
porque todos los demas exigen obligatoriamente la presencia de este para su

procesamiento. (Herrera, 2011).

A pesar de la complejidad que tiene implicito el fenémeno social, la
direccion de personas ha transcurrido por disimiles etapas y reflexiones. En
la actualidad los recursos humanos son considerados el activo esencial de
una organizacion en los cuales se invierten para posteriormente recoger sus
resultados; ellos aportan su capacidad productiva y se convierten en
portadores y generadores de conocimientos lo que hace que se les reconozca
hoy como verdaderos factores de competitividad. El concepto de “hombre”
ha evolucionado en el contexto empresarial, centrandose en cuatro términos
segun su desarrollo, estos son: personal, recurso humano, capital humano y

talento humano.

Culturay gestion de recursos humanos

En su mayoria, las organizaciones, tanto publicas como privadas, se han
planteado la necesidad de elevar los niveles de productividad y
competitividad mediante la incorporacion de nuevas tecnologias, la
modificacion de sus procesos productivos y formas de organizacion del
trabajo, asi como el disefio de nuevas estrategias econdmicas adaptadas a las
nuevas realidades. Estas nuevas estrategias y formas de organizacion del
trabajo permiten una mayor versatilidad de las funciones gerenciales. En

cuanto a la actividad especifica de Recursos Humanos, también se observan
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cambios fundamentales en el nuevo enfoque que se le ha dado a esta
funcion. Se trata ahora de un enfoque global que permite vincular las
actividades que le son propias, con todas las funciones motoras de la
organizacion, permitiendo asi una vision mas integral del negocio y una

mayor contribucion a la efectividad de la empresa.

El planteamiento antes sefialado considera que los cambios estan
conformando un nuevo tipo de cultura organizacional, caracterizada por una
nueva manera de pensar y de visualizar la organizacion, por una nueva
manera de desarrollar las actividades, y una actitud abierta hacia la
innovacion y la creatividad. Esto significa que la funcién de recursos
humanos debe desarrollar habilidades y actividades para reforzar y mantener
en todo el personal, incluyendo los directivos y mandos, un alto espiritu de
compromiso con la organizacion, lo cual requiere del disefio de estrategias o
formas de accion que dia a dia refuercen la cultura del cambio hacia la

excelencia. (Castafio, 2005)

La administracion del recurso humano

La administracion como ciencia se puede definir como todos los procesos
(planificacion, organizacion, direccion y control) Ilevados a cabo de manera
coordinada con los recursos disponibles de la organizacion, permiten llegar
a alcanzar los objetivos organizacionales. Al respecto (Chiavenato I. , 2007)
menciona: La administracidn constituye la manera de hacer que las cosas se
hagan de la mejor forma posible, mediante los recursos disponibles a fin de
alcanzar los objetivos” y luego anade “Practicamente, la tarea de la

administracion es integrar y coordinar recursos organizacionales.

Las instituciones sean privadas o publicas para llegar a cumplir con sus
objetivos y metas, necesitan de esfuerzos humanos, los cuales deben de ser
coordinados y orientados de manera oportuna. “Una mejor explicacion es

que la administracion involucra la coordinacion y supervision de las
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actividades de otros, de tal forma que éstas se lleven a cabo de forma

eficiente y eficaz” (Coulter, 2010).

La administracion de los recursos humanos no solo involucra la puesta en
marcha de los procesos con que cuenta como ciencia, sino que también se
hace necesario que quienes dirijan la gestion de las personas, estén en la
capacidad, con las competencias necesarias (conocimientos, habilidades y
destrezas), los cuales permitan realizar una buena gestion. A esto se le debe
afadir los recursos econdmicos y materiales necesarios que brinde la

organizacion, para las diferentes etapas y programas de gestion de personal.

La administracion de recursos humanos consiste, por tanto, en la
planificacion, organizacion, desarrollo, coordinacion y control de técnicas
capaces de promover el desempefio eficiente del personal, a la vez que la
organizacion representa el medio que permite a las personas que colaboren
en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o

indirectamente esté con el trabajo (Montes 2006).

Capital humano

Representado en las actitudes, aptitudes, experiencias y modelos mentales
que conducen las personas y equipos de personas a interpretar y utilizar
datos e informacion, relacionados con los productos, servicios, procesos,
mercados y clientes involucrados en el negocio al que pertenecen. Lo
anterior, con el fin de generar conocimiento materializado en nuevas y
mejores propuestas que representen mayor riqueza para las organizaciones.
El capital humano hace referencia a las personas y a aspectos intrinsecos de
las mismas, tales como, el conocimiento que poseen y crean, la experiencia
acumulada y la capacidad de aprendizaje, la motivacién e identidad con su
ejercicio profesional, la habilidad de razonamiento y de toma de decisiones,

entre otros. Incluye el conocimiento explicito o tacito atil para la empresa,
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asi como su capacidad para regenerarlo, es decir, su capacidad para
aprender. (Diaz, 2007).

Politicas de recursos humanos

Las politicas de Recursos Humanos son guias de accién que hacen
referencia a como las organizaciones aspiran a trabajar con sus trabajadores
para alcanzar, por intermedio de ellos, los objetivos de la empresa; a la vez
que cada uno logra sus objetivos individuales. Basicamente las politicas
guian a las personas para la consecucion de los objetivos, buscando dar
coherencia a la realizacion de las actividades y garantizan un trato equitativo
para todos los trabajadores. Las politicas de recursos humanos establecen el
escenario para una amplia gama de programas de energia humana, desde el

reclutamiento hasta el retiro. (Machicao, 2007).

(Lagual, 2013). Dice que la gestion de recursos humanos es el proceso
administrativo aplicado al incremento y preservacion del esfuerzo, las
practicas, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros
de la estructura, en beneficio de un sujeto, de la propia organizacién y del
pais en general. De igual manera, podemos decir que realizar el proceso de
auxiliar a los empleados a alcanzar un nivel de desempefio y una calidad de
conducta personal y social que cubra sus necesidades y expectativas

personales.

La gestion de recursos humanos consiste en planear, organizar y desarrollar
todo lo concerniente a promover el desempefio eficiente del personal que
compone una estructura. La gestion de recursos humanos en una
organizacion representa el medio que permite a las personas colaborar en
ella y alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o
indirectamente con el trabajo. Administrar recursos humanos significa

conquistar y mantener a las personas y miembros de una organizacion, en un
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ambiente de trabajo armonioso, positivo y favorable. Representa todas

aquellas cosas que hacen que el personal permanezca en la organizacion.

Lo cual es respaldado por Machicao (2007), quien identifica que los
principales objetivos de las politicas de Recursos Humanos y su
implementacion en procesos, son: Maximizar la calidad de produccién, el
uso de habilidades y aptitudes mas elevadas, maximizar la seguridad
econdmica, maximizar las oportunidades, proveer lideres profesionales
competentes, promover ascensos desde adentro, cooperar con los sindicatos
de empleados, generar oportunidades de autodesarrollo para todos,
establecer un procedimiento de quejas, generar una apreciacién por
objetivos, realizar un inventario de talentos y proporcionar beneficios y

servicios a los empleados.

Teoria de las Relaciones Humanas: el enfoque humanistico

El enfoque humanistico promueve una verdadera revolucion conceptual en
la teoria administrativa: si antes el énfasis se hacia en la tarea (por parte de
la administracién cientifica) y en la estructura organizacional (por parte de
la teoria clasica de la administracion), ahora se hace en las personas que
trabajan o participan en las organizaciones. En el enfoque humanistico, la
preocupacion por la maquina y el método de trabajo, por la organizacién
formal y los principios de administracion aplicables a los aspectos
organizacionales ceden la prioridad a la preocupacion por el hombre y su
grupo social: de los aspectos técnicos y formales se pasa a los aspectos

psicoldgicos y sociologicos. (Elton Mayo, 1949).

Relaciones humanas

En la organizacion los individuos participan en grupos sociales y se
mantienen en constante interaccion social. La teoria de las relaciones
humanas entiende por relaciones humanas las acciones y actitudes

resultantes de los contactos entre personas y grupos. Cada individuo es una

32



personalidad diferenciada, e incide en el comportamiento y las actitudes de
las personas con quienes mantiene contacto y a la vez recibe influencia de

sus semejantes. (Elton Mayo, 1949).

Recursos Humanos

(Chiavenato, 2001). Dice que son personas que ingresan, permanecen y
participan en la organizacion, en cualquier nivel jerarquico o tarea. Los
recursos humanos estdn distribuidos en el nivel institucional de la
organizacion (direccion), en el nivel intermedio (gerencia y asesoria) y en el
nivel operacional (técnicos, auxiliares y operarios, ademas de los
supervisores de primera linea). El recurso humano es el Gnico recurso vivo y
dindmico de la organizacion y decide el manejo de los demas, que son
fisicos 0 materiales. Ademas, constituyen un tipo de recurso que posee una
vocacién encaminada hacia el crecimiento y desarrollo. Las personas
aportan a la organizacion sus habilidades, conocimientos, actitudes,
comportamientos, percepciones, etc. Sin importar el cargo que ocupen —
director, gerente, supervisor, operario 0 técnico- las personas cumplen
diversos roles dentro de la jerarquia de autoridad y responsabilidad existente
en la organizacion. Ademas, las personas defieren entre si y constituyen en
recurso muy diversificado, en virtud de las diferencias individuales de
personalidad, experiencia, motivacion, etc. En realidad, la palabra recurso
representa un concepto muy estrecho para abarcar a las personas, puesto que

mMAs que un recurso, ellas son participantes de la organizacion.

(Castillo, 2012). Afirma que la administracion de Recursos Humanos Los
origenes de la ARH, especialidad surgida del crecimiento y la complejidad
de las tareas organizacionales, se remontan a los inicios del siglo XX bajo la
denominacién de Relaciones Industriales, después del gran impacto de la
Revolucion Industrial. La ARH nace como una actividad mediadora entre
personas y organizaciones para moderar o disminuir el conflicto empresarial

entre los objetivos organizacionales y los objetivos individuales de las
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personas, considerados hasta entonces incompatibles y totalmente

irreconciliables.

Era como si las personas y las organizaciones, aunque estuvieran
estrechamente interrelacionados, vivieran en compartimientos rigidamente
separados, con fronteras cerradas y trincheras abiertas, requiriendo un
interlocutor extrafio a ambas partes para poder entenderse o, por o menos,
reducir sus enormes diferencias. Este interlocutor era un dérgano
denominado Relaciones Industriales, que intentaba conciliar capital y

trabajo, ambos interdependientes, aunque en conflicto permanente.

Gestion estratégica de recursos humanos

La Direccion Estratégica de los Recursos Humanos es una disciplina
derivada de la Direccion Estratégica, que nace como consecuencia de las
aportaciones efectuadas por ésta en orden a mejorar la capacidad de
adaptacion de la empresa a su entorno a comienzos de la década de los
ochenta. Por, tanto, nos encontramos ante una disciplina con menos de 20
afios de vida. Esta juventud conlleva una relativa ausencia de una doctrina
cientifica asentada, si bien ya se han publicado numerosos libros y articulos,
que nos servirdn de base para construir esta asignatura. La Direccion
Estratégica de los Recursos Humanos es el campo, dentro de la Direccion
Estratégica, que estudia las relaciones existentes entre la estrategia
empresarial, la gestion de los recursos humanos y la estructura

organizacional.

Segun Miller, la DERH engloba aquellas decisiones y acciones que
conciernen a la direccion de los empleados a todos los niveles de la unidad
de negocios y que estan relacionadas con el analisis, seleccion y ejecucion
de estrategias dirigidas hacia la creacion y mantenimiento de ventaja
competitiva, considerando las estructuras organizacionales mas apropiadas

en cada caso.

34



Se trata, en suma, de identificar metodicamente donde residen las fortalezas
en recursos humanos que tiene la empresa, y definir las estrategias
empresariales y las politicas de recursos utilizando y desarrollando estas

ventajas.

Por otra parte, se busca detectar las competencias en recursos humanos que
pueden ser clave en un futuro para la empresa en funcion de su entorno y
estrategia, y dar los pasos correspondientes para adquirirlas. En los afios 80,
algunos autores se decantaban por otorgar un rol meramente reactivo a la
DRH respecto a la estrategia empresarial. La DRH debe contribuir a facilitar
la consecucion de unos objetivos a través de unas estrategias empresariales
en cuya fijacion no ha participado. Esta perspectiva tiene una orientacion de
corto plazo, donde las personas se deben amoldar a la estrategia. Se parte de
una relacion causa-efecto unidireccional. Un planteamiento intermedio es
considerar una relacion interactiva entre la DE del negocio y la DERH. El
departamento o el responsable de RRHH son consultados, en orden a
informar sobre aquellas cuestiones relativas a los RRHH que se debieran
tener en cuenta en la formulacion de la estrategia. Relacion STAFF. La
funcion de RRHH no toma parte en la decision, pero tiene cierto nivel de
influencia y consideracion en el contexto organizacional. El tercer nivel es
el proactivo, ya definido en el punto anterior, donde la DRH es considerada
tanto en la definicion como en la implantacion de las estrategias
empresariales. Los responsables de RRHH operan desde una perspectiva
general, de la organizacion en su conjunto, y sus consideraciones estan al
mismo nivel que las del resto de directores funcionales (comerciales,

técnicas, financieras, etc.). Es un planteamiento de mas largo plazo.

Fuerza laboral
(Borisov, 1965). Considera que es la capacidad del hombre para trabajar,
conjunto de fuerzas fisicas y espirituales de que el hombre dispone y que

utiliza en el proceso de produccion de los bienes materiales. La fuerza de
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trabajo es la condicién fundamental de la produccidn en toda sociedad. En el
proceso de produccion, el hombre no sélo actda sobre la naturaleza que le
rodeo, sino que desarrolla, ademas, su experiencia productiva, sus habitos
de trabajo. Las formas en que la fuerza de trabajo se explota dependen del
tipo de propiedad imperante. Bajo el capitalismo, la fuerza de trabajo se
conviene en una mercancia. Las condiciones necesarias para que la fuerza
de trabajo se convierta en mercancia son: 1) la libertad personal del
individuo, la posibilidad de disponer de su fuerza de trabajo; 2) La carencia
de medios de produccion en lo que respecta al trabajador. La necesidad de
vender la capacidad de trabajo para obtener medios de subsistencia. Bajo el
capitalismo, la fuerza de trabajo, como cualquier otra mercancia, posee
valor y valor de uso. El valor de la fuerza de trabajo se determina por el
valor de los medios de vida indispensables para mantener la normal
capacidad de trabajo de su poseedor y sostener a los miembros de su
familia, y también por los gastos que implica el aprendizaje del trabajador.
Con el desarrollo de la sociedad, el valor de la fuerza de trabajo cambia de
magnitud, dado que se modifican el nivel de las necesidades y la cantidad de
medios de vida necesarios al trabajador y a su familia; también cambia el
valor de dichos medios de vida a causa del avance de las fuerzas
productivas. Las diferencias de nivel en el desarrollo econdémico, las
peculiaridades nacionales e histéricas de los paises, asi como las
condiciones naturales y climaticas hacen que el valor de la fuerza de trabajo

en los diferentes paises presente diferencias esenciales.

Produccion

(Schroeder, 1999). Considera que es la relacion que existe entre los insumos
y los productos de un sistema productivo, a menudo es conveniente medir
esta relacion como el cociente de la produccion entre los insumos. Mayor
produccion, mismos insumos, la productividad mejora’ o también se tiene
que Menor nimero de insumos para misma produccién, productividad

mejora. La Productividad también se entiende como el coeficiente entre la
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cantidad producida y la cuantia de los recursos que se hayan empleado en la
produccion, estos recursos pueden ser: tierra, materiales, instalaciones

maquinarias y herramientas, y servicios del Hombre.

(Mertens, 2000). Explica que la productividad se define en su expresion méas
elemental como la relacién entre insumo y producto. La mejora de esta
relacion conllevaria tedricamente a mayores niveles de bienestar. Este
axioma es cuestionable por mdltiples razones sobre todo porque las
estadisticas nacionales o de empresas no consideran todos los insumos
posibles. Especialmente omiten aquellos que no tienen precio, pero que
tienen valor social, como por ejemplo la afectacién del medio ambiente, el
deterioro de las condiciones de trabajo, la fatiga fisica y mental de los

trabajadores el estrés para mencionar algunos.

Capacidad

(Caldas, 2002). Dice que se entiende por capacidad el potencial de un
trabajador, una maquina, un centro de trabajo, un proceso, una planta o una
organizacion para fabricar productos por unidad de tiempo. La capacidad
productiva, su analisis, planeacion, programacion y control, constituyen
actividades criticas que se desarrollan paralelamente con las actividades de
programacion y planeacion de materiales, siendo la capacidad la cantidad de
productos o servicios destinados a satisfacer las necesidades del publico o
de la sociedad que puede ser obtenida por una unidad productiva en un
determinado periodo de tiempo. Otros la definen como el volumen de
produccién que se puede alcanzar en un tiempo determinado, o como la
velocidad méxima que un sistema puede realizar en un trabajo. Por otra
parte, el concepto de capacidad puede ser definido también en diferentes
niveles jerarquicos de la organizacion, de acuerdo con los objetivos que en
cada caso se persigan, es decir, a nivel global de todo el sistema productivo
y de sus unidades estructurales, asi como de las instalaciones, maqguinas,

equipos y puestos de trabajo.
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Relaciones laborales

(Trebilcock, 2003). Dice que el término relaciones, hace referencia al
sistema en el que las empresas, los trabajadores y sus representantes vy,
directa o indirectamente, la Administracion, interactian con el fin de
establecer las normas bésicas que rigen las relaciones de trabajo. Asimismo,
alude al campo de estudio dedicado al analisis de dichas relaciones. Su
aparicion es consecuencia de la revolucion industrial, cuyos excesos dieron
lugar a la creacion de los sindicatos como medio de representacion de los
trabajadores y al desarrollo de las relaciones laborales colectivas. Un
sistema de relaciones laborales o industriales refleja la interaccion entre los
principales actores que lo componen: el Estado, la empresa (empresas o
asociaciones de empresas), los sindicatos y los trabajadores (que pueden
participar 0 no en los sindicatos y otras entidades encargadas de su
representacion). Los términos “relaciones laborales” y “relaciones
industriales” se emplean asimismo en relacidon con diversas formas de
participacion de los trabajadores; ademas, pueden referirse a las relaciones
de empleo especificas establecidas entre una empresa y un trabajador en
virtud de un contrato de trabajo escrito o implicito, si bien éstas suelen
denominarse “relaciones de empleo”. La variacion en la utilizacion de los
términos es considerable, lo que refleja en parte la evolucidn de este campo
de estudio en el tiempo y en el espacio.

Obligaciones

Los derechos y obligaciones de las partes son las prestaciones reciprocas y
las facultades que surgen del contrato de trabajo, se trata de obligaciones
reciprocas, ya que el trabajador y el empleador, segin las circunstancias,
actian como acreedores o deudores: a cada obligacion de una parte le
corresponde un derecho de la otra. Se encuentran regulados especialmente

en el contrato de trabajo y también en convenios y estatutos profesionales.
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La esencia del contrato de trabajo la constituyen dos obligaciones
fundamentales que tienen cada una de las partes: el trabajador debe trabajar,
es decir, prestar el trabajo prometido; el empleador debe pagar la
remuneracién como contraprestacion del trabajo realizado y también tiene la
obligacion de otorgar ocupacion efectiva al trabajador. Estas obligaciones
son deberes de prestacion y pueden consistir en obligaciones de dar, hacer o
no hacer. A su vez éstas, se deben cumplir en el marco de la buena fe,
colaboracion y solidaridad, que son deberes genéricos de conducta de ambas

partes al inicio, desarrollo y fin de contrato de trabajo.

(Salais, Baverez y Reynaud, 1991). Dicen que la expresion relaciones
laborales se utiliza habitualmente para designar las practicas y las reglas que
estructuran las relaciones entre los asalariados, los empresarios y el Estado
en diferentes &mbitos: dentro de una empresa, una rama de actividad, un
territorio determinado o la economia en general. Estas relaciones pueden ser
individuales o colectivas, de modo que los actores pueden estar
directamente implicados o bien pueden relacionarse por medio de sus
representantes (como pueden ser los grupos, los sindicatos de asalariados,
las organizaciones empresariales o bien las instituciones del Estado).
Asimismo, estas relaciones pueden ser informales y formales (acuerdos,
convenios colectivos, reglamentos, leyes, etc.). Esta amplia definicion de las
relaciones laborales permite delimitar un campo de investigacion cientifica
en cuyo seno los especialistas pueden optar por ciertos temas de
investigacion, como pueden ser el estudio del movimiento sindical, de las
asociaciones empresariales, los conflictos laborales, la negociacion colectiva
y otros. Las relaciones laborales se han desarrollado junto con el proceso de
industrializacion en los paises occidentales a partir de la segunda mitad del
siglo XVIII. La expresion relaciones laborales tiene como antecedente la
expresion anglosajona Industrial Relations, que aparece hacia finales del
siglo XIX.
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Grupo humano

(Quiroga, 2007). Explica que el grupo es un conjunto de personas que tienen

comunicacion entre si, cara a cara 0 sea directamente durante un

tiempo determinado. Bajo el concepto de un grupo debe entenderse
primeramente un ndmero determinado de personas que se unen para
solucionar una tarea encomendada o escogida por ellos mismos o para llevar

a cabo una actividad, o los que se unen sobre las bases de necesidades

comunes con el fin de satisfacerlas conjuntamente. Considera que la

existencia de un grupo requiere el cumplimiento de las siguientes
condiciones:

e Desarrollo de necesidades comunes.

e Proceso de diferenciacién entre los miembros con las siguientes
variantes:  divisibn de trabajo, disposicion en  categorias,
fraccionamiento interior.

e Posibilidades de comunicacion.

e Coexistencia espacial y temporal de sus miembros

Clasificacion degrupos

En las clasificaciones mas conocidas encontramos algunas como:
"primarios-secundarios”;  "temporal-permanente”, este se utiliza
principalmente para distinguir la familia de otros grupos; "reales-
nominales”, estos tienen valor solo experimental, por ser los verdaderos
grupos, en tanto que los segundos son agrupaciones arbitrarias realizadas
con fines cientificos; "de pertenencia-de referencia”, los de pertenencia se
utilizan principalmente para explicar los problemas de los antagonismos y
contradicciones que se dan en la sociedad capitalista; y finalmente
"formales-informales” que es probablemente una clasificacion que tiene
valor en la préctica, los primeros estan organizados en la sociedad mediante
sus instituciones (productivas, de servicio, etc.) y los segundos surgen con
cierto grado de espontaneidad mediante la integracion entre diversas

personas.
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Modelosfundantesen la construccion del conocimientoacerca de los grupos
Aqui tomaremos en consideracién algunos modelos que podemos considerar
como fundantes, en el momento de su produccion histérica, en cuanto

enunciaron una nueva perspectiva, una nueva mirada.

Polémica Realismo — Nominalismo
El discurso fundante de las Ciencias Sociales se centra en el interés por
pensar la relacién entre Individuo y Sociedad, con una logica de diferencia.
Esto quiere decir que la diferencia se presenta como una relacion de
oposicién entre dos posturas que se ubican antagénicamente. Las
tesis basicas se expresaron del siguiente modo:

- Solo el individuo es real, y el grupo es una suma de individuos sin

ninguna especificidad (Nomalismo).
- Lasociedad es lo real, y el individuo aislado constituye una

abstraccién (Realismo).

Para el Nomalismo sostenido por Tarde, el grupo es un término que se
refiere a una multiplicidad de procesos individuales, y en él la unica realidad
la constituyen los individuos, en tanto son los Unicos actores, en la medida
en que los procesos psicoldgicos ocurren Unicamente en ellos. Las
instituciones, creencias y practicas sociales siguen, por lo tanto, los
principios de la psicologia individual, ya que son solo producto de las
motivaciones y necesidades de los individuos. La relacion social consiste en
el inter juego de lo que Tarde llama las tres formas de lo interdental:

imitacion, oposicion y adaptacion invencion.

Pichon Riviere caracteriza al Grupo como "un conjunto restringido de
personas ligadas por constantes de tiempo y espacio, articuladas por mutua
representacion interna, que se proponen una tarea que constituye su
finalidad, interactuando a través de complejos mecanismos de asuncion y

adjudicacion de roles. La psicologia se define como social a partir de la
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concepcidn del sujeto que es entendido como emergente, configurando una

trama compleja en la que se entretejen vinculos y relaciones sociales.

Sujeto aparece bajo un doble caracter:

e Como agente, actor del proceso interaccional.

e A la vez configurdndose en ese proceso, es decir, emergiendo y siendo
determinado por las relaciones que constituyen sus condiciones

concretas de existencia.

Aprende de la realidad y tiene capacidad para transformar esa realidad,
transformandose a la vez el mismo. Esté activamente adaptado en la medida
en que mantiene un inter juego dialéctico con el medio y no una relacién
pasiva, estereotipada. Lo define como sujeto de necesidad en busca de la
satisfaccion en la relacion con el otro sujeto. Seria el motor del vinculo. La
necesidad experimentada como tension interna promueve en el sujeto la
realizacion de un conjunto de operaciones materiales y simbdlicas a las que
denomina conducta. Esto determina en el sujeto una accidon concreta
destinada a la satisfaccion de necesidad, esta accion modifica el contexto,

también al sujeto, adquiriendo la condicion de aprendizaje.

Abastecimiento

(Moterroso, 1999). Explica que todo sistema productivo, para asegurarse su
funcionamiento, necesita obtener del exterior una serie de insumos y
materiales a partir de los cuales se realizardn los procesos de
transformacion. La funcion de abastecimiento es la encargada de suministrar
estos recursos y adquiere una importancia fundamental en el desempefio de
una organizacion, condicionando los costos productivos y la capacidad de
respuesta al consumidor. Dado que los materiales representan un porcentaje
elevado del costo de los articulos finales en casi todo tipo de manufactura,
no es de extrafiar la relevancia que ha tenido y tiene en la actualidad la

gestion de aprovisionamiento. Es este uno de los motivos por los cuales la
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administracion de la cadena de abastecimiento se ha convertido en un arma

competitiva clave para las empresas.

La administracion del flujo de entrada de materiales tiene ademéas una
influencia directa en las actividades una firma; por ejemplo, los retrasos en
la solicitud de pedidos o en la entrega de los proveedores afectan la
continuidad del flujo de bienes y servicios, aumentando no sélo los costos
por tiempos improductivos, sino también los plazos de entrega a los clientes.
Asimismo, si no se cumplen las especificaciones requeridas de cantidades,
dimensiones y/o calidad de las compras solicitadas, se incurrird en mayores
costos por devoluciones, reproceso 0 desperdicios, repercutiendo
negativamente en el precio final del articulo y en nivel de servicio al cliente.
De la misma forma, el mantener altos niveles de inventarios implica
soportar altos costos de mantenimiento, incurrir en costos de oportunidad y
asumir riesgos de roturas, robos u obsolescencia. La gestion de
aprovisionamiento es un area muy poco atendida en muchas organizaciones
y por lo tanto presenta un gran potencial de mejora. Muchas compafiias que
han comprendido el valor estratégico del abastecimiento no sélo han
reestructurado esta funcién, sino que han comenzado a replantearse las
formas tradicionales de las compras y su relacion con los proveedores,
dando lugar a una visién mas integradora de la cadena de abastecimiento. A
través del establecimiento de relaciones de colaboracion entre sus distintos
actores, implementando mejoras conjuntas, y redefiniendo roles a lo largo
de la cadena, estas empresas han podido generar un valor superior y

posicionarse de manera mas competitiva en los mercados.

En las siguientes paginas se expondran algunos de los topicos mas
importantes que hacen a la gestion de abastecimiento, y se tratara de manera
particular los cambios en las relaciones cliente - proveedor como forma de
respuesta a la dindmica del contexto actual. Por dltimo, se vera de qué

forma la tecnologia de la informacién hace posible estos cambios y cuales
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son los resultados en relacion con la competitividad de la supply chain y en

cuanto al nivel de servicio al cliente.

Estrategias de abastecimiento
(Moore, 1982). Sostiene que debido a que los costos, la calidad y la
velocidad de respuesta al cliente quedan fuertemente condicionados por los
costos, calidad y tiempos de entrega de los bienes adquiridos, es necesario
establecer una estrategia para realizar los aprovisionamientos de una manera
efectiva (eficaz y eficientemente). Para ello es necesario identificar, en
primer término, qué bienes y servicios seran adquiridos en el exterior de la
empresa Yy cuales seran provistos internamente. De esto se desprende que las
posibles estrategias de abastecimiento pueden resumirse en las siguientes:
» Integracion vertical
a.  Parcial, aguas arriba o aguas abajo de la cadena de suministros.
b. Total.

» Adquisicion a proveedores
a. Compras tradicionales.
b.  Subcontratacion, tercerizacion u outsourcing.
c. Regimenes de integracion: cuasi integracion vertical,

partnership, alianzas estratégicas, redes keiretsu.

Cada una de estas estrategias pueden ser utilizadas por cualquier
organizacion, dependiendo de la etapa de vida en que se ésta se halle, de las
condiciones del mercado en el que se establezca y del tipo de producto que
fabrique o servicio que preste, entre otros aspectos. Asi, las decisiones de
“hacer o comprar” no s6lo se toman en el momento de constituir una
empresa, sino a lo largo de todo su accionar, de acuerdo a las diferentes
circunstancias por las que esta atraviese. Por ejemplo, una empresa puede
decidir contratar a un tercero para la fabricacion de parte de su produccion
solo en épocas de alta demanda, mientras que otra empresa puede decidirse
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por la fabricacion externa de su produccion en forma continua, con el objeto
de utilizar su capacidad en otro tipo de bienes que brinden mayor margen de
utilidad, y sin dejar de atender su mercado de origen. La dinamica de
seleccidn entre las diferentes estrategias alternativas permite ir configurando
cadenas de abastecimiento que pueden determinar el éxito, las ganancias y
el poder de las organizaciones.

Integracion vertical

Este término se relaciona con la propiedad y el control de los procesos
productivos hacia atras o hacia adelante en la cadena de abastecimiento. Asi,
la integracidn vertical hacia las fuentes de aprovisionamiento se refiere a la
habilidad de una empresa de producir internamente las materias primas,
materiales e insumos que podria adquirir a terceros, mientras que la
integracion vertical hacia el mercado o integracién de avance se relaciona
con la adquisicién de procesos aguas abajo en la cadena de abastecimiento.
Asi, una empresa que solo fabrica partes para ensamblaje y las vende a otra
firma, puede optar por ensamblar ella misma dichos productos; de la misma
manera, una firma puede optar por distribuir ella misma sus articulos en
lugar de contratar un servicio de distribucion. En ambos casos se estaria
frente a una integracion vertical hacia adelante. Las empresas pueden
integrarse verticalmente en forma parcial, adquiriendo so6lo el control de
algunos procesos, o total. Cuando una empresa realiza todas las actividades
productivas por si misma (incluyendo produccion, distribucién y ventas a
consumidor final), se habla de una integracion vertical total. Debido a la
complejidad que implica la administracion de una compafiia totalmente
integrada, no existen en la practica muchos de estos casos. Por otra parte, la
creciente competencia mundial y las presiones para reducir costos, ha hecho
que la mayoria de las firmas hayan optado por la especializacion y el
enfoque en sus competencias basicas, subcontratando proveedores externos
para todas aquellas adquisiciones que no representen su negocio principal
(core business).
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Sin embargo, la integracion vertical suele ser beneficiosa en ciertas

circunstancias y debido a diferentes razones, algunas de las cuales se

mencionan a continuacion:

Debido a que las compras representan un alto porcentaje del costo de
las ventas, muchas compafiias ven en la integracion vertical una
oportunidad cierta de reduccion de dichos costos.

La inexistencia de proveedores calificados que ofrezcan los insumos
necesarios para la produccion es otro de los motivos mas comunes para
optar por esta estrategia. Es posible que los proveedores del mercado no
fabriquen con la calidad exigida por la empresa o no cumplan
apropiadamente con los plazos de entrega previstos; estas razones
pueden llevar a una firma a desarrollar las capacidades necesarias para
la produccion propia y evitar las ineficiencias provenientes de una
inadecuada gestién por parte de los proveedores.

En general, esta estrategia ha sido bastante utilizada en épocas de
politicas econOmicas proteccionistas. Al restringir la entrada de
insumos importados (minimas cuotas de importacion, altas alicuotas),
muchas empresas se vieron obligadas a la produccién propia de dichos
insumos como forma de disminuir los costos y de reducir los riesgos
que estas politicas implicaban con relacion a los aprovisionamientos (en
especial, los tiempos implicados en las adquisiciones y los
desabastecimientos).

Algunas compafiias ven en la integracion vertical una oportunidad de
crecimiento, desarrollo y/o diversificacion.

El aprovechamiento de capacidad ociosa es otra de las causas por las
que las empresas deciden fabricar sus propias partes o materiales.

En algunas ocasiones, la integracion vertical es una opcion casi
obligada: esta situacion puede darse cuando existen activos muy

especializados y la frecuencia de las transacciones es alta.
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Adquisicion a proveedores

(Hinrichsen, 2001). Dice que, si bien las empresas pueden adquirir ciertas
ventajas al convertirse en sus propios proveedores, por lo general es mas
facil comprar en forma inteligente que producir en forma econdémica. Al
comprar, una compafiia puede elegir entre varios proveedores a aquellos que
mas se ajusten a sus exigencias en cuanto a calidad, costos o alguna otra
variable de relevancia para la misma. En cambio, cuando la firma produce
sus propios componentes, el costo, la calidad, los tiempos de ciclo y la
flexibilidad dependeran de su propia eficiencia en las operaciones. Como es
dificil ser superior en todos los aspectos productivos, las firmas tienden a
generar ineficiencias en algunos de sus procesos, elevando el costo final del
articulo elaborado. Una de las razones para que esto sea asi es la gran
diversidad de materias primas, materiales e insumos que se utilizan para la
fabricacion de bienes en buena parte de la industria; en muchos casos seria
antieconémico que la firma produjera todo lo que necesita. ¢(Por qué

producirlo si los proveedores lo hacen mejor y a un menor costo?

A un fabricante de automdviles, por ejemplo, que tiene grandes presiones
para lograr flexibilidad y bajos costos y que monta miles de componentes
complejos, le seria muy dificil mantener la excelencia en todas las areas. La
compra a proveedores especializados y el enfoque en el montaje se ha
convertido en una estrategia que ha dado buenos resultados. Es por ello que,
tal como se mencioné anteriormente, la mayoria de las empresas tienden a
concentrarse en aquello que mejor saben hacer, especializadndose solamente
en una seccién de la cadena productiva y adquiriendo los insumos
necesarios en forma externa. La cantidad de dinero que esté involucrada es
otro de los motivos que pesan en las decisiones de fabricar o comprar. Una
fabrica de papel, por ejemplo, podria fabricar sus propios libros contables,
una compafia que trabaja metales podria producir sus propios clips para
sujetar los papeles de sus oficinas administrativas, pero por las cantidades y

los costos involucrados, seguramente no convendria fabricarlos sino
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adquirirlos a algun proveedor. Por el contrario, si los insumos son realmente
criticos o los ahorros por producirlos internamente son muy altos,
seguramente la propia produccion seria la estrategia mas adecuada. Es
importante mencionar que la adquisicion a terceros no solo involucra la
gestion de abastecimiento de materias primas y materiales para el proceso
de transformacién: los proveedores pueden proporcionar una variedad de
servicios tales como estudios de mercado, disefio de productos, publicidad y
promociones, contratacion de personal, liquidacién de haberes, servicios de
consultoria, asesoramiento legal, gestion contable, servicios de comercio
exterior, servicios informéticos, mantenimiento, limpieza, disposicién de
residuos, seguridad, almacenamiento y distribucién de los productos, entre

otros.

Adquisiciones estratégicas

Las compras tradicionales se refieren a las adquisiciones a multiples
proveedores bajo relaciones exclusivamente transaccionales, es decir, los
contactos proveedor-cliente se realizan en oportunidad de la compra bajo un
ambiente de competencia; son relaciones en donde tanto proveedor como
cliente buscan sus propios beneficios a corto plazo. El outsourcing
(tercerizacion, subcontratacién) es un término genérico que se aplica a la
adquisicién externa de bienes y/o servicios con una reduccion en el nimero
de proveedores y una mayor interaccion proveedor-cliente. Basicamente,
representa el fendmeno opuesto a la integracion vertical, ya que se refiere a
la contratacion de terceros para la realizacion de tareas que antes se
producian en la empresa. Dependiendo del tipo de relacion entre proveedor
y cliente, se pueden encontrar distintas figuras que responden al concepto de
outsourcing, desde la simple subcontratacion a terceros hasta relaciones mas
asociativas. En efecto, dentro de la dinamica competitiva de los mercados,
en las ultimas décadas se ha venido desarrollado el concepto de cooperacion
entre los distintos componentes de la supply chain (cadena de

abastecimiento). Esencialmente, este concepto se relaciona con la mayor
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integracion entre proveedores y clientes a fin de maximizar el beneficio

conjunto de todas las empresas de la cadena.

El partnership y las alianzas estratégicas no son sino un reflejo de estos
cambios en la relacion proveedor-cliente5, conformando un ambiente de
trabajo basado en la confianza, la cooperacion y el trabajo conjunto para
alcanzar la satisfaccion mutua de sus necesidades. Ambas estrategias son
figuras asociativas; la primera se refiere a una relacion proactiva de
integracion entre proveedor y cliente, mientras que la segunda puede
abarcar, ademas, la generacion de negocios conjuntos basados en la
especializacion sobre un producto o mercado final. En el primer caso, la
empresa proveedora se convierte en un socio exclusivo del cliente; en el
segundo, una empresa no s6lo puede transformarse en el Unico proveedor de

otra, sino que, ademas, pueden desarrollar mercados en forma conjunta.

Otra de las alternativas en la adquisicidn de bienes a terceros consiste en la
denominada cuasi integraciéon vertical, en donde los abastecimientos son
realizados a través de una empresa controlada; de esta forma, la sociedad
controlante puede asegurarse el suministro de sus insumos estratégicos. Las
redes keiretsu, por su parte, responden a un equilibrio entre los extremos de
la integracion vertical y la adquisicibn a pocos proveedores. En esta
estrategia, ideada por los japoneses, los proveedores forman parte de una
asociacion de empresa (keiretsu), teniendo asi relaciones a largo plazo
garantizadas. Los fabricantes suelen asistir financieramente a sus
proveedores, a través de la adquisicion de las firmas o a través de préstamos.
La eleccion entre las diferentes alternativas de adquisicion de bienes y
servicios dependera, en ultima instancia, de la importancia estratégica de los
mismos. En efecto, la criticidad de los bienes, su valor econémico, la
cantidad de proveedores calificados que existan y las caracteristicas del
mercado de cada producto seran algunas de las variables que determinaran

la mejor opcion para cada empresa.

49



Ciclo de abastecimiento

(Vasani, 1998). Expresa que el encargado del area de abastecimiento tiene
como responsabilidad la coordinacion de todas las actividades vinculadas
con la adquisicion de materias primas, materiales e insumos necesarios para
las actividades productivas, entre las que se pueden nombrar las siguientes:

e Compras.

e Recepcion.

e Almacenamiento.

e Gestién de inventarios

Todas estas actividades interacttan en forma dinamica, dando origen a lo

que se denomina el ciclo de abastecimiento:

La secuencia de actividades involucradas en el proceso de
aprovisionamiento comienza con la recepcion de necesidades de
requerimientos de bienes y/o servicios, y ya sea que se traten de
adquisiciones aisladas (por Unica vez) o de compras periddicas, el proceso
lleva implicita la busqueda y seleccibn de proveedores. Para las
adquisiciones periodicas se confecciona un programa de abastecimiento, de
acuerdo con el prondstico de la demanda y las politicas de inventario
establecidas. En un sistema de punto de re orden, cuando en los almacenes
se detecta la necesidad de reponer existencias, el area de Compras emite una
orden de pedido y la envia a los proveedores, quienes entregaran
posteriormente lo solicitado en el area de Recepcidn. Una vez controlada la
entrega, las mercaderias se trasladaran a los Almacenes, donde
permaneceran hasta el momento de su consumo en el proceso productivo;
asi, las existencias van disminuyendo hasta llegar nuevamente a su punto de

pedido, dando lugar al inicio de un nuevo ciclo de abastecimiento.

El esquema que se acaba de describir responde a un modelo de reposicion,

esto es, cuando el nivel de inventario cae por debajo de un determinado
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nivel se repone el stock7. EI M.R.P. (Planeamiento de Recursos de
Manufactura) introduce algunas variaciones en este proceso, ya que se trata
de un sistema de requisicion, donde los materiales e insumos siguen un
programa de aprovisionamiento de acuerdo con el plan maestro de
produccion. Las modalidades de abastecimiento justo a tiempo también
introducen cambios al modelo presentado, principalmente porque responden
a sistemas de produccion de arrastre, en donde, a partir de la demanda de los
clientes se moviliza todo el sistema de produccion de la empresa y de los
proveedores. En este tipo de sistema, a partir de las 6rdenes de produccion
generadas por pedidos de los clientes, la firma solicita las materias primas y
materiales correspondientes a sus proveedores, quienes los entregan de
manera casi instantanea en el lugar de produccion — evitando los pasos de
recepcion y almacenaje previos -. (En paginas siguientes se estudiara con
mayor detalle esta modalidad). Para los aprovisionamientos que se realizan
en forma esporadica o por Unica vez (por ejemplo, adquisicion de muebles,
compras de equipos, contratacion de un servicio de consultoria), si bien se
llevan registros detallados de todas las compras, las fases de

almacenamiento y gestion de inventarios suelen estar ausentes.

Compras

(\Vasani, 1998). Expresa que para la mayoria de las organizaciones, tanto de
servicios como manufactureras, la funcion de compras adquiere una
importancia estratégica, ya que la eficiencia con que la misma sea cumplida
determinara la marcha de la misma, sus costos y su capacidad de respuesta a
los requerimientos internos y externos debido a la intangibilidad de los
servicios, en algunas firmas el papel de las provisiones es menor, por
ejemplo, para un estudio contable, una firma disefiadora de paginas web o
un consultorio médico. Sin embargo, para compariias tales como las de
transporte, hoteles, restaurantes, la funcion de aprovisionamiento es
esencial. Una compafiia de remises que adquiera automoviles de alto

consumo de combustible, un hotel que no provea a sus clientes de las toallas
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suficientes o un restaurante que no controle la calidad de los alimentos que
compre, evidentemente se encontrardn en problemas para competir en el
mercado. La funcién de compras se ocupa del proceso de adquisicion de
bienes y servicios necesarios para el desarrollo de las actividades de la
organizacion, ya sea tanto del abastecimiento de las materias primas e
insumos bésicos para el proceso de transformacion, como de las
maquinarias y equipos, repuestos para mantenimiento, elementos de
seguridad, servicios varios, muebles y articulos de oficina, articulos de
limpieza e higiene, y elementos de consumo para el personal (agua, cafeé, té,

az(car, etc.) entre otros.

Dada la variedad y caracteristicas especificas de los bienes y servicios que
se consumen, el &rea de compras debe realizar diferentes gestiones ante
multiples proveedores y bajo distintas modalidades. Es por ello por lo que se
deben establecer claras politicas de compras para cada uno de los items a
adquirir, politicas que deben dar respuestas a las siguientes preguntas:

e Qué comprar?

e ;Cuénto comprar?

e (Cuando comprar?

e COmo comprar?

e ;Dobnde comprar?

e ;Qué comprar?

Las materias primas, materiales e insumos necesarios para el proceso de
produccién — se compra de acuerdo con las especificaciones dadas por el
sector solicitante, en relacion con sus materiales, dimensiones, tolerancias y
otras caracteristicas relevantes, como calidad, fechas de vencimiento,
caracteristicas medioambientales y, en algunos casos, marcas-. También se
adquieren rodados, equipamiento, otros muebles y Gtiles, de acuerdo con las

necesidades de la firma.
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a)

b)

d)

¢ Cuanto comprar?

Las cantidades que adquirir dependeran de los niveles de demanda,
de las necesidades de produccion u otras areas de la organizacion, de
los descuentos y bonificaciones que otorguen los proveedores, de la
escasez de los items en el mercado, de los niveles existentes en
stock, del tipo de sistema de inventario que se utilice y de los niveles

de servicio que se desea ofrecer.

¢ Cuando comprar?

El momento para realizar los pedidos depende del flujo de demanda
y de las condiciones del mercado, de los niveles de inventario y del
lead time total. También influencia esta decision el tipo de demanda
(dependiente o independiente) y la utilizacion de distintos sistemas

de administracion de inventarios.

¢,Como comprar?

¢ Es conveniente comprar en forma telefénica? ¢Por fax o via mail?
¢Personalmente? ¢Conformando un pool de compras? ¢Es mejor
comprar todos los articulos desde una sola dependencia o que cada
sucursal lo haga en forma particular? ¢Por qué no utilizar el

concepto J.I.T. en las compras?

Las formas de efectuar las compras tienen estrecha relacion con la
importancia economica de los bienes o servicios que se adquieren,
de la personalizacion de estos y del volumen en juego, tal como se

vera mas adelante.

¢Donde comprar?
Estas decisiones incluyen la seleccién del lugar de adquisicién
(compras nacionales vs. internacionales), la busqueda, seleccion,

registro y evaluacion de los proveedores, temas sobre los que se
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ahondarad posteriormente. Herramientas tales como el ABC y los

multiples softwares que existen en el mercado, suelen facilitar el

analisis y las decisiones involucradas en la administracién de las

compras. El rol de Compras no esta limitado so6lo a colocar y activar

ordenes (realizar un seguimiento de los pedidos a través de contactos

con el proveedor), sino que debe cumplir con una serie de tareas que

contribuyen a una mejor administracion de los recursos de la

organizacion. Entre ellas:

v

D N NI NN

Investigar los mercados: condiciones de estos, nimero, tamafio
y localizacion de proveedores, su confiabilidad de estos, fuentes
alternativas de suministros, sustitutos de materias primas,
materiales e insumos, clases y costos de transportes factibles de
utilizar.

Asesorar a los clientes internos acerca de nuevos productos,
nuevos materiales, precios y calidades alternativos.

Asesorar en cuanto a la conveniencia de hacer o comprar.
Confeccionar y actualizar un registro de proveedores.
Seleccionar proveedores.

Negociar precios, calidad, fechas y modalidades de entrega,
servicios posventa, fechas y formas de pago.

Pedir cotizaciones de un modo tal que permita su posterior
comparacion.

Efectuar un andlisis de valor de las diferentes propuestas.

Armar pliegos de licitacion cuando correspondiere, publicar los
anuncios correspondientes, abrir las ofertas y proceder a su
estudio.

Confeccionar contratos u 6rdenes de compra.

Registrar los pedidos, agruparlos por items vy elaborar
cronogramas de entregas.

Realizar seguimiento de los pedidos, activar las compras.
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NN

Efectuar el control de cantidades recibidas, realizar o colaborar
en el control de calidad de las mercaderias enviadas por los
proveedores, rechazar o aceptar las entregas.

Vigilar e informar del éxito o fracaso de pruebas realizadas con
nuevos materiales o productos.

Administrar la devolucién de productos fallados, entregas de
diferente calidad a la solicitada y/ o cantidades equivocadas.
Evaluar a los proveedores (cumplimiento de fechas de entrega,
de calidad, de cantidades entregadas, de devoluciones, de
servicios posventa realizados efectivamente, de tiempo de
respuesta, entre otros parametros).

Analizar, junto con el proveedor, el mal desempefio de los
articulos comprados o de la gestion de provision.

Efectuar la recepcion e ingreso de los pedidos a los almacenes o
despachar a los lugares de utilizacion.

Intervenir en el control y venta de rezagos.

Confeccionar y actualizar un archivo del estado de inventarios.
Intervenir en las auditorias de los almacenes.

Administrar las normas de embalaje.

Administrar los transportes y los envios a otras plantas,
sucursales o centros de distribucion.

Dirigir la contratacion, la supervision y la evaluacién del
personal del area.

Formular y presentar estadisticas relacionadas con su funcion

La persona encargada de las compras debe conocer no solo cuéles de las
caracteristicas especificadas para los articulos a adquirir son realmente
esenciales y cuales sélo cumplen una funcion estética, sino también qué tipo
de materiales/productos sustitutos pueden igualmente ser funcionales; de
esta forma estara en mejores condiciones para cumplimentar su bdsqueda,

seleccidn, negociacion y asesoramiento a las partes interesadas. Por otra
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parte, podria pensarse que la determinacion de la calidad de los articulos a
adquirir no es una responsabilidad del area de Compras sino del de
Ingenieria o Produccion, sin embargo, los compradores juegan un
importante papel en este tema. En muchas ocasiones, los solicitantes de las
compras desconocen las implicancias que una pequefia diferencia de disefio
0 de calidad puede tener en los costos (los compradores estan mejor
informados de los precios y variedades en plaza), por lo que es
recomendable una fluida comunicacion entre compras y los disefiadores/

usuarios.

Tipos de compra

(Jay Heizer y Barry Render , 2001). Sostienen que no existe un
procedimiento universal ni una sola modalidad para comprar la totalidad de
las diferentes clases de articulos que las compafiias requieren para su
funcionamiento. De acuerdo con los diferentes parametros, podemos hablar

de distintas formas o tipos de compra:

Segun la concentracion de la funcién:

Compras centralizadas: las adquisiciones se realizan desde un soélo
departamento central para todas las plantas y/o sucursales de la firma. Desde
alli se distribuyen bajo propia responsabilidad o se pacta con proveedores
las cantidades y fechas en que éstos entregaran los pedidos a los distintos
centros de consumo. Bajo esta modalidad es frecuente la obtencion de
menores precios (descuentos por volumen), mejor servicio y mejores
condiciones en cuanto a disponibilidad del suministro a largo plazo. Sin
embargo, con frecuencia trae aparejado un aumento en el nivel de
inventarios y una pérdida de control a nivel local. Ademas, si la totalidad de
los pedidos son entregados en forma centralizada, la empresa debera hacerse
cargo no soélo de los costos de transporte hacia las diferentes ubicaciones de
la firma, sino asumir los riesgos de rotura, pérdida y robos que esto implica.
Por ultimo, cabe agregar las mayores dificultades administrativas que podria
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acarrear (fallas en cantidad entregada, errores en el tipo de mercaderia
enviado, devoluciones, duplicacion de control, entre otras). Una modalidad
creciente que responde al tipo de compras centralizadas es el denominado
pool de compras, en donde varios productores con idénticas necesidades
conforman un pedido Unico, con la intencion de obtener importantes

descuentos por volumen.

Compras descentralizadas: los pedidos son efectuados desde los distintos
centros productivos o comerciales que posee la compafiia, de acuerdo a las
necesidades locales de cada uno de ellos. Este tipo de compras también se
refiere a la circunstancia en que las compras se hallan distribuidas entre
diferentes solicitantes dentro de una misma planta (por ejemplo, cuando
cada departamento tiene asignado su propio presupuesto para compras).
Este tipo de compras tiene la ventaja de responder mas ajustadamente a los
requerimientos de la demanda, en especial, por el mayor conocimiento del
mercado local, y deberian ser la eleccion excluyente en aquellos casos en

que se trata de insumos exclusivos para una instalacion en particular.

Entre las desventajas, se pueden nombrar la pérdida del ahorro por volumen
y, en el caso de compras a distintos proveedores, los distintos precios de las
compras (que pueden repercutir en la rentabilidad y evaluacién del
desempefio de las sucursales) y las diferentes calidades de insumos

adquiridos.

De acuerdo con la filosofia de gestion:

Compras tradicionales: caracterizadas por la existencia de maultiples
proveedores para un mismo tipo de bien o servicio, relaciones a corto plazo
entre las firmas involucradas, en un ambiente de desconfianza (en general,
se adquieren mayores cantidades para resguardarse de los incumplimientos
de los proveedores) y basado en la conveniencia individual de cada uno de
los participantes (tanto comprador como proveedor pujan por mejores
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condiciones para si mismos en cada transaccion, por ejemplo, cuando el
proveedor “infla” los precios o el comprador miente en los volumenes que

adquirira en el futuro para obtener mejores condiciones en sus compras).

Compras Justo a Tiempo: la existencia de fuentes Unicas de abastecimiento
y las relaciones de asociacion a largo plazo con proveedores son algunos de
los aspectos sobresalientes de este tipo de gestion. Las entregas frecuentes
en lotes pequefos por parte de los proveedores evidencian la necesidad de
una mayor coordinacion y cooperacion entre las partes, lo que posibilita una

mejor calidad de respuesta a las exigencias de la demanda.

Segun el tipo de bien que se adquiere:

Compras de bienes fisicos: la gran mayoria de este tipo de productos
permite su visualizacion, su prueba y su control de calidad antes que sean
adquiridos, ofreciendo asi una mayor seguridad en las compras. Los
requerimientos de bienes fisicos en una empresa dan origen a una orden de
compra; aprobada ésta por el proveedor, se transforma en un contrato

exigible.

Compras de servicios: la particularidad de este tipo de productos hace que
se presenten mayores dificultades en el aprovisionamiento, ya que no es
posible una evaluacion previa a su prestacion. En mercados no
monopolicos, la eleccion del proveedor suele basarse en las experiencias de
otros usuarios. Los requerimientos de servicios dan origen a contratos —de
suministros, de locacion, de obra, entre otros—, con condiciones similares a

las ordenes de compra.

Segun los mercados implicados:
Compras locales: se refieren a las contrataciones de servicios nacionales o
nacionalizados y a las adquisiciones de materias primas, materiales o

insumos que se fabrican en el mismo pais en donde opera la firma
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compradora (las firmas proveedoras pueden ser de origen nacional o

extranjero).

Las ventajas de este tipo de compras residen en los menores tiempos de
entrega de los proveedores locales respecto a los localizados en el
extranjero, el conocimiento de las firmas que operan en el pais, el
aprovechamiento de tecnologias innovadoras instaladas en el pais y, en
ciertos casos, los costos (en especial, cuando los tipos de cambio son
favorables a los mercados nacionales) 10. Las desventajas del “compre
nacional”, por otra parte, suelen estar asociadas a los mayores costos
internos (impositivos, laborales, menor productividad, por ejemplo) y el
riesgo de obtener insumos de menor calidad que los que se podrian obtener

en el extranjero.

Compras internacionales: compras que se realizan a diferentes mercados
del mundo, a través de proveedores con oficinas comerciales en el mismo
pais que la firma compradora o a través de diferentes agentes de comercio
internacional (corredores, representantes, distribuidores, couriers, u otros
intermediarios). Este tipo de compras ha sido histéricamente terreno de los
bienes, sin embargo, en los Ultimos afios se ha ido consolidando una
tendencia a la mayor comercializacion de servicios en el comercio
internacional (servicios financieros, educativos, de asesoramiento, turismo,
entre otros). Los menores costos de la fuerza laboral y de produccion, el
acceso a articulos que no existen en los mercados nacionales, la
disponibilidad de avanzadas tecnologias en el extranjero, los menores
precios de adquisicion y la mayor calidad de productos, son algunos de los

motivos que impulsan este tipo de compras.
La mayor liberalizacion del comercio internacional que se ha venido

sucediendo en los ultimos tiempos ha favorecido este tipo de transacciones,

haciendo del outsourcing global una estrategia casi excluyente para una
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vasta cantidad de compaifiias, en especial, las de gran tamafio. Las compras
en el extranjero exigen una mayor coordinacion logistica y una especial
evaluacion de los costos en juego (busqueda y seleccion de proveedores,
precio de los bienes o servicios a adquirir, comisiones a intermediarios,
cartas de crédito, costo de los transportes, seguros, tipos de cambio,
alicuotas de importacion, derechos de aduana, entre otros). Ademas, siempre
existe el riesgo de recibir mercaderia dafiada, fallada, que no cumple las
especificaciones o enviada en diferente cantidad a la solicitada. Por Gltimo,
se ha de mencionar el alargamiento del ciclo de pedido-entrega. Las
particularidades de este tipo de adquisiciones exigen una mayor agilidad y

eficiencia a la oficina de compra.

Segun la naturaleza de las compras:

Compras de economato: aquellas que son de pequefia importancia
econdémica, como por ejemplo papeleria, Gtiles e insumos de oficina,
articulos de higiene, etc. La variedad involucrada y la diferente frecuencia
de compras de este tipo de bienes es tan amplia que no se justifica la
emision de 6rdenes de compra para cada una de estas adquisiciones; por esta
razon suele utilizarse una “caja chica” (se asigna una suma de dinero para
estos gastos y los mismos se rinden mensualmente; las compras son
realizadas generalmente por algin empleado del sector requirente, en forma

personal).

Compras de mediana magnitud: se refieren a aquellas que involucran
mayores montos de dinero. En estos casos se deberan tomar mayores
resguardos, como por ejemplo un seguimiento mas frecuente de las mismas
0 la conveniencia de realizarlas en forma personal, por ejemplo, para
constatar especificaciones, realizar pruebas o solicitar modificaciones de
disefio.

Compras de elementos criticos: aquellos esenciales para garantizar la

continuidad de la produccidn, ya sea por su escasez, sus particulares

60



caracteristicos, su costo o su fragilidad. La planificacion de las compras, su
seguimiento y el control de este tipo de articulos -0 servicios- deben

extremarse, estableciendo claras y precisas politicas de abastecimiento.

Licitaciones: basicamente, la licitacion es un proceso a través del cual se
efectia un pedido de presentacion de ofertas de bienes o servicios a
proveedores, se evalGan las mismas y se escoge la mejor con relacion a las
condiciones exigidas. En las licitaciones publicas, cualquier proveedor
puede cotizar, mientras que en las licitaciones privadas se invita a

determinados posibles oferentes.

Este tipo de procedimiento se realiza cuando se desea adquirir productos de
cierta importancia econémica, cuando se espera obtener un producto con
caracteristicas unicas y/o cuando se pretende tener cierta seguridad en las
entregas. En el caso de la Administracion Pablica, éste es un procedimiento

habitual, en especial, cuando las compras superan determinados montos.

De acuerdo con la frecuencia de adquisicion:

Compras recurrentes: se realizan en forma constante y relativamente
uniforme. En estos casos, es frecuente que los abastecimientos se basen en
contratos con proveedores preseleccionados y se realicen de acuerdo con las
politicas existentes, a los presupuestos aprobados y segin el programa de
produccién establecido. Comunmente, este tipo de compras se relacionan
con el abastecimiento masivo de articulos estandares por parte de un mismo

proveedor.

Compras spot: se efectlan por unica vez, generalmente para cubrir una
necesidad extraordinaria. Por ejemplo, la construccion de una planta, la
adquisicion de una eléctrica o la contratacion de un servicio de seguridad
para una ocasion especial. Por lo general, este tipo de aprovisionamiento

requiere una minuciosa busqueda y seleccion de proveedores especificos, v,
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la gestion de compras puede incluir entrevistas con varios fabricantes o
prestadores de servicios, disefio, produccion y pruebas de prototipos. De
acuerdo con el monto de dinero involucrado en la compra, se puede generar
una simple orden de compra, firmar un contrato o realizar una licitacion. Es
inevitable que en toda empresa se presente ademas la necesidad de adquirir
items de poco valor econémico por Unica vez, como por ejemplo algin
mueble o util. En algunos casos es posible hacer uso de la “caja chica”, pero
en aquellos en los que este procedimiento no es posible, suelen generarse
mayores costos de transaccion (busqueda de proveedores para ese articulo
especifico, costos administrativos de la gestion de compras, costos de
transporte asociados a un unico item, entre otros). Debe hacerse notar que,
en muchas ocasiones, la gran cantidad de pequefias 6rdenes se deben a
descuidos, errores o ignorancia por parte del personal de compras. Asi, es
posible que haya una demanda de articulos semejantes por parte de
diferentes areas de la empresa, y las compras se tramiten en forma
individual en lugar de consolidar los pedidos. De esto se deduce que un
mejor planeamiento y programacion de las compras podria reducir los

costos asociados con este tipo de adquisiciones.

Segun su forma de registracion:

Por monto o tipo de gasto, utilizdndose 6rdenes de compra, contratos,
pliegos de licitaciones o cajas chicas, segln corresponda. Para las compras
recurrentes de articulos de mayor valor, suelen utilizarse érdenes de compra
abiertas que suelen abarcar el aprovisionamiento de todo el afio o para
varios afios. En este tipo de contratos, el sector solicitante de los articulos
puede ordenar sin tener que pasar por Compras. Los proveedores se
comprometen a entregar los pedidos parciales en periodos de tiempo
especificados o cuando se los requiera; en este Gltimo caso, se dejan en
blanco las cantidades y las fechas de entrega (y en algunos casos, los
precios), para que se establezcan en el momento apropiado. En caso de no
haber fijado un precio para los items, el método para su determinacion debe
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estar incluido en el contrato en forma explicita, clara y de un modo tal que

evite controversias.

Las ordenes de compra abiertas o contrato marco son emitidos por el monto
total de compras o cantidades. En las O/C abiertas en cantidad, el
comprador se compromete a adquirir determinada cantidad de unidades de
los articulos definidos en el contrato, dentro del periodo de vigencia de este;
en las O/C abiertas en valor, la empresa se compromete a comprar un cierto
monto de dinero entre los articulos que desea adquirir. Estos procedimientos
tienen las ventajas de eliminar el papeleo, asegurar el abastecimiento
regular, mejorar el flujo de materiales, evitar la acumulacion de stocks
innecesarios y obtener un precio global mas competitivo (provenientes de
ahorros por volumen). La seguridad del contrato de aprovisionamiento y las
posibles economias de escala en la fabricacion son los beneficios mas
evidentes para los proveedores. Las 6rdenes de compra abiertas también se
utilizan para articulos de uso constante, pero de bajo valor, en donde el
costo de ordenar podria incluso superar el costo de estos. Por otra parte, ya
se ha comentado la utilizacion de la “caja chica” para compras de
economato; en general, las grandes cantidades de articulos pequefios que se
compran no son objeto de negociaciones ni contratos. En estos casos, el
comprador simplemente consulta los catalogos o lista de precios disponibles

y ordena en base a ellos.

Para los pedidos de mediana magnitud, aun de uso constante, es posible que
no se tramiten ordenes de compra abiertas y que se realicen pedidos de
compras especificas cada vez. En cada pedido se describe nuevamente el
producto y se pide cierta cantidad para ser entregada en una fecha
especifica. Por lo general, este tipo de procedimiento involucra una nueva
seleccion de proveedores para todos o algunos de los pedidos. Las compras
pueden realizarse a partir de listados enviados por cada proveedor, a traves

de catalogos o pedidos particulares no estandarizados. Por ultimo, cabe
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agregar que los grandes avances en el area de tecnologia de la informacion
han facilitado enormemente la gestion de compras. El uso de sistemas
integrados de gestion ERP (Enterprise Resource Planning, Planeamiento de
Recursos de la Empresa) tales como SAP, J.D. Edwards, Oracle y otros,
permiten obtener mayor precision y exactitud en los procesos de
abastecimiento, su registro y control. Este tipo herramientas permite integrar
la gestion de aprovisionamiento, desde el requerimiento originado en el
sistema hasta la generacion de la orden de compra que se envia
automaticamente al proveedor, incluyendo los registros administrativos y

contables asociados a cada operacion.

Segun los medios utilizados en las transacciones:

Por lo general, las compras personales se realizan en ocasion de
adquisiciones de gran valor o importancia econémica, en donde las
negociaciones cara a cara pueden dar lugar a mejores acuerdos comerciales.
También suelen utilizarse en el caso de la contratacién de algunos tipos de
servicios (seguros, transportes, salud, legales, asesoramiento empresario,
entre otros), y es imprescindible para compras que involucran un disefio
individualizado (méaquinas y herramientas, adquisicién de software a
medida, publicidad, asesoramiento arquitecténico, trabajos de ingenieria,

etc.).

El teléfono se utiliza en la mayoria de las compras para determinar la
disponibilidad y costo de los bienes o servicios a adquirir, y, en muchas
oportunidades, para solicitar los pedidos. En el caso de articulos de poco
valor econémico que se adquieren en forma esporadica, las compras
telefonicas suelen ser la opcion mas recomendable. En cualquier caso, a fin
de evitar errores y de preservar el patrimonio de la empresa, se requiere un
registro de lo solicitado y, en su caso, la generacion de ordenes de compra.

El fax puede suplir los pedidos telefonicos en algunas oportunidades,
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sirviendo como documentacion respaldatoria hasta que se realicen las

registraciones definitivas.

Los negocios electronicos (e-business) estdn revolucionando la
administracion de las operaciones a través de nuevas practicas que permiten
acceder a diferentes mercados y lograr, en muchos casos, importantes
reducciones de costos. Ejemplos del avance en este sentido en el area de
abastecimiento lo constituyen el intercambio electronico de datos (EDI) y
las compras a través de Internet. Dada la importancia creciente que este tipo
de operaciones esta teniendo en las empresas y los mercados, este tema sera
tratado en detalle en el siguiente apartado. Para finalizar con el analisis de
los diferentes tipos de compras, se aclarara que no existe una regla que diga
cudl es la mejor opcion entre las nombradas; por ejemplo, casi todas las
compafiias centralizan algunas de sus compras y descentralizan otras (es
frecuente que las compras de activos fijos se realicen en forma centralizada,
lo mismo que aquellas que requieren elevados conocimientos técnicos). De
la misma manera, cada firma escogera el tipo de aprovisionamiento que se
adecue a sus politicas, sus insumos y sus necesidades especificas, de
acuerdo a las circunstancias por las que atraviese en los diferentes

momentos o etapas de su vida.

Compras electronicas

(Moore K. , 1982). Explica que es un mecanismo estandarizado de
intercambio de datos y documentos de negocios entre compafiias; permite
colocar drdenes sin realizar una Ilamada telefonica ni enviar documentos
por correo. Ademas, permite a las empresas participantes consultar los
inventarios de cada una de ellas, acceder a gréaficos de productos con sus
especificaciones, ser simulaciones de uso o de comportamiento de los bienes
a adquirir, acceder a planes de produccion, entre otra informacion, lo que
contribuye a obtener una mayor sincronizacion en el flujo logistico. El

proceso es rapido, exacto y particularmente Gtil para compras recurrentes.
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Por su parte, el abastecimiento a través de Internet - denominado
genéricamente como “E-procurement”- ha permitido importantes avances en
materia de productividad de las compras. En efecto, la bdsqueda de
proveedores en la red, el intercambio via e-mail, los pedidos electrénicos y
la transferencia automatica de fondos reducen en forma significativa los
costos y tiempos asociados a la gestion de aprovisionamiento. Ademas, los
sistemas de adquisiciones on-line tienen gran aceptacion por parte de los
proveedores porque permiten un mayor acercamiento a los clientes y una

posible extension de sus negocios con una relativa baja inversion de capital.

Las compras por Internet pueden referirse a simples transacciones on line,
en donde se accede al catadlogo que el proveedor ofrece a través de la red y
desde alli se envia el pedido via e-mail. (Catalogos proporcionados por el
proveedor). Los catdlogos electronicos pueden enriquecer a los
tradicionales, a través de fotos tridimensionales de los productos, la
incorporacion de voz y videoclips. Ademas, en algunos casos se puede optar
por solicitar on line versiones personalizadas de los productos que se desean
adquirir. Existen también catalogos electrénicos proporcionados por el
comprador. Generalmente, éstos son desarrollados por grandes compafiias
que compran a gran escala y la utilizacion de este medio les ofrece la
posibilidad de hacer economias a nivel global. Es el caso de grandes
productores como “General Motors”, “Chrysler” y “Ford”. Otro de los
nuevos formatos de negocios asociados con las compras electrénicas se
refiere a empresas que gestionan un sitio web en donde compradores y
vendedores pueden encontrarse. (Un ejemplo se puede encontrar en
www.logismarket.com) Desde alli se tiene acceso a los catalogos
proporcionados por el intermediario, y es posible efectuar las compras de
una manera rapida y sencilla. Pueden o no realizarse operaciones como las
que se explican a continuacion. Una modalidad cada vez més extendida para
las compras electronicas es la denominada subasta on line o “E-bidding”.

Inaugurado en los afios *90 por “California Automated Credit Exchange” y
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utilizado en companias tales como “E-Bay” y “FreeMarkets Inc.”, este
formato de negocios esta recibiendo considerable atencion, especialmente
en los mercados mas desarrollados. Para el tema que nos ocupa, esto es, las
compras, las empresas realizan una “reverse auction” o remate inverso. Por
lo general, se fijan los proveedores que seran invitados y se los notifica. El
comprador arma una solicitud de precios que se carga en la web, junto con
toda la informacion necesaria como para que los proveedores no tengan que
realizar ningun contacto telefonico o escrito aclaratorio. Establece una fecha
para que los proveedores hagan sus ofertas on-line (compulsa electrénica de
precios); de acuerdo con la modalidad escogida, los proveedores pueden o
no visualizar las ofertas de sus competidores.15 Llegada la hora de cierre de
presentaciones, se establece el ganador del pedido y se publica en la red en

forma inmediata.

Ademas de las compras puntuales en un web site, las empresas pueden
formar una red virtual de negocios (extranets), a partir de la cual se
intercambia informacion en tiempo real entre proveedores y clientes. A
modo de ejemplo, se mencionaran dos tipos de programas en los que
vendedores y minoristas trabajan conjuntamente para ofrecer respuestas
adaptadas a los requerimientos de los clientes: el programa de Respuesta
Rapida (“Quick Response”,-QR-) y la Respuesta Eficiente al Consumidor
(“Efficient Consumer Response” —ECR-). El primero se basa en el uso de
los codigos de barra y en el EDI para crear un sistema de aprovisionamiento
justo a tiempo; el segundo es una adaptacion del QR que se utiliza en
cadenas de supermercados. Ambos permiten que los proveedores tengan un
acceso directo a los datos que se generan en el punto de venta; de esta
forma, tanto productores como minoristas se ven beneficiados con
informacidén en tiempo real que les permite planificar mejor su produccion,
abastecimiento e inventarios. Este tipo de transacciones que integran a los

proveedores via Internet (ERP, QR, ECR) sélo son posibles bajo un
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ambiente de estrecha colaboracion entre los miembros de la cadena de

suministros, y por lo general se utilizan para compras masivas recurrentes.

Compras justo a tiempo

(Aquilano Chase y Jacobs, 2000). Explican que las compras “Justo a
Tiempo” (JAT) son una parte integral del concepto de manufactura JAT,
sistema de produccion de arrastre que enfatiza la eliminacion de
desperdicios (tiempos ociosos, inventarios innecesarios, desechos,
retrocesos), la fabricacion en pequefios lotes y las entregas frecuentes en
pocas cantidades - justo a tiempo para la produccién -, con el objetivo de
responder al cliente con eficacia y eficiencia, al menor costo posible. En
efecto, la filosofia JAT entiende los stocks como un sintoma de ineficiencia;
es por ello que se tratan de adquirir sélo las materias primas, los materiales e
insumos necesarios en el momento oportuno y en las cantidades exactas.
Esto requiere una respuesta altamente sincronizada por parte de los
proveedores, ya que no existen almacenes ni inventarios de reserva que
permitan cubrir trastornos en el flujo de materiales (si existen, las reservas
son muy pequefias). Bajo una politica de compras JAT, se requiere, ademas,
una respuesta sumamente eficiente en términos de calidad de productos
entregados, ya que la eliminacion de inspecciones de entrada y el suministro
directo a los centros de trabajo son otras de las précticas y exigencias del
sistema que favorecen la agilidad y los menores costos del proceso
productivo. (Si los materiales o componentes adquiridos no cumplieran con
los requisitos de calidad requeridos, se podria incurrir en despilfarros de
tiempo y de costos por tener que reprocesar o desechar unidades ya

producidas que contienen materiales defectuosos).

Todos estos requisitos para la implementacion de un sistema de compras
JAT s6lo pueden lograrse a través de una relacion de compromiso y
cooperacion entre cliente y proveedores. Se requiere desarrollar relaciones

mas estables y estrechas, sobre la base de un trabajo conjunto y una gran
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colaboracion, lo que implica trabajar con menos proveedores, mAas
confiables. El enfoque JAT resalta la necesidad de trabajar con una Unica
fuente de suministro cuidadosamente seleccionada - para cada articulo o
familia de articulos, aumentando de esta manera el volumen de compras (el
proveedor logra economias de escala) y reduciendo los costos de gestion.
Para ello es necesario establecer acuerdos duraderos en cuanto a precios,
niveles de calidad, acortamiento de los ciclos de abastecimiento, reduccion

de los lotes de entrega, continuidad e inmediatez en las comunicaciones.

Si bien este enfoque suele ejercer mucha presion sobre los proveedores, los
beneficios que se obtienen a mediano y largo plazo son importantes, pues no
se trata de transferir a éstos los inventarios y obtener mejores precios de
compra, sino de lograr un mejor desempefio de la cadena de suministro en
forma global. Para ello, tanto cliente como proveedor trabajan en forma
conjunta con el objetivo de reducir costos, minimizar desperdicios, mejorar
la calidad y optimizar los tiempos de entrega y de produccion en ambas
plantas productivas. El programa JAT Il contempla este Gltimo concepto al
tratar a los proveedores como socios estratégicos dentro de la cadena de
aprovisionamiento. En lugar de un comprador que administre los
requerimientos, complete las Ordenes de compra y contacte a los
proveedores, en el JAT Il el proveedor asigna personal propio para trabajar
en la planta de su cliente, colaborando en las tareas de abastecimiento y
cargando materiales contra una orden de compra abierta. Con este programa
en funcionamiento, los proveedores participan, ademas, en el disefio de
productos, aportando sugerencias acerca del mismo e incluso respecto a su

fabricacion.

La aplicacion de este sistema produce beneficios para todas las partes
involucradas, desde la necesidad de contar con menos personal para la
administracion de las compras y la reduccién de gente de ventas de la
compafiia proveedora, hasta los ahorros por costos de transaccion, pasando
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por una importante reduccion de los tiempos de abastecimiento y una mayor

precision en las entregas.

Algunas compaiiias llevaron el JAT Il un paso més adelante, a lo que se
conoce como “kitting” o “JAT secuenciado”. En este proceso, los
proveedores no solo estan involucrados en las entregas JAT, sino que
ademas prestan servicios de valor agregado a sus clientes, como por ejemplo
preparar los Kkits de materiales, partes o componentes de acuerdo a la
secuencia del programa de produccién del cliente y entregarlos
sincronizadamente en la linea de montaje en el momento justo en que se
necesitan. Cualquiera sea el nivel de compras JAT que se quiera
implementar, se debe estudiar cuidadosamente qué insumos seran
adquiridos a través de este enfoque. Efectivamente, dados los grandes
esfuerzos que supone trabajar justo a tiempo con los proveedores y de
acuerdo a la importancia de la relacion que se genera y la informacion que
se debe compartir, no seria légico un abastecimiento JAT para todas las
necesidades de la empresa. Es asi que, por lo general, los
aprovisionamientos JAT se realizan en base a la criticidad e importancia de
los insumos, materiales o partes que la empresa necesita para su produccion.
Por ultimo, se ha de mencionar que otra de las consideraciones basicas en
las compras JAT es la localizacion de los proveedores ya que su cercania es
una forma de asegurar el cumplimiento de las entregas en tiempo y forma.
Para finalizar, en el cuadro adjunto se resumen algunas de las caracteristicas

de las compras JAT vy sus beneficios:

Caracteristicas

e Pocos proveedores cercanos, asociados.
e Pedidos en lotes pequefios.

e Entregas frecuentes, plazos reducidos.
e Uso de embalajes simples.

e Eliminacion de almacenes de entrada.
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e Entregas en tiempos precisos, en el momento adecuado.
e Cantidades exactas.
e Calidad asegurada de insumos, materiales, materias primas.

e Flujo dindmico de materiales e informacion.

Beneficios

e Reduccion del ciclo de abastecimiento.

e Disminucién de costos asociados a las compras.

e Menos inventarios en toda la cadena.

e Reduccion de costos de manipuleo y embalajes.

e Reduccidn de costos de mantenimiento de inventarios.
e Minimizacion de retroceso.

e Agilizacion del flujo de materiales.

e Economias de escala (proveedores).

e Mayor rentabilidad a largo plazo.

e Reduccion del papeleo

Proveedores

(Hinrichsen, Inventarios: ¢cémo adecuarse a la demanda?, 2001). Sostiene
que una de las decisiones mas importantes relacionadas con el
abastecimiento — y que esta implicita en todo tipo de compras — se refiere a
la de escoger entre trabajar con multiples proveedores o un unico proveedor.

Analicemos, pues, cada una de estas alternativas:

Debido a los descuentos por cantidad o las economias que pueden lograrse
en el transporte, puede ser mas conveniente concentrar las compras en una
sola fuente de suministro. Las compras de articulos especializados o ‘a
medida’ son otro ejemplo de la conveniencia de trabajar con un Unico
proveedor, ya que de esta forma se garantiza la consistencia en la calidad de

los articulos adquiridos. Las compras JAT, como se ha visto, también
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requieren una estrecha relacion entre el cliente y un Unico proveedor. Este
tipo de estrategia se basa en el establecimiento de relaciones a largo plazo,
lo que favorece el entendimiento entre las partes, la confianza y el
compromiso, y promueve una relacion positiva de trabajo en comun.
Ademas, recordemos que la cooperacion entre las partes puede producir un
importante ahorro de costos en el mediano y largo plazo, favoreciendo la

competitividad de la supply chain.

Sin embargo, esta estrategia también tiene algunos aspectos negativos, como
por ejemplo la alta dependencia que puede producirse entre comprador y
proveedor; de esta forma, cualquier inconveniente de una de ellas repercute
fuertemente en la otra (desabastecimiento, problemas financieros, entre
otros) y, ademas, el cambio de socios se torna muy costoso para ambas
partes. Otra de las desventajas es el riesgo de que los socios se conviertan en
competidores; esto puede ocurrir a partir de la mayor informacién que suele
compartirse en este tipo de relacion (tanto el proveedor como la empresa
compradora pueden aprovechar el mayor conocimiento de los procesos
productivos y mercados de la contraparte para emprender nuevos negocios).
La estrategia de trabajar con muchos proveedores se basa en la creencia de
que de esta forma se reducen los riesgos de desabastecimiento y se favorece

la reduccion de precios en funcion de la competencia que se crea.

En este caso, la asociacién con los proveedores no es la meta y las
relaciones contractuales a corto plazo son la norma: ante cada necesidad de
reabastecimiento, se solicita presupuesto a cada proveedor y se escoge,
basicamente, en funcion de los menores precios. Sin embargo, esta politica
puede tener consecuencias negativas en la calidad de los articulos
comprados (diferente calidad ofrecida por los diferentes proveedores), lo
que no solo repercute en calidad final del producto elaborado, sino que
impone un estricto control de los productos entregados en la recepcién
agregando costos y aumentando los lead-times. Por otra parte, la utilizacion

72



de multiples proveedores complica la realizacion de un seguimiento
exhaustivo de su accionar, lo que dificulta ain mas la obtencion de una
calidad y/o servicio consistente. Por ultimo, cabe agregar que ninguno de los
proveedores se verd beneficiado con la obtencion de economias de escala,
ya que los pedidos se distribuyen entre todos ellos. Muchas empresas estan
reconociendo la importancia de establecer relaciones més estrechas con los
proveedores y trabajan con una vision mas estratégica para lograr la
optimizacion de los flujos logisticos y respuestas mas adecuadas a los

requerimientos del cliente final.

El ciclo del proveedor

(Hinrichsen, Inventarios: ;como adecuarse a la demanda?, 2001). Se
pregunta ¢Donde encontrar un proveedor? ;Como elegirlo? ¢En aspectos
evaluarlo? ¢ Como evaluarlo? ;Convendra realizar un contrato a largo plazo?
.Sera confiable este proveedor? ... Estas son algunas de las preguntas
tipicas que toda organizacion se plantea, no sélo al comienzo de su
operatoria en el mercado, sino a lo largo de todo su ciclo de vida. La
busqueda, seleccion, registro, seguimiento y evaluacion de los proveedores
constituye lo que denominamos el ciclo del proveedor, que puede culminar
con el desarrollo y certificacion de este, en un esfuerzo por mejorar no sélo
la rentabilidad de la compafiia a largo plazo, sino la competitividad de la

cadena de abastecimiento en su conjunto.

¢, Donde encontrar al proveedor?

Las paginas amarillas, las publicaciones especializadas, los programas de
radio y televisién y los periddicos son algunos de los recursos utilizados en
la busqueda de proveedores. Las guias de la industria son otros de los
medios que permiten conocer potenciales proveedores; estos directorios son
publicaciones que listan y clasifican las empresas de acuerdo con los
productos que fabrican; en algunos casos ofrecen informacion adicional,

como datos financieros y las direcciones de sus locales comerciales. En
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paginas anteriores, ademas, ya se ha mencionado a Internet como una
novedosa y efectiva herramienta de identificacion de recursos. En la
busqueda de posibles fuentes de abastecimiento, las recomendaciones de
empresarios, colegas y/o profesionales son, para muchos, los medios mas
utilizados. Esto es asi puesto que de esta forma se obtiene informacion
fidedigna sobre el desempefio real de los proveedores, sus practicas
comerciales, su seriedad, la calidad de sus productos y la exactitud en las

entregas, entre otras variables de importancia para el cliente.

Otros recursos lo constituyen las ferias, los congresos y las rondas
comerciales. En la busqueda de proveedores extranjeros, ademas de los
medios mencionados, es comun que se solicite informacion a las oficinas
gubernamentales de Comercio Exterior del pais en el que se esta interesado;
también a distintas reparticiones del gobierno, dependiendo el tipo de
proveedores que se estan buscando, por ejemplo, se puede solicitar
informacidn sobre proveedores al Departamento o Secretaria de Agricultura,
al area de Salud, a las oficinas de la Pequefia y Mediana Empresa o
similares que existan en dicho pais, etc. De la misma forma, las asociaciones
sectoriales nacionales e internacionales, suelen brindar algun tipo de

informacidn util para detectar probables proveedores.

¢ Como seleccionar al proveedor?

Después que han sido localizados los potenciales proveedores, se procede a
realizar un proceso de analisis, comparacion y seleccion de estos. Para ello,
se debe desarrollar previamente un criterio de evaluacion, en funcion tanto
en las politicas como en las necesidades de la empresa. Una vez
determinados los aspectos del proveedor que mayor relevancia tengan para
la firma compradora, se procede a la ponderacion de estos en funcion de su
importancia relativa, procediéndose a la calificacion del proveedor y a su
posterior seleccién. Para esta hipotética empresa, los precios y las

condiciones de pago son los criterios mas relevantes, mientras que los
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plazos de entrega son relativamente de menor importancia. A continuacion,
se procederd a evaluar y calificar a los proveedores en relacién con los
atributos escogidos. Para esto se confeccionara una tabla con los nombres de
todos los proveedores que se desean evaluar y se les otorgara un puntaje
entre 1 y 10, de acuerdo con el conocimiento de estos que se tenga y/o las

propuestas por ellos elevadas:

En un proceso de compras tradicional, los precios, las condiciones de pago,
los plazos de entrega y la calidad son las caracteristicas mas utilizadas en la
seleccion de proveedores. Dada la creciente tendencia a desarrollar
relaciones de asociacion entre cliente-proveedor, las cuestiones de solidez
financiera, de habilidad técnica y de capital intelectual estan desempefiando

un papel cada vez mas importante en este proceso.

Otras de las variables que pueden utilizarse para comparar y elegir
proveedores son: localizacion, servicios de asesoramiento previo a la
compra, garantias y servicios técnicos, servicios post-venta, certificacion de
normas de calidad, nivel y actualizacion tecnoldgica, propiedad de patentes
o licencias, capacidad instalada, flexibilidad, relaciones laborales estables,
cartera de clientes, antecedentes de la compafiia, antigiiedad en la industria,
experiencia, seriedad para el cumplimiento de relaciones contractuales,

responsabilidad, etc.

El registro de proveedores

Una vez seleccionados los proveedores, se deben abrir registros para cada
uno de ellos, en donde se incluira toda la informacidn que se crea relevante,
tal como datos identificatorios (razon social, domicilio legal y comercial,
teléfono, fax, e-mail, direccién web, n° de CUIT, tipo de contribuyente,
etc.), tipo de productos que ofrece o servicios que presta, precios, politicas
de descuentos, condiciones acordadas de pagos, condiciones generales de

entrega y contratos que se hayan firmado. Es comun que en dichos registros
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figuren ademas catalogos y muestras de los articulos ofrecidos, con los
resultados de los analisis realizados a los mismos si correspondiere. Los
archivos deben mantenerse actualizados en forma constante, lo que implica
la actualizacion de los datos identificatorios y la inclusion de nuevos
productos, como asi también las modificaciones de precio, de materiales y/o
de precios que los proveedores pudieran establecer.

¢ En qué aspectos evaluar al proveedor?

Por lo general, los mismos criterios utilizados en la seleccion del proveedor
son utilizados periodicamente para medir su desempefio real. Ademas de
ellos, se debe realizar un seguimiento sobre ciertos factores criticos tal nivel
de fallas detectadas en los lotes entregados, % de envios equivocados en
cantidad y/o variedad, % de roturas, evolucion de los precios, cumplimiento
de plazos previstos de entrega, flexibilidad, cumplimiento de garantias,
evaluacion de los servicios técnicos prestados, entre otros. El seguimiento y
la evaluacion de las fuentes de aprovisionamiento no solo se realizan a partir
de los registros de la oficina de compras, sino que también pueden consistir
en cuestionarios realizados por la empresa a sus proveedores y/o en visitas
programadas a sus plantas de produccion. En este ultimo caso, la
apreciacion visual es un elemento sumamente importante en la evaluacion,
detectandose la confiabilidad o no de los equipos e instalaciones, apreciando
los controles de calidad utilizados, la seguridad e higienes imperantes, la

organizacion y su estabilidad, etc.

Un adecuado control sobre la actuacion de los proveedores permitird medir
hasta qué punto satisfacen las necesidades de la empresa en los aspectos que
se consideran mas importantes. Si el desempefio de las fuentes de suministro
no es el adecuado, puede requerirse una rectificacion por parte de éstas o se
realiza una nueva busqueda y seleccion. Si la evaluacion ha sido positiva y
se desea potenciar la relacion con el proveedor, la empresa puede proceder
al desarrollo de este.
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Desarrollo de proveedores

A lo largo del desarrollo de este trabajo, se han visto distintos conceptos que
enfatizan la integracion entre cliente y proveedor: el partnership, las alianzas
estratégicas, las redes keiretsu, las compras JAT... Todos estos enfoques
tienden a lograr un ambiente de trabajo basado en la confianza, la
cooperacion y el trabajo conjunto para alcanzar una satisfaccion mutua de
necesidades, a la vez de permitir ofrecer respuestas mas competitivas y mas
adecuadas a las exigencias de los clientes. EI concepto subyacente esta en la
maximizacién de los beneficios de todos los integrantes de la cadena de
abastecimiento; el desarrollo de los proveedores se inscribe asi en una

concepcidn global de eficiencia y productividad.

Desarrollar a un proveedor significa, tal como lo dice R. Schonberger en su
libro “Manufactura de Categoria Mundial”, ‘volverlo como uno de la
familia’, lo que implica un alto grado de compromiso y confiabilidad para
establecer relaciones duraderas sobre la base de un mejoramiento continuo.
El desarrollo de las fuentes de suministro consiste, basicamente, en orientar
a los proveedores en el desarrollo de procesos que reduzcan costos,
minimicen desperdicios, mejoren la calidad y optimicen los tiempos de
entrega. Seguidamente se mencionan algunas de las actividades que el
cliente puede realizar para favorecer esta vinculacion:

e Compartir mas informacion acerca de los verdaderos planes de compra,
lo que permite que los proveedores puedan planificar sus operaciones
de forma maés fidedigna.

e Estudiar en forma conjunta los planes de produccién y la forma de
hacer frente a las variaciones de estos.

e Ofrecer asistencia técnica y capacitacion.

e Sugerir y/o implementar métodos o medios para la resolucion de

problemas que afecten los procesos productivos.
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Colaborar en el establecimiento y practica de técnicas, herramientas y
controles de calidad, a fin de lograr oportunidades de mejora en los
procesos productivos.

Apoyar la implementacion de calidad certificada para eliminar las
inspecciones en la recepcion.

Aportar asistencia financiera para la adquisicion de maquinas y
equipos, para la instrumentacion de cambios en los procesos, para

solventar gastos de programas de aseguramiento de calidad, entre otros.

El desarrollo de proveedores requiere, a su vez, de su propia colaboracién

en algunos aspectos, tales como:

Facilitar el acceso de representantes del cliente a su planta de
produccion.

Confiar informacion acerca de sus procesos, con el objeto de permitir
mejoras en 1os mismos.

Llevar a cabo programas de capacitacion en aquellos aspectos que se
consideren criticos.

Esforzarse en el cumplimiento de los requisitos de calidad del cliente,
de los tiempos y de las condiciones de entrega.

Asistir técnicamente al cliente respecto a los bienes vendidos.

Aportar nuevas ideas para el mejoramiento de los productos y procesos
del cliente. Contribuir al desarrollo de nuevos productos.

Implementar sistemas de higiene y seguridad.

Llevar a cabo un programa de aseguramiento de calidad o de

certificacion segun normas ISO, si el cliente lo requiriese.

La asociacion con proveedores ya sea a través de una alianza estratégica u

otra figura contractual, requiere el establecimiento de objetivos comunes y

beneficios mutuos a obtener y la forma de medirlos; requiere definir los

coordinadores o responsables maximos en cada una de las empresas
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involucradas y que se analicen cuidadosamente cada uno de los puntos del
acuerdo. Una de las claves para el éxito de un programa de desarrollo de
proveedores es la comunicacion. Todos los participantes deben estar al tanto
de los alcances del programa, sus beneficios a largo plazo, los niveles de
responsabilidad de cada una de las partes, la metodologia a implementar, la
duracion de las etapas de desarrollo y las condiciones particulares del
vinculo. Evidentemente, este tipo de relacion e integracion cliente-
proveedor requiere tiempo y un gran esfuerzo por parte de los integrantes de
ambas compafiias, pero si los objetivos estan claros y han sido comunicados
fehacientemente a los empleados, se puede convertir en una importante

herramienta competitiva.

Certificacion de proveedores

La culminacién del proceso de desarrollo del proveedor es lo que se conoce
como certificacion del proveedor. El objetivo de este programa es lograr que
el proveedor se desemperfie de acuerdo con las pautas establecidas, bajo una
concepcion de calidad total y en un ambiente que puede incluir compras
JAT. Una de las ventajas més visibles de la certificacion es la eliminacién
de los controles de entrada, es decir, los articulos elaborados por el
proveedor son ingresados a la planta sin inspecciones previas en la
recepcion - esta situacion no solo elimina los costos asociados al control,
sino que ademas disminuye el lead time de abastecimiento, reduciendo
asimismo las devoluciones y retrocesos de los articulos adquiridos. El
programa de certificacidn incluye visitas a la planta del proveedor por parte
de un equipo inter funcional de la parte compradora, en las que se realiza
una exhaustiva evaluacion de la capacidad de la fuente de suministro para
cumplir con los objetivos de calidad, costos y entregas, tanto desde el punto
de vista de los procesos, como desde el punto de vista de la tecnologia de
informacion y de los recursos humanos. Por ejemplo, se realizan
inspecciones técnicas de equipos y maquinarias, herramientas, calibres, etc.;

se determina su aptitud para una fabricacién de calidad, se determina la vida
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atil de dichos bienes y se establece el momento adecuado para su
reemplazo; se verifica el cumplimiento estricto de las especificaciones, el
empleo de normas de calidad y de la utilizacién de controles de productos y

procesos.

En base a esta informacion, se crea un equipo de certificacion
(representantes del cliente trabajan en forma conjunta con un equipo del
proveedor) que tendré a su cargo el establecimiento, seguimiento y control
de un programa de mejoras. Dicho programa debe incluir explicitamente
los objetivos del mismo, las areas que deberan corregirse, los responsables
del programa, la asignacién de equipos de trabajo, la metodologia a utilizar,
los métodos y herramientas necesarios para su implementacion, la
documentacion a emplear y el cronograma a cumplir. El equipo de
certificacion también debe definir los criterios de evaluacién que se
aplicardn posteriormente y debe acordar los métodos y medios para
inspeccionar los productos del proveedor con el fin de llegar a otorgar la

certificacion.

A medida que se van corrigiendo los desvios que se pudieran presentar, los
controles de entrada de mercaderias se van eliminando gradualmente de
acuerdo a las pautas establecidas por el equipo e certificacion. Cumplidas
satisfactoriamente todas las fases del programa, el cliente certifica al
proveedor, emitiendo un documento formal. La certificacién no es genérica,
sino que se aplica a los productos, partes 0 componentes que han sido objeto

del acuerdo y que han sido sometidos al proceso de mejoras e inspeccion.

A intervalos regulares se realizan auditorias en donde se verifica que cada
producto cumpla con las especificaciones, que los procesos se hallen bajo
control estadistico y que se mantengan las condiciones del ambiente de
trabajo tal como se habian pactado (higiene y seguridad, empleo de

mantenimiento preventivo, entre otras). Si se encuentran anomalias respecto
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a lo pactado, el cliente puede suspender al proveedor, perdiendo su calidad
de proveedor certificado. En estos casos, el cliente informa al proveedor
acerca del problema hallado y puede sugerirle formas de resolverlo para
recuperar su certificacion. En caso de que esta situacion se repita, es posible
que se dé por finalizado el acuerdo y se proceda a la busqueda, desarrollo y

certificacion de una nueva fuente de suministro.

Recepcion

(Aquilano Chase y Jacobs, 2000). Dice que las compras no quedaran
completas sino hasta que se reciban los materiales. En apartados anteriores
se han presentado ejemplos en donde las entregas de los pedidos a los
proveedores se realizan directamente en el punto de consumo, sin mediar
inspecciones o almacenamientos previos, como las compras JAT, JAT I,
JAT secuenciadas, las que llevan implicitas la certificacion de las fuentes de
suministros. Hemos visto, ademas, que este tipo de compras no es aplicable
a todos los recursos que la empresa necesita adquirir de fuentes externas. En
estos casos, el control y la inspeccion de los articulos comprados se tornan
indispensables. En efecto, el area de recepcion de mercaderias no soélo tiene
la tarea de recibir los envios del proveedor, sino que tiene ademas la
responsabilidad del ingreso de estos en la cantidad, calidad y condiciones

pactadas.

El o los responsables de la recepcion de mercaderias deben, en primer lugar,
constatar que los tipos de articulos, su variedad y su cantidad coincidan con
las ordenes emitidas por el departamento de compras. Para ello se deberan
realizar conteos fisicos, comparando estas cantidades con la copia de la
orden de compra que posee y con el remito del proveedor que acompana el
envio. Al recibir las materias primas, materiales, repuestos u otro tipo de
mercaderias, puede ocurrir que éstos hayan sido identificados con cdédigos
de barras por el fabricante o por el proveedor final; si estos codigos se

corresponden con estandares internacionales o de la industria, el ingreso a
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almacenes puede realizarse a través de su lectura, actualizando los niveles
de stock en forma automatica y reduciendo la posibilidad de errores en la

carga manual de datos.

En forma simultanea debe verificarse la buena condicion de la mercancia
enviada (roturas, envases deteriorados, manchas por derrames de liquidos,
pérdida de contenido, etc.), por lo general, aplicando diferentes técnicas de
muestreo. Cualquier anormalidad hallada, tanto sea en cantidad como en
calidad, debe ser cuidadosamente registrada; la no conformidad respecto a la
calidad solicitada provoca la devolucion de los articulos defectuosos,
debiendo realizarse los pasos administrativos 'y  comerciales
correspondientes para su reemplazo. En ocasiones se procede a la
devolucién de todo el lote, mientras que en otros se aprueba el ingreso

parcial de los pedidos.

A veces los inspectores de recepcion no pueden asegurar que los productos
que llegan estan libres de defectos o cumplen con las especificaciones
solicitadas a menos que se hagan pruebas especiales (quimicas, fisicas,
electronicas o de otro tipo) En estos casos, los bienes son ingresados como
bienes en custodia hasta tanto se realicen las pruebas correspondientes y se

rechacen o se les dé el ingreso definitivo a almacenes.

Gestion de almacenes

(Torres, 2002). Sostienen que el almacenamiento esta catalogado como una
actividad que no agrega valor, sin embargo, esto no es absolutamente cierto:
ejemplos tipicos de almacenajes que si agregan valor son los casos de las
bodegas en la industria vitivinicola y las camaras de frio que permiten
mantener alimentos por un tiempo considerable. Pero piense, por ejemplo,
qué pasaria si los hospitales no tuvieran cierto stock de medicamentos,
materiales descartables o tubos de oxigeno, qué ocurriria si un cuartel de

bomberos no contara con elementos de repuesto para apagar incendios, Si
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una escuela no tuviera algunas cajas de tizas demas, si una universidad no
contara con una biblioteca. Imagine los mayores costos asociados a una
distribucion directa de planta a distantes puntos de consumo, sin centros de
distribucion intermedios, o los inconvenientes que causaria la falta de
repuestos de mantenimiento en una planta de energia eléctrica... Desde
estos puntos de vista, entonces, se puede decir que los almacenes si agregan
valor, y que lo hacen a través de diferentes formas. El problema con los
almacenes no es su funcion en si misma, sino su mala administracion, los
inventarios en exceso, la deficiente distribucion, el desaprovechamiento de
espacio y la inoperancia de controles y registros. De la eficiencia en la
gestion de los almacenes dependera la creacion de valor o, de lo contrario,

solo el agregado de costos.

¢ Cual es la utilidad de los almacenes?

La funcion principal de los almacenes es la de evitar la interrupcion del flujo
logistico; asi, los almacenes actiian como ‘“amortiguadores” que facilitan la
continuidad de los procesos productivos e impiden el desabastecimiento del
mercado. Los almacenes de entrada (de materias primas, materiales,
repuestos, insumos varios) permiten regular los suministros para la
produccion, mientras que los almacenes de salida (productos terminados)
permiten regular las fluctuaciones en las ventas. Si bien existen
caracteristicas fisicas y conceptos administrativos y comerciales comunes a
considerar en el disefio y administracion de estos dos tipos de almacenes,
existen tambien diferencias en varios aspectos. En efecto, los tipos de
usuarios, la finalidad especifica de cada uno de los almacenes y su
operatoria logistica exigen distintas consideraciones, por lo que se hace
necesario un estudio independiente de los mismos. En el presente trabajo
nos enfocaremos en el estudio de algunas cuestiones referidas a la logistica

de abastecimiento, dejando la logistica de salida para un estudio posterior.
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Tipos de almacenes

Una empresa puede destinar espacios fisicos independientes para alojar los
variados items que necesita para sus distintas necesidades, por ejemplo,
puede tener almacenes:

e De materias primas (puede requerirse mas de un almacén para sus
distintos tipos).

e De materiales (a menudo se requiere mas de un almacén para clase de
materiales).

e De aprovisionamiento general (Gtiles de oficina, material de empaque,
material de seguridad, combustibles, lubricantes).

e De herramientas - de repuestos - de mantenimiento general (repuestos
para maquinarias de produccion, repuestos para reparaciones post —
venta, guantes de trabajo, herramientas, materiales eléctricos, escaleras,
elementos de limpieza).

e De productos en proceso / semielaborados.

e De productos terminados.

Sin embargo, el mantener almacenes especializados suele implicar altos
costos de construccién y de mantenimiento. Por este motivo, muchas
compafiias establecen zonas diferenciadas de almacenamiento dentro de una
misma estructura edilicia, distribuyendo los costos fijos totales entre todos
los articulos almacenados. Especialmente en estos casos, las zonas deben
estar cuidadosamente distribuidas, sefalizadas y lo suficientemente
resguardadas como para evitar accidentes - en particular, cuando se
almacenan sustancias peligrosas -. Sin embargo, es preciso sefialar que una
buena gestion de almacenamiento debe considerar al menos almacenes
separados para materias primas, semielaborados y productos terminados, ya
que esto contribuye a una mejor distribucion del flujo logistico, a un mejor
control de ingreso y egreso y a una simplificacion en el manejo de la

informacion.
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Por otra parte, es importante mencionar que, de acuerdo con las diferentes
caracteristicas de los elementos a almacenar, los mismos pueden ser
alojados al aire libre o bajo techo. En el primer caso se habla de almacenes
abiertos, esto es, espacios fisicos destinados a alojar materiales tales como
vigas de hierro o acero, containers de material no oxidable o cualquier otro
elemento que, por sus caracteristicas fisicas o quimicas no se vean afectados
por las condiciones climaticas o que no sufran deterioros de importancia. En
algunos casos, el volumen de los articulos es determinante para su
almacenamiento al aire libre; es el caso de los materiales para la
construccién tales como virutas, hierro esponja, hierro en lingotes, piedras,

arena, arcilla, grava, madera, materiales para techar; tanques, cafios, etc.

Los almacenes cerrados, como su nombre lo indica, son construcciones
cerradas y techadas destinadas a resguardar las compras de la luz, el frio, el
calor, la lluvia, la nieve y/o la humedad. Generalmente, los materiales
albergados en estos almacenes son objeto de una mayor vigilancia que los
productos dejados al aire libre, a la vez que se facilita el registro de
entradas-salidas; si bien dan como resultado un mejor resguardo del
patrimonio de la empresa, conllevan mayores costos de mantenimiento.
Pueden existir ademéas almacenes centralizados y descentralizados, con las
ventajas y desventajas ya enumeradas cuando se tratd el tema de las
compras. Desde el punto de vista del manejo de los materiales, se puede
hablar de almacenes manuales, automatizados o mixtos. Es preciso aclarar
que, salvo contadas excepciones, todos los almacenes ‘manuales’ hacen UsO
de diferentes herramientas o equipos para el transporte de sus materiales (a
traccion humana o mecanica) Los almacenes automatizados se valen de
complejos sistemas informaticos, mecanicos y electronicos para guardar,
recuperar y transportar los materiales. Otro tipo de clasificacién se refiere a

la forma en que los items son stockeados en el almacén, asi se encuentran:
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Almacenes de localizacion fija: en ellos, cada uno de los tipos de articulos
que ingresan tiene asignado un espacio permanente de almacenamiento o
SKU - stock keeping unit-. Este tipo de almacenamiento es conveniente
cuando el espacio fisico no es muy costoso y también cuando se trata de

articulos de utilizacion permanente.

Almacenes de localizacion aleatoria: los articulos que ingresan a los
almacenes son colocados en cualquier espacio vacio de las estanterias o
espacios destinados a almacenaje. En estos casos se requiere un indice de
ubicacion que indique qué espacios estan vacios y disponibles y donde se
guarda cada parte; suelen utilizarse codigos de barra y tanto la asignacion
como recuperacién de los items se realizan a través de un sistema

informatico.

Almacén por zonas: es una opcién intermedia entre las dos nombradas, en
donde todos los componentes afines se agrupan en la misma zona,
asignando localizaciones aleatorias dentro de cada una de ellas. Ademas de
los nombrados, recordemos que en el caso de entregas JAT los proveedores
envian pequefos lotes de unidades que se depositan directamente a un lado

de los centros de trabajo (almacenes en la linea de produccidn).

Costos de almacenamiento

La existencia de inventarios lleva asociados ciertos costos de
mantenimiento, como por ejemplo los que se listan a continuacion:

e Tasas e impuestos sobre el inmueble.

e Servicios eléctricos, de gas, de agua.

e Seguros del edificio.

e Seguros de equipos de transporte interno de materiales, productos en
proceso y terminados.
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Amortizaciones del edificio, del equipamiento y de los transportes
internos Gasto de mantenimiento y reparaciones del edificio, equipos y
transportes internos.

Seguros del personal a cargo del manejo de materiales.

Salarios de encargados de la operatoria del almacén.

Salario del personal de vigilancia.

Seguros de mercaderia.

Costo de obsolescencia del stock.

Costos por roturas, por pérdidas de contenido, deterioros por mala
conservacion.

Robos, hurtos.
Costos de desembalaje y/o desempaque.

Costos de traslado de materiales a su zona de almacenamiento y desde
alli a la zona de salida.

Costos de preparacién de pedidos internos

Un disefio y controles adecuados de los almacenes permitiran mejorar la

performance del area, resultando en una reduccion de buena parte de estos

costos. Seguidamente, entonces, se veran algunos aspectos relacionados con

esta tematica.

Criterios basicos en la administracion de almacenes

Existen algunas pautas generales basicas para tener en cuenta para lograr

una gestion eficiente de almacenes, entre ellas:

La satisfaccion de las necesidades de los clientes internos.

La maximizacion del uso del espacio.

El facil acceso a todos los items.

La efectiva utilizacion de la mano de obra, maquinarias y equipos.
La proteccion de los items stockeados.

La seguridad en el manejo de los materiales.
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e La preservacion de las instalaciones.

e El registro y control de las operaciones

Layout de almacenes

Existe una serie de condiciones bésicas a respetar en la distribucion de
espacios en los almacenes, tales como la diferenciacion y facilidad de
acceso de tres zonas de caracteristicas disimiles: - zona de recepcion, que
incluye los muelles de descarga, la zona de control e identificacion. Se
registra el ingreso de los pedidos a almacenes. - zona de almacenamiento,
donde se alojan y custodian las mercaderias - zona de expedicion, donde se
preparan los envios y se efectla un control de salida de stock de los

almacenes.

El layout debe considerar el tipo de instalaciones a utilizar (por ejemplo,
estanterias fijas o mdviles, estructuras metélicas resistentes a cargas
verticales, etc.), la altura de las mismas, caracteristicas de los accesos,
superficie y volumen totales de las instalaciones, los m3 destinados a cada
zona y a cada tipo de mercaderia en particular (los espacios para cada
mercaderia se calculan a partir del volumen del stock necesario, la altura del
apilamiento y los espacios de circulacion y complementarios) Se debe evitar
la obstruccién de pasillos y disefiar circuitos de colocacién y retiro de
mercaderias que minimice cruces. Debe existir un lugar reservado para
estacionar los montacargas, apiladoras, carretillas y todo otro elemento de
transporte. En el disefio de los almacenes se deben tener en cuenta los tipos
de bienes a manipular y sus caracteristicas, ya que en funcion de sus
particularidades se deberan determinar los espacios necesarios para carga y
descarga, para transporte y para el almacenamiento propiamente dicho. La
ubicacion de los items sigue el principio de similitud: es comin que todos
aquellos articulos que requieran similares condiciones de almacenaje se
agrupen en una zona comun. Asi, la adjudicacion de lugares especificos para

cada item o familia de items en stock tiene relacién, entre otros, con la
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frecuencia de uso de cada uno de ellos y los volumenes a trasladar. Por
ejemplo, los articulos més utilizados y aquellos de dificil movilizacion, ya
sea por su peso o por su volumen, deberian ser ubicados cerca de la zona de
salida, en los circuitos principales, y de manera tal que se los pueda acceder
facilmente, mientras que los elementos livianos y/o de baja rotacion, pueden

ser ubicados en espacios altos y/o en pasillos secundarios.

Una consideracion especial merece el almacenamiento se sustancias
peligrosas tales como venenos o inflamables. En estos casos debe existir una
zona especial separada del resto de las mercaderias, con adecuada
ventilacion y sefalizacion. Se recomienda que su almacenamiento no se
efectle en altura. Los tipos de movimientos requeridos para la movilizacion
de los articulos, el grado de automatizacion, las recorridas a efectuar, la
longitud y duracién del transporte, son otros de los aspectos importantes en
el disefio de la distribucién de almacenes. Se prioriza la minimizacion de
movimientos y recorridas. La sefializacién, tanto de las instalaciones como
de los inventarios, juega un importante papel en la operatoria diaria de los
almacenes, e incide fuertemente en su eficiencia. Para facilitar la ubicacion
de los materiales o partes, se suelen utilizar sefiales colgantes y/o lineas de
pintura en el piso, utilizando diferentes colores de acuerdo con los distintos
sectores. La correcta identificacion de los items y la sefializacion de los
envases cuando correspondiere, evitan manipuleos innecesarios, lo que
ayuda a reducir costos operativos. Por altimo, se mencionara la necesidad de
respetar las normas de seguridad e higiene en los almacenes, considerando
aspectos tales como la iluminacion, la ventilacidon, la conservacion de
temperaturas adecuadas al tipo de bien almacenado, el mantenimiento de las
instalaciones, la existencia de elementos contra incendios, proteccion contra

robos, sistemas de alarmas, etc.
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Manejo de materiales

Una consideracion logistica de suma importancia en la operatoria de los
almacenes se refiere a las decisiones relacionadas con el movimiento y el
manejo de los materiales, ya que existen diferentes necesidades de
manipulacion y transporte segun las particularidades de los inventarios.
Durante el proceso de planificacion de almacenes, por ejemplo, se deben

tener en cuenta:

Materiales: pueden consistir en elementos solidos, gaseosos, liquidos,
productos a granel o envasados, voluminosos o de muy pequefio tamafio, de
consistencia rigida o flexible, elementos que deben manipularse con guantes
0 herramientas especiales por su peligrosidad o que requieren de cuidados
especiales por su extrema fragilidad.

Cantidades a manejar: las que dependeran del volumen de produccion
planificado y las cantidades que deben llegar a cada puesto de trabajo y la

frecuencia de uso.

Recorridos a efectuar, ritmos de traslado y distancias a recorrer.

Tipos de movimientos a efectuar: a) transporte horizontal: sin instalaciones
fijas (sobre ruedas o carros, a traccibon humana o0 mecanica); con
instalaciones de guia (rieles); instalaciones de autotransporte
(transportadores de cinta, cadena o rodillo) Para la manipulacion de
inventarios dentro de un almacén existe una amplia variedad de vehiculos,
para pasillos anchos o0 angostos, guiados mecanicamente 0
automaticamente, por rieles, por cables, etc. b) transporte vertical
(ascensores, montacargas) c) transporte mixto (grda puente, grda movil,
grda manual, robots manipuladores) - Handling: cargas paletizadasl9,
enfardadas, enjauladas, recipientes tales como cajones, barriles, containers,

etc.
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La manipulacion es una operacion que no agrega valor, pero si costos, por
ello se debe tratar de minimizar las distancias a recorrer, realizar
desplazamientos en linea recta, evitar excesivas operaciones de carga y
descarga, de ser posible aumentar la velocidad del transporte, aprovechar la
fuerza gravitatoria y mantener despejados los lugares de paso. La
normalizacion de las dimensiones en envases de productos, embalajes y
contenedores, por su parte, favorece enormemente el transporte y el

almacenamiento, especialmente si éstos se realizan formando pilas.

Sistemas de almacenaje

Uno de los métodos de almacenamiento es el nombrado en el apartado
anterior: el apilamiento. Si los articulos son muy voluminosos, las pilas
pueden armarse directamente sobre el suelo, de otra forma pueden ser

colocadas en estanterias o racks.

Cuando debido a su fragilidad, volumen, forma irregular o ausencia de
embalaje, los materiales no pueden ser apilados, suelen utilizarse estanterias
para su almacenamiento. También suelen utilizarse para materiales que
existen en poca cantidad o son muy pequefios. Existen estanterias de un
casillero, que pueden constar de cajones deslizantes para facilitar la
extraccion. Para los productos en los que la rotacion es un factor
determinante (perecederos o con riesgo de obsolescencia), un principio
general a tener en cuenta es que el almacenamiento debe realizarse de modo
que el primer producto apilado en una misma SKU sea el primero en salir.
Esto puede lograrse con un sistema celular que permite introducir las
mercaderias por una parte y extraerlas por la opuesta, corriendo toda la fila a

medida que se va consumiendo el stock (sistema de almacenamiento movil).
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Sistemas de identificacion y catalogacion de mercaderias
Frecuentemente los almacenes tienen existencia de miles de items
diferentes, por lo que se torna imperioso establecer una buena catalogacion

de estos para su correcta identificacion, almacenamiento y recupero.

En primer lugar, se debe establecer algin sistema de identificacion
inequivoca de todos los items. Crear un registro con la descripcion detallada
de cada articulo por lo general es una tarea engorrosa, especialmente para su
utilizacion; por esta razén, suelen implementarse sistemas numéricos o
alfanumericos en clave para identificar los diferentes productos alojados en
los almacenes. Un catédlogo debe constar de una estructura de codigo
identificatorios, sub cddigos y una descripcion, semejante a una estructura
padre/hijo para cada familia de articulos. Se podria utilizar un sistema de
clasificacion de acuerdo con las clases de articulos, como por ejemplo
18.11.0096, donde 18 podria significar ferreteria, 11 bulones y 0096 podria
indicar alguna caracteristica particular del elemento catalogado. Otra
clasificacion podria ser utilizar un primer codigo para identificar el tipo de
material (por ejemplo, productos de cobre, acero, hierro, etc.), un segundo
cddigo que represente el subtipo (cables, cafios, tornillos, etc.) y un tercer
indice que identifique su tamafio. Con respecto a las piezas fabricadas,
probablemente sea mejor utilizar una clasificacion sobre la base de su uso;
en este caso, se pueden asignar nimeros separados para las piezas de cada
producto fabricado, que contengan la identificacion del equipo o producto al
que pertenecen, modelo, nimero de plano y namero de parte. En base al
sistema de catalogacion que mas se adapte a las caracteristicas de la
empresa, los articulos con sus respectivos cddigos identificatorios se
asignan a una SKU. Por lo general, una SKU consta del cddigo
identificatorios del articulo, otro cédigo que identifica al proveedor y otro
que representa el costo del articulo.
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Un buen sistema de catalogacion reduce considerablemente los costos, ya
que evita errores tales como agotamientos ficticios (el articulo existe, pero
como estd mal catalogado se desconoce su existencia) y duplicacion
(existencia de mismos items con diferentes especificaciones); evita tener
repuestos obsoletos en almacenes (por no saber para qué sirven o donde son
utilizados) y reduce sensiblemente los procesos administrativos de control
(controles cruzados o de conformidad). Los cddigos de barra20 constituyen
un ejemplo de catalogacion de materiales que no sélo permiten la
identificacion y trazabilidad de los mismos, sino también la reduccion de los
tiempos de registro de entradas y salidas de almacenes.

Control de almacenes

El registro de ingresos y egresos de los almacenes pueden llevarse a cabo en
forma manual; aunque este sistema ha sido ampliamente reemplazado por
programas informaticos, aun se utiliza en un gran nimero de pequefias y
microempresas de nuestro pais. La automatizacién de los registros permite
las altas y bajas de mercaderias de acuerdo a las normas contables vigentes,
facilitando la actualizacion del stock y su valorizacién. Los sistemas
actuales que permiten integrar los datos de los diferentes departamentos de
la empresa ofrecen mayores ventajas en relacion con la toma de decisiones,
en este caso, de abastecimiento (planificacion de aprovisionamientos, aviso
de punto de re pedido o emisién automatica de érdenes de compra, entre
otros). Los registros nunca son totalmente exactos, por lo que, en forma
periddica y de acuerdo con las politicas y practicas vigentes, se procede a
realizar conteos fisicos de los inventarios. Muchas compafias suelen
efectuar estos recuentos una vez al afio, cerrando sus puertas por unos
cuantos dias (“cerrado por balance”) Sin embargo, los conteos ciclicos
suelen tener algunas ventajas por sobre el conteo anual. El conteo ciclico es
un metodo por el cual el personal del almacen cuenta periodica y
frecuentemente un porcentaje del nimero total de articulos y va corrigiendo

todos los errores que pudiera encontrar. Los articulos de mayor valor del
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inventario (valor = precio x cantidad) son controlados con mayor frecuencia,
por ejemplo, podrian realizarse recuentos todos los meses; para los de valor
intermedio cada tres o cuatro meses, mientras que para aquellos que
representan el menor valor de los inventarios los conteos fisicos podrian

realizarse una o dos veces al afio.

Aunque parezca costoso, muchas firmas prefieren este sistema al del conteo
anual, ya que este ultimo implica grandes esfuerzos concentrados en un
reducido tiempo y un trabajo sumamente agitado que puede conducir a
errores de conteo. Estos recuentos ciclicos posibilitan una actualizacion
continua de los items en almacenes, permitiendo tomar decisiones mas
adecuadas respecto a las compras. Cualquiera sea el sistema de recuento
implementado, las diferencias entre los valores registrados y el stock fisico
deben ser cargados al sistema para que éste refleje la real situacion de los
almacenes. Otra medida basica de control es el establecimiento de claras
politicas para el retiro de los items de almacenes. La asignacion de personal
exclusivo para el manejo del rea favorece la administracion y control de
esta, por lo que se debe evitar la entrada a todo el personal ajeno al almacén,
y, de ser posible, deberia existir un Gnico lugar para el retiro de los items.
Para finalizar, diremos que ademas de estos controles operativos, una buena
gestion de almacenes debe considerar el monitoreo del desempefio general
del area. Para ello se deberan definir pardmetros de medicion de resultados;
a modo de ejemplo se pueden nombrar: % de pedidos internos abastecidos
en tiempo y forma, total de cajas, fardos, toneladas, etc. recibidos por mes,
gastos de transportes internos (por ej., costo mensual en $ por bulto
movilizado), gasto de energia eléctrica mensual, utilizacion en m3 respecto
a la capacidad del almacén, total de horas trabajadas en el mes, horas
perdidas por accidentes, productividad de la mano de obra, % de productos
deteriorados, % de errores en registros de inventarios en relacion a las

existencias fisicas reales, entre otros.
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El registro de ingresos y egresos de los almacenes pueden llevarse a cabo en
forma manual; aunque este sistema ha sido ampliamente reemplazado por
programas informaticos, aun se utiliza en un gran numero de pequefias y
microempresas de nuestro pais. La automatizacion de los registros permite
las altas y bajas de mercaderias de acuerdo con las normas contables
vigentes, facilitando la actualizacion del stock y su valorizacion. Los
sistemas actuales que permiten integrar los datos de los diferentes
departamentos de la empresa ofrecen mayores ventajas en relacion a la toma
de decisiones, en este caso, de abastecimiento (planificacion de
aprovisionamientos, aviso de punto de re pedido o emision automatica de
ordenes de compra, entre otros). Los registros nunca son totalmente exactos,
por lo que, en forma periddica y de acuerdo a las politicas y préacticas
vigentes, se procede a realizar conteos fisicos de los inventarios. Muchas
compafiias suelen efectuar estos recuentos una vez al afio, cerrando sus
puertas por unos cuantos dias (“cerrado por balance”) Sin embargo, los
conteos ciclicos suelen tener algunas ventajas por sobre el conteo anual. El
conteo ciclico es un método por el cual el personal del almacén cuenta
periodica y frecuentemente un porcentaje del nimero total de articulos y va
corrigiendo todos los errores que pudiera encontrar. Los articulos de mayor
valor del inventario (valor = precio x cantidad) son controlados con mayor
frecuencia, por ejemplo, podrian realizarse recuentos todos los meses; para
los de valor intermedio cada tres o cuatro meses, mientras que para aquellos
que representan el menor valor de los inventarios los conteos fisicos podrian

realizarse una o dos veces al afio.

Aunque parezca costoso, muchas firmas prefieren este sistema al del conteo
anual, ya que este ultimo implica grandes esfuerzos concentrados en un
reducido tiempo y un trabajo sumamente agitado que puede conducir a
errores de conteo. Estos recuentos ciclicos posibilitan una actualizacion
continua de los items en almacenes, permitiendo tomar decisiones mas

adecuadas respecto a las compras. Cualquiera sea el sistema de recuento
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implementado, las diferencias entre los valores registrados y el stock fisico
deben ser cargados al sistema para que éste refleje la real situacion de los
almacenes. Otra medida basica de control es el establecimiento de claras
politicas para el retiro de los items de almacenes. La asignacion de personal
exclusivo para el manejo del area favorece la administracion y control de
esta, por lo que se debe evitar la entrada a todo el personal ajeno al almacén,
y, de ser posible, deberia existir un unico lugar para el retiro de los items.
Para finalizar, diremos que ademas de estos controles operativos, una buena
gestion de almacenes debe considerar el monitoreo del desempefio general
del &rea. Para ello se deberdn definir pardmetros de medicion de resultados;
a modo de ejemplo se pueden nombrar: % de pedidos internos abastecidos
en tiempo y forma, total de cajas, fardos, toneladas, etc. recibidos por mes,
gastos de transportes internos (por ej., costo mensual en $ por bulto
movilizado), gasto de energia eléctrica mensual, utilizacion en m3 respecto
a la capacidad del almacén, total de horas trabajadas en el mes, horas
perdidas por accidentes, productividad de la mano de obra, % de productos
deteriorados, % de errores en registros de inventarios en relacion a las

existencias fisicas reales, entre otros.

1.1.2.2. DEFINICIONES CONCEPTUALES
Alcance del trabajo:
En una asesoria implica la profundidad con la que se va a realizar el informe
pedido segun el objetivo perseguido con el mismo. A mayor alcance mayor es

el coste y se necesitan mas horas.
Ayudante:

Empleado o empleada que presta ayuda a otra persona, pero con categoria

inferior y bajo sus ordenes.
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Conflicto colectivo:
Conflicto surgido por la discusion de derechos y obligaciones de los

trabajadores y trabajadoras de una empresa.

Convenio colectivo de trabajo:
Convenio entre la direccion y el personal de una empresa sobre las

condiciones laborales. Intervienen patronal y sindicatos.

Departamento:
Area de una empresa dedicada a una determinada funcion. Se puede
componer de varios servicios y tiene una persona con funciones de direccion

al frente del mismo.

Derecho laboral:

Parte del derecho que regula las relaciones surgidas por la prestacion de un
servicio por parte del personal, ya sea libre, por cuenta ajena, etc.
Desempleo:

Situacion en la que una persona en edad laboral y en proceso de busqueda de

empleo, no encuentra trabajo.

Despido improcedente:
Aquél que resuelven los Juzgados de lo Social que implica que la empresa
causante del despido puede optar entre readmitir al/a la trabajador/a o la

indemnizacion correspondiente.
Despido:

Accion por la que una empresa da por finalizada su relacion laboral con un

trabajador o trabajadora.
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Enriquecimiento del trabajo:
Accidn cuyo fin es aumentar la satisfaccion del personal empleado, que

consiste en obtener mayor flexibilidad y variedad en el trabajo.

Entrevista de seleccion:

Reunién, generalmente de dos personas, destinada a evaluar el potencial de
una persona candidata a un puesto. Generalmente, es la ultima etapa de un
proceso de seleccion y la llevan a cabo personal especializado y/o el/la

futuro/a jefe/a de la persona entrevistada.

Envio:
En el sector del transporte internacional de mercancias, el envio consiste en
enviar a un destinatario un volumen de mercancias sin tener en cuenta el

peso, las dimensiones o la cantidad. El envio se refiere a la cantidad general.

Exportacion:

La exportacion consiste en el envio de bienes o servicios de un pais fuera de
la Unién Europea (donde se denominaria ‘Transaccion Intracomunitaria’), sin
tener en cuenta la distancia existente entre ellos y cuyos fines son
estrictamente comerciales. Para la exportacion se utilizan diferentes formas

de transporte: maritimo, terrestre o aéreo.

Importacion:

La importacion consiste en la recepcidn de bienes o servicios procedentes de
otro pais, fuera de la Union Europea. En cuanto a la importacion, es
importante la regulacion por parte del Estado, dando cumplimiento a las
normativas, ya que existen diferencias econémicas que pueden conducir a que

se produzcan distorsiones entre los diferentes mercados.
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Nomina de una empresa:
Relacion de la plantilla de una empresa expresando sus salarios y otras

gratificaciones.

Patronal:
Agrupacién de empresarios y empresarias cuya mision es la defensa de

intereses comunes frente a la Administracion, Organizaciones Sindicales, etc.

Perfil de un puesto:

Caracteristicas 6ptimas para el desempefio de una funcién laboral: formacion,
experiencia, aptitudes, liderazgo del candidato o candidata, etc. El
conocimiento del perfil necesario para un puesto facilita el proceso de

seleccion.

Plantilla de personal:

Grupo de empleados y empleadas de una empresa.

Salario:
Es el conjunto de las diferentes remuneraciones que una persona obtiene

como contraprestacion de los trabajos realizados por cuenta ajenas.
Salario minimo:
Aquél que por ley debe recibir como minimo un trabajador o trabajadora,

independientemente de su empleo y profesion. Se fija por dia y mes.

Seleccion: Acto de elegir a una persona candidata entre varias para un puesto

de trabajo.
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Stock:
El stock es un término anglosajon muy utilizado en logistica y que hace
referencia a la cantidad de productos o materias primas que se almacenan en

naves o almacenes con el objetivo de ser puestos en venta o comercializados.

1.2. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION
Fue conveniente realizar la investigacion ya que permitié advertir la deficiente
calidad del recurso humano, situacion que viene ocasionando desconexion
entre la sub gerencia de recursos humanos y la alta direccion, la falta de
comunicacion, falta de decisiones sobre aspectos operativos y errores criticos
de decisién, los programas de formacion y desarrollo de los empleados no
estdn presupuestados adecuadamente y las practicas de contratacion son
asimétricas, la mala planificacion de recursos humanos asegura que los activos
de recursos humanos de la organizacion no estan alineados con las metas y

objetivos de la organizacion.

La investigacion se realiz6 con el proposito de aportar al conocimiento
existente, informacion sobre la calidad del recurso humano, lo que servira
como soporte para maximizar la gestion del sistema de abastecimientos -

Municipalidad Distrital de Independencia.

Asi mismo, la investigacion busca identificar las causas de las deficiencias de
la calidad del recurso humano y plantear alternativas de solucion para mejorar
la gestion del sistema de abastecimientos - Municipalidad Distrital de

Independencia.

De igual manera, los resultados de la investigacion se convierten en modelos
de la solucion para los problemas de la Municipalidad Distrital de
Independencia respecto a la planificacion, organizacion, direccién y control del

sistema de abastecimiento.
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1.3.

Los resultados de la investigacion beneficiardn a los gobiernos locales que
acojan las recomendaciones, ya que la implementacion de una adecuada
calidad del recurso humano permitird mejorar la planificacion, organizacion,
direccién y control del sistema de abastecimiento de la Municipalidad Distrital

de Independencia.

La investigacion ha permitido conocer la trascendencia de las teorias de la
calidad del recurso humano y su consecuente aplicacion en la gestion de

sistema de abastecimientos de la Municipalidad Distrital de Independencia.

En ese contexto, los beneficios de la investigacion son mayores que los costos

invertidos.

PROBLEMA GENERAL
¢Como influyen la calidad del recurso humano en la gestién del sistema de

abastecimientos de la Municipalidad Distrital de Independencia, 20177.

1.4. CONCEPTUALIZACION Y OPERALIZACION DE LAS VARIABLES
1.4.1. CONCEPTUALIZACION

Recursos Humanos

Se denomina recursos humanos a las personas con las que una organizacion
(con o sin fines de lucro, y de cualquier tipo de asociacion) cuenta para
desarrollar y ejecutar de manera correcta las acciones, actividades, labores y

tareas que deben realizarse y que han sido solicitadas a dichas personas.
Las personas son la parte fundamental de una organizacién, y junto con los

recursos materiales y econdémicos conforman el “todo” que dicha

organizacion necesita.
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Importancia del departamento de recursos humanos

La administracion de recursos humanos es sumamente importante en una

empresa u organizacion porque administra el recurso humano, por lo tanto el

recurso menos predecible y dindmico.

Una buena gestion de los recursos humanos genera, COmo un proceso en

cadena, los siguientes beneficios y ventajas:

Mejora y aprovecha las capacidades y habilidades de los trabajadores
Aumenta el rendimiento, la calidad y la produccion tanto del trabajador

como de la empresa.

La buena relacion interpersonal entre los trabajadores crea motivaciéon y
buen clima.

la buena relacién interpersonal entre los trabajadores y RRHH hace que
todos se sientan escuchados y valorados

la renovacion de los puestos de trabajo o la creacion de nuevos puestos
de trabajos son implementados de forma armoniosa para todos.

los puestos de trabajos son ocupados por personas competentes para ése
puesto de trabajo y compatible con el equipo de trabajo.

Este tipo de recursos son los que dan una identidad a la organizacién, ya que

son los que forman la cultura de la empresa a través de factores como el tipo

de comunicacion y la motivacién existentes.

Funciones del Departamento de Recursos Humanos

El Departamento de Recursos Humanos 0 RRHH se dedica exclusivamente a

todo lo relacionado a la gestién del personal. Entre sus tareas principales,

destacan:

el proceso de seleccidn y contratacion del personal,
el seguimiento y la formacion permanente, creacion de canales de

comunicacion eficientes,

la creacion y mantencion de un buen clima laboral,
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e motivar al personal para incentivar eficiencia y satisfaccion en el
trabajo,

e el proceso de bonos, incentivos, premios, ausencias, reemplazos,
jubilacion y despido,

e yen ocasiones también se encargan de la gestion de las ndminas y la

relacion con los representantes sindicales.

Planeacion de los Recursos Humanos

La planeacion de recursos humanos es el proceso en el que se analiza y
determina la prevision de las necesidades relacionadas con los recursos
humanos de una empresa u organizacion. En este tipo de necesidades se
incluye la prevision de demanda de personal, en funcion de las necesidades de

la organizacion a nivel global.

La planeacion puede dar lugar, entre otros, a procesos de seleccion de nuevo

personal y actividades formativas de reciclaje de los trabajadores.

Sistema de Abastecimientos

El Sistema de Abastecimiento es el conjunto interrelacionado de politicas,
objetivos, normas, atribuciones, procedimientos y procesos técnicos
orientados al racional flujo, dotacion o suministro, empleo y conservacion de
medios materiales; asi como acciones especializadas, trabajo o resultado para
asegurar la continuidad de los procesos productivos que desarrollan las

entidades integrantes de la administracion publica.

Este sistema se instituyo a través del Decreto Ley 22056, en el marco de
actividad de la Direccion Nacional de Abastecimiento del Instituto Nacional
de Administracién Publica. Actualmente el Sistema de Abastecimiento tiene

diversas instancias.
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Finalidad
La finalidad del Sistema de Abastecimiento es asegurar la unidad,
racionalidad, eficiencia y eficacia de los procesos de abastecimiento de bienes

y servicios en la administracion publica.

Ambito de aplicacion

El sistema de abastecimiento en la Administracion Pablica es de aplicacion
tanto a los bienes materiales, constituidos por elementos materiales
individualizables mesurables, intercambiables y Gtiles o necesarios para el
desarrollo de procesos productivos, como a los servicios en general, excepto
los personales que son competencia del sistema de personal, que para el

efecto, cuenta con sus propias normas.
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1.4.2. OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

. Definicion N . : : . Escala de
Variable Definicion operacional Dimensiones Indicadores .
conceptual medicion
Estandares reclutamiento y seleccion de personal
Se denomina recursos S . Politicas de
humanos a las ES. el Proceso administrativo calidad de | Estandaresdeadaptabilidadycompetenciaprofesional
aplicado  al incremento Y| ocirsos
o personas con las que .
o .1 " |preservacion del esfuerzo, las h
c una organizacion | umanos . - T
< in fi de | Practicas, la salud, los Estandaresdecapacidad, disciplina ycompromisoinstitucional
I (con o sin fines de S -
= lucro. v de cualauier conocimientos, las habilidades, etc.,
- tino ’3; asocia?:ién) de los miembros de la estructura, en _
§ cSenta ara beneficio de un sujeto, de la propia o
3 desarrollar e'ec%tar organizacion y del pais en general. Met bietivos loarad ¢ el personal IS
£ y e De igual manera, podemos decir €las y objetivos fogrados por el persona S
® de manera correcta : -
© las acciones. | 94€ realizar el proceso de auxiliar a Desempefio del
ks . ' | los empleados a alcanzar un nivel recurso humano
< | actividades, labores y ~ : i
= tareas ue  deben de desempefio y una calidad de y relaciones
$) realizarseq ue han conducta personal y social que| humanas
sido solizitgdas a|Cubra sus  necesidades 'y Condiciones de trabajo
. expectativas personales.
dichas personas.
Clima laboral
3 La, . gestion de | Entendemospor gestion logistica Directivas de ingreso fisico de bienes propuestas por el
= » |logistica es la|todas  aquellas  acciones o area de almacén
g g gobernanza de las|conocimientos que posee una|3. Unidad de _
@.2 |funciones de la|empresa para captar, acceder 0| ingreso fisicoy =
ﬁ % cadena de suministro. | hacer uso de Io_s recursos necesarios | custodia Directivas de custodia temporal de bienes =
© & |Las actividades de|que hacen posible el desarrollo de| temporal  de S
;g_‘.:s gestion de logistica | Su actividad empresarial. bienes _ _ _ N
g tipicamente incluyen Estadistica de la informacion de abastecimiento

la gestion de

Generalmente se esboza en forma

105




transporte interno y
externo, la gestion de

flotas, el
almacenamiento, la
manipulacion de
materiales, el

cumplimiento de
Ordenes, el disefio de
redes logisticas, la
gestion de inventario,
la planificacion de
oferta/demanda y la
gestion de
proveedores de
logistica externos.

de estrategia corporativa —es decir,
para el grueso de la compafiia— y
busca optimizar el uso de los
recursos, tomando como referencia
los principios de productividad,
rendimiento e integracion.

4. Austeridad del
abastecimiento y
verificacion del

estado y
consumo de
bienes y
servicios

Directivas de prevision, solicitud, obtencidn, suministro,
utilizacion y/o administracién de bienes y servicios,
propuestas por el 6rgano de abastecimiento

Directivas que fijan criterios para hacer mas racional el
empleo de los medios materiales que dispone la entidad

Normas para verificar la existencia del estado vy
condiciones de utilizacién de los bienes y/o servicios; y
recopilacién de informacién de las existencias y servicios
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1.5. HIPOTESIS
1.5.1. HIPOTESIS
La calidad del recurso humano influye en la gestién del sistema de

1.6.

abastecimientos de la Municipalidad Distrital de Independencia, 2017.

OBJETIVOS
1.6.1. OBJETIVO GENERAL

Determinar la influencia de la calidad del recurso humano en la gestion

del sistema de abastecimientos de la Municipalidad Distrital de

Independencia, 2017.

1.6.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar las politicas de calidad de los recursos humanos de la
Municipalidad Distrital de Independencia.

Describir el desempefio de los recursos humanos de la Municipalidad
Distrital de Independencia.

Identificar las politicas de unidad de ingreso fisico y custodia
temporal de bienes del sistema de abastecimientos de la
Municipalidad Distrital de Independencia.

Describir la austeridad y la verificacion del estado y utilizacion de
bienes y servicios del sistema de abastecimiento de la Municipalidad

Distrital de Independencia.
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2.1.

Il. METODOLOGIA

TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION

DESCRIPTIVA: Porque permitié conocer y describir las situaciones,
actividades y procesos en el que la calidad de recursos humanos influye en la
gestion de abastecimientos de la Municipalidad Distrital de Independencia, y
se identifico la relacion que existe entre las variables dependiente e

independiente.

NO EXPERIMENTAL.: Las variables de la investigacion fueron observados

y analizados, pero no manipuladas.

APLICADA: Porque permitié investigar un caso real, reconocer las
limitaciones de la calidad de los recursos humanos y la gestion de
abastecimientos de la Municipalidad Distrital de Independencia, lo que

permitio proponer alternativas de solucion.

TRANSVERSAL.: Se estudio en un periodo de tiempo especifico, buscando

determinar el efecto de una variable sobre la otra, siendo éste el periodo 2017.

CONTRASTACION: Modelo Légico; que permitié ver las consecuencias

de la demostracion de la hipotesis.

La recoleccién de datos se dio un solo corte de tiempo, cuya representacion
fue el siguiente:
O]

M r

/
\

O2
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M = Muestra
O1= Variable 1
O2 = Variable 2

r = Relacion de las variables de estudio

POBLACION Y MUESTRA
Poblacién
Para la investigacion se tom6 como poblacion a 85 servidores de la

Municipalidad Distrital de Independencia.

Muestra
a. Tipo: Probabilistica.

b. Marco muestral: Servidores de la Municipalidad Distrital de

Independencia.

a. Tamaino muestral:

Para calcular el tamafio de la muestra se aplico la siguiente formula:

Z*pq
n=
E 2
Donde:
No = Tamanfo de la muestra inicial.
Z = 196 = Para un nivel de confianza del 95%.
E = 0.05 = Para un error estandar del 5%.
p = 0.70 = Probabilidad de éxitos.
q = 030 = Probabilidad de fracasos.
a. Tamario inicial sin ajustes:
(1.96)%(0.70)(0.30)
Ny= 5
(0.05)
n, = 329.2800
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2.2.

1. Tamafio de la muestra ajustada:

n=
LN
N
Donde:
n = Muestra ajustada.
No = Tamaro de la muestra inicial.
N = Poblacion.

Reemplazando valores, se tiene:

329
n=—p—
143891
85
n =67

TECNICAS E INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION.

Técnica de investigacion

Anélisis Documental

Es una herramienta formal y normativa que se empleé con la finalidad de
obtener, procesar y comunicar los datos y medir los diversos indicadores de
las variables que sustentaron el trabajo de investigacion, asi como permitid
demostrar el cumplimiento de los objetivos y reconocer informacion teorica-

cientifica formal para el marco tedrico.

La encuesta

Mediante el cual se recopild la informacién de interés socioldgico relacionada
a las variables “calidad de recurso humano” y “gestion de abastecimientos”,
la misma que se obtuvo por medio de la aplicacion del cuestionario, a través
del cual se pudo conocer la opinion de los sujetos seleccionados en la

muestra.
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2.3

Instrumentos de investigacion

Ficha de analisis de documental

La ficha de andlisis es un instrumento que se aplico a los documentos
relacionados con la variable “calidad de recurso humano” y “gestion de

abastecimientos”.

Cuestionario
Se formuld una relacion de interrogantes relacionadas con los indicadores y
dimensiones de la variable “calidad de recurso humano” y “gestiéon de

abastecimientos”.

PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION
Procesamiento de la informacion

Los datos obtenidos se procesaron mediante el uso del Excel, lo que garantiz6
formular la base de datos del problema investigado, asi como de la

formulacion de cuadros estadisticos y graficos de los resultados.

Andlisis de la informacion

En lo que respecta al analisis de datos, se emplearon los siguientes métodos:
Tablas de frecuencia

Para la presentacion de la informacion procesada se emplearon tablas de
frecuencia, lo que permitio desagregar la informacion en frecuencias.
Gréficos

Asi mismo, para la presentacion de los resultados se utilizaron graficos, del

tipo de barras verticales.

Se analizaron las variables de la investigacion, tales como:
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e Variable independiente: “calidad de los recursos humanos”, la influencia
se evalud a través del analisis del sistema de recursos humanos de la
Municipalidad Distrital de Independencia.

e Variable dependiente: “gestion de abastecimientos”, su afectacion se
evalué a través de los resultados de la calidad de recursos humanos de la

Municipalidad Distrital de Independencia.
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I11. RESULTADOS

31 Identificacion de las politicas de calidad de los recursos humanos de la
Municipalidad Distrital de Independencia.

Politicas de calidad de recursos humanos

Tabla N° 1
La entidad aplica estandares de reclutamiento y seleccién de personal

items Frecuencia Porcentaje
Nunca 31 46.27
Casi nunca 11 16.42
Siempre 18 26.87
Casi siempre 7 10.45
Total 67 100.00

Fuente: Servidores de la Municipalidad Distrital de Independencia

50 -
45 -
40 -
35
30 -
25
20
15
10 -

NUNCA CASI NUNCA SIEMPRE CASI SIEMPRE

M Frecuencia M Porcentaje

Figura N° 1. Aplicacién de estandares de reclutamiento y seleccion de personal.

Interpretacion:

De la figura se tiene que el 46.27% de los encuestados manifestaron que
nunca la entidad aplica estandares de reclutamiento y seleccion de personal;
el 26.87% consideré que siempre; el 16.42% expresd que casi nunca; y el

10.45% respondid que casi siempre.
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Tabla N° 2
La entidad aplica estandares de adaptabilidad y competencia profesional

items Frecuencia Porcentaje
Nunca 28 41.79
Casi nunca 17 25.37
Siempre 14 20.90
Casi siempre 8 11.94
Total 67 100.00

Fuente: Servidores de la Municipalidad Distrital de Independencia

25.37
20.90

11.94

NUNCA CASI NUNCA SIEMPRE CASI SIEMPRE

B Frecuencia M Porcentaje

Figura N° 2. Aplicacién de estadndares de adaptabilidad y competencia profesional.

Interpretacion:

De la figura se tiene que el 41.79% de los encuestados expresaron que nunca
la entidad aplica estandares de adaptabilidad y competencia profesional; el
25.37% consideréd que casi nunca; el 20.90% expres6 que siempre; y el
11.94% respondio que casi siempre.
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Tabla N° 3
La entidad aplica estandares de capacidad, disciplina y compromiso
institucional

items Frecuencia Porcentaje
Nunca 31 46.27
Casi nunca 10 14.93
Siempre 14 20.90
Casi siempre 12 17.91
Total 67 100.00

Fuente: Servidores de la Municipalidad Distrital de Independencia

NUNCA CASI NUNCA SIEMPRE CASI SIEMPRE

M Frecuencia M Porcentaje

Figura N° 3. Aplicacion de estdndares de capacidad, disciplina y compromiso
institucional.

Interpretacion:

De la figura se tiene que el 46.27% de los encuestados expresaron que nunca
la entidad aplica estdndares de capacidad, disciplina y compromiso
institucional; el 20.907% consider6 que siempre; el 17.91% considerd que

casi siempre; y el 14.93% respondié que casi nunca.
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32 Describir el desempefio y relaciones laborales de los recursos humanos de
la Municipalidad Distrital de Independencia.

Desempefio del recurso humano y las relaciones humanas

Tabla N° 4
La entidad evalla el logro de metas y objetivos de los servidores

items Frecuencia Porcentaje
Nunca 25 37.31
Casi nunca 19 28.36
Siempre 17 25.37
Casi siempre 6 8.96
Total 67 100.00

Fuente: Servidores de la Municipalidad Distrital de Independencia

40 == 37.31

NUNCA CASI NUNCA SIEMPRE CASI SIEMPRE

M Frecuencia M Porcentaje

Figura N° 4. Evaluacién del logro de metas y objetivos de los servidores.

Interpretacion:

De la figura se tiene que el 37.31% de los encuestados expresaron que nunca
la entidad evalla el logro de metas y objetivos de los servidores; el 28.36%
considerd que casi nunca; el 25.37% manifestd que siempre; y el 8.96%

respondid que casi siempre.
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Tabla N° 5
La entidad entrega al trabajador suficientes bienes y servicios para el cabal
desempefio de sus labores

items Frecuencia Porcentaje
Nunca 37 55.22
Casi nunca 19 28.36
Siempre 6 8.96
Casi siempre 5 7.46
Total 67 100.00

Fuente: Servidores de la Municipalidad Distrital de Independencia

40 —

30

20 |

10 = =

NUNCA CASI NUNCA SIEMPRE CASI SIEMPRE

Ml Frecuencia M Porcentaje

Figura N° 5. La entidad entrega al trabajador suficientes bienes y servicios para el
cabal desempefio de sus labores.

Interpretacion:

De la figura se infiere que el 55.22% de los encuestados expresaron que
nunca la entidad entrega al trabajador suficientes bienes y servicios para el
cabal desempefio de sus labores; el 28.36% consideré que casi nunca; el

8.96% manifestd que siempre; y el 7.46% respondid que casi siempre.
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Tabla N° 6
La calidad del clima laboral es satisfactorio para los trabajadores y para la
productividad de la entidad

items Frecuencia Porcentaje
Nunca 23 34.33
Casi nunca 20 29.85
Siempre 15 22.39
Casi siempre 9 13.43
Total 67 100.00

Fuente: Servidores de la Municipalidad Distrital de Independencia

35 34.33

NUNCA CASI NUNCA SIEMPRE CASI SIEMPRE

M Frecuencia M Porcentaje

Figura N° 6. Calidad del clima laboral es satisfactorio para los trabajadores y para la
productividad de la entidad.

Interpretacion:

De la figura se infiere que el 34.33% de los encuestados expresaron que
nunca la calidad del clima laboral es satisfactoria para los trabajadores y para
la productividad de la entidad; el 29.85% consideré que casi nunca; el

22.39% manifesto que siempre; y el 3.43% respondid que casi siempre.
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Identificar las politicas de unidad de ingreso fisico y custodia temporal
de bienes del sistema de abastecimientos de la Municipalidad Distrital de
Independencia.

Unidad de ingreso fisico y custodia temporal de bienes

Tabla N° 7
El 6rgano de abastecimiento implementa lineamientos sobre ingreso fisico de
bienes al almacén

Items Frecuencia Porcentaje
Nunca 40 59.70
Casi nunca 8 11.94
Siempre 9 13.43
Casi siempre 10 14.93
Total 67 100.00

Fuente: Servidores de la Municipalidad Distrital de Independencia

60 o =

NUNCA CASI NUNCA SIEMPRE CASI SIEMPRE

M Frecuencia M Porcentaje

Figura N° 7. El 6rgano de abastecimiento implementa lineamientos sobre ingreso fisico
de bienes al almacén.

Interpretacion:
De la figura se deduce que el 59.70% de los encuestados expresaron que

nunca el 6rgano de abastecimiento implementa lineamientos sobre ingreso
fisico de bienes al almaceén; el 14.93% consider6 que casi siempre; el 13.43%

manifesto que siempre; y el 11.94% respondid que casi nunca.
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Tabla N° 8
La entidad formula, difunde y aplica directivas de custodia temporal de bienes

items Frecuencia Porcentaje
Nunca 41 61.19
Casi nunca 5 7.46
Siempre 14 20.90
Casi siempre 7 10.45
Total 67 100.00

Fuente: Servidores de la Municipalidad Distrital de Independencia

70 -

60 -

50 -

40 -

30 -

20 =

B

NUNCA CASI NUNCA SIEMPRE CASI SIEMPRE

M Frecuencia M Porcentaje

Figura N° 8. Los reportes de avance de ejecucién presupuestal revelan todas las
operaciones realizadas por la entidad.

Interpretacion:

De la figura se colige que el 61.19% de los encuestados expresaron que nunca
la entidad formula, difunde y aplica directivas de custodia temporal de bienes;
el 20.90% consider6 que siempre; el 1.45% manifestd que casi siempre; y el

7.46% respondio que casi nunca.
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Tabla N° 9
La entidad elabora estadisticas de informacién de abastecimientos

items Frecuencia Porcentaje
Nunca 45 67.16
Casi nunca 5 7.46
Siempre 9 13.43
Casi siempre 8 11.94
Total 67 100.00

Fuente: Servidores de la Municipalidad Distrital de Independencia

70 67.16

NUNCA CASI NUNCA SIEMPRE CASI SIEMPRE

M Frecuencia M Porcentaje

Figura N° 9. Elaboracion de estadisticas de informacion de abastecimientos.

Interpretacion:

De la figura se colige que el 67.16% de los encuestados expresaron que nunca
la entidad elabora estadisticas de informacion de abastecimientos; el 13.43%
considerd que siempre; el 11.94% manifestd que casi siempre; y el 7.46%

respondio que casi nunca.
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34

Descripcion de la austeridad y la verificacion del estado y utilizacion de
bienes y servicios del sistema de abastecimiento de la Municipalidad
Distrital de Independencia.

Austeridad del abastecimiento, verificacion del estado y consumo de

bienes y servicios

Tabla N° 10

El 6rgano de abastecimiento propone la implementaciéon de directivas de
previsién, solicitud, obtencién, suministro, utilizacién y/o administracion de
bienes y servicios

items Frecuencia Porcentaje
Nunca 38 56.72
Casi nunca 5 7.46
Siempre 18 26.87
Casi siempre 6 8.96
Total 67 100.00

Fuente: Servidores de la Municipalidad Distrital de Independencia

50 -

40 -

30

20 ———

10 = i

.

NUNCA CASI NUNCA SIEMPRE CASI SIEMPRE
M Frecuencia M Porcentaje

Figura N° 10. Implementacion de directivas de previsién, solicitud, obtencion,
suministro, utilizacién y/o administracion de bienes y servicios.

Interpretacion:

De la figura se tiene que el 56.72% de los encuestados manifestaron que
nunca el organo de abastecimiento propone la implementacion de directivas
de prevision, solicitud, obtencion, suministro, utilizacion y/o administracion
de bienes y servicios; el 26.87% considerd que siempre; el 8.96% expresé que

casi siempre; y el 7.46% respondio que casi nunca.
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Tabla N° 11
El 6rgano de abastecimiento propone directivas que fijan criterios para hacer
mas racional el empleo de los medios materiales que dispone la entidad

items Frecuencia Porcentaje
Nunca 44 65.67
Casi nunca 12 17.91
Siempre 7 10.45
Casi siempre 4 5.97
Total 67 100.00

Fuente: Servidores de la Municipalidad Distrital de Independencia

70 == Y =
60 = :

50 <o

40

30 -

20 —

10 =

NUNCA CASI NUNCA SIEMPRE CASI SIEMPRE

M Frecuencia M Porcentaje

Figura N° 11. El 6rgano de abastecimiento propone directivas que fijan criterios para
hacer mas racional el empleo de los medios materiales que dispone la entidad.

Interpretacion:

De la figura se tiene que el 65.67% de los encuestados manifestaron que
nunca el 6rgano de abastecimiento propone directivas que fijan criterios para
hacer mas racional el empleo de los medios materiales que dispone la entidad;
el 17.91% consider6 que casi nunca; el 10.45% expresé que siempre; y el

5.97% respondio que casi siempre.

123



Tabla N° 12
Laentidad formulay aplica normas paraverificar la existencia de los bienes, su
estado y condiciones de uso

items Frecuencia Porcentaje
Nunca 33 49.25
Casi nunca 15 22.39
Siempre 8 11.94
Casi siempre 11 16.42
Total 67 100.00

Fuente: Servidores de la Municipalidad Distrital de Independencia

50 - 49.25

NUNCA CASI NUNCA SIEMPRE CASI SIEMPRE

B Frecuencia M Porcentaje

Figura N° 12. Formulacién y aplicacién de normas para verificar la existencia de los
bienes, su estado y condiciones de uso.

Interpretacion:

De la figura se determina que el 49.25% de los encuestados manifestaron que
nunca la entidad formula y aplica normas para verificar la existencia de los
bienes, su estado y condiciones de uso; el 22.39% considerd que casi nunca;

el 16.42% expreso que casi siempre; y el 11.94% respondid que siempre.
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Prueba de hipdtesis.
Para esta prueba se compararon los datos observados con los esperados, los

resultados fueron los siguientes:
Nivel de significancia: a=0.05

Estadistica de la prueba

fe (o —e y
Y

xXz=3 Zl]e— - X2
i=1 j=1 Y
Donde:
f: nimero de filas ¢: nUmero de columnas

oij: Frecuencias observadas e;j: frecuencias esperadas

Criterios de decision
Si:p < 0.05; se rechaza la hipotesis nula (Ho)

Si:p > 0.05; se acepta la hipétesis nula (Ho)

Formulacion de la hipotesis estadistica
Ho: La calidad del recurso humano no influye en la gestion de sistema de

abastecimientos - Municipalidad Distrital de Independencia, 2017.

Hy: Lacalidad del recurso humano influye en la gestion de sistema de
abastecimientos - Municipalidad Distrital de Independencia, 2017.

Tabla N° 13
Prueba de chi cuadrado

Valor Grados de libertad p
Chi cuadrado 32,142a 10 0.001
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Decision

Segun el cuadro de prueba de chi- cuadrado su valor es X2 = 32,142 y la
probabilidad de error es P=0.001 que es menor al nivel de significancia por
tanto se rechaza la hipétesis nula y se concluye la calidad del recurso humano
influye en la gestion de sistema de abastecimientos - Municipalidad Distrital

de Independencia. Por tanto, se confirma la hipotesis de investigacion.
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4.1,

4.2.

IV. ANALISIS Y DISCUSION

Identificacion de politicas de calidad de los recursos humanos de la
Municipalidad Distrital de Independencia.

(Shewhart, 1931). Dice que las politicas de calidad de recursos humanos se
relacionan con la percepcion de los empleados sobre cuestiones como el
ambiente de trabajo, la comunicacién, sus perspectivas profesionales, la
direccion, el reconocimiento, los sistemas de evaluacion y valoracion, el
sistema de formacion y las condiciones de empleo. Por ello es necesario
introducir el control de calidad en el departamento de disefio, en el de
seleccién y capacitacion de los recursos humanos, para mejorar el
desempefio del personal; sin embargo, de las tablas 1, 2 y 3 se tiene que el
46.27% de los encuestados manifestaron que nunca la entidad aplica
estandares de reclutamiento y seleccion de personal; el 41.79% considerd
que nunca la entidad aplica estandares de adaptabilidad y competencia
profesional; y el 46.27% expresd que nunca la entidad aplica estandares de
capacidad, disciplina y compromiso institucional. Confrontando las teorias
con los resultados de la investigacion se tiene que no son concordantes entre
si, ya que la Municipalidad Distrital de Independencia no ha implementado
politicas de calidad de recursos humanos. Del analisis estadistico, se tiene
que las variables investigadas son dependientes, por tanto, se prueba que las

variables se relacionan.

Describir el desempefio de los recursos humanos de la Municipalidad
Distrital de Independencia.

(Elton, 1949). Sostiene que el desempefio de los empleados esta en funcion
del clima o la motivacion, y los resultados que las personas logran para la
organizacion, por ejemplo, el trabajo bien hecho es un desempefio eficiente,
lo que beneficia a los intereses de ambas partes; sin embargo, de las tablas
4,5y 6 se tiene que el 37.31% de los encuestados expresaron que nunca la

entidad evalla el logro de metas y objetivos de los servidores; el 55.22%
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4.3.

explicé que nunca la entidad entrega al trabajador suficientes bienes y
servicios para el cabal desempefio de sus labores; y el 34.33% consider6 que
nunca la calidad del clima laboral es satisfactoria para los trabajadores y
para la productividad de la entidad. De la comparacion de la teoria y los
resultados de la investigacion, se advierte que no son analogos, ya que la
Municipalidad Distrital de Independencia no ha implementado directivas
relativas al desempefio de los recursos humanos. Del analisis estadistico se
determina que las variables estudiadas son dependientes, por tanto, se

demuestra que las variables se relacionan.

Identificacion de las politicas de unidad de ingreso fisico y custodia
temporal de bienes del sistema de abastecimientos de la Municipalidad
Distrital de Independencia.

(Torres, 2002). Sostiene que los bienes obtenidos por las entidades deben
ingresar fisicamente por el Almacén Central, salvo que por su naturaleza y
caracteristicas propias, resulte imposible hacerlo; en cuyo caso, el ingreso y
salida se hara s6lo con documentos fuentes (orden de compra: O/C, Orden
de Servicio: O/S, Nota de Entrada de Almacén: NEA y Pedido
Comprobante de Salida: PECOSA). Se denomina asi por ser éstos de uso
compartido por los sistemas de abastecimiento, contabilidad y presupuesto;
sin embargo, de las tablas 7, 8 y 9 se tiene que el 59.70% de los encuestados
expresaron que nunca el 6rgano de abastecimiento implementa lineamientos
sobre ingreso fisico de bienes al almacén; el 61.19% de considerd que nunca
la entidad formula, difunde y aplica directivas de custodia temporal de
bienes; y el 67.16% expresé que nunca la entidad elabora estadisticas de
informacion de abastecimientos. Contrastando la teoria con los resultados
de la investigacion, se tiene que no son concordantes, dado a que la entidad
no ha implementado politicas de unidad de ingreso fisico y custodia
temporal de bienes. El analisis estadistico revela que las variables
estudiadas son dependientes, por tanto, existen pruebas para decir que las

dimensiones de investigacion se relacionan.
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44.

Descripcion de la austeridad y la verificacion del estado y utilizacion de
bienes y servicios del sistema de abastecimiento de la Municipalidad
Distrital de Independencia.

(Torres, 2002). Explica que la austeridad en el proceso de abastecimiento ha
de entenderse como la equilibrada estimacion de necesidades de bienes y
servicios, el empleo mesurado de los recursos asignados a la municipalidad
y su adecuada combinacién, para obtener mas y mejores resultados. De
igual manera, dice que al sistema de abastecimiento le corresponde la
constatacion sobre la existencia, estado y condiciones de utilizacion de los
bienes y/o servicios que dispone; sin embargo, de las tablas 10, 11 y 12 se
tiene que el 56.72% de los encuestados manifestaron que nunca el 6rgano de
abastecimiento propone la implementacién de directivas de prevision,
solicitud, obtencion, suministro, utilizacion y/o administracion de bienes y
servicios; el 65.67% considerd6 que nunca el érgano de abastecimiento
propone directivas que fijan criterios para hacer mas racional el empleo de
los medios materiales que dispone la entidad; y el 49.25% respondid que
nunca la entidad formula y aplica normas para verificar la existencia de los
bienes, su estado y condiciones de uso. Comparando la teoria con los
resultados de la investigacion, se tiene que no son coincidentes, dado a que
las directivas de austeridad, verificacion del estado y utilizacion de bienes y
servicios son deficientes. Del analisis estadistico se advierte que las
variables estudiadas son dependientes, por tanto, existen elementos para

decir que las variables de investigacion se relacionan.
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V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES:

511

512

513

Se ha identificado que la0s politicas de calidad de los recursos humanos e
la Municipalidad Distrital de Independencia son deficientes y en la
mayoria de los casos no cuenta con tales politicas, lo que es corroborado
con los resultados de las tablas 1 y 3 dado a que el 46.27% de los
encuestados manifestaron que nunca la entidad aplica estdndares de
reclutamiento y seleccion de personal; y el 46.27% expresd que nunca la
entidad aplica estandares de capacidad, disciplina y compromiso
institucional. Determinandose que la entidad carece politicas de calidad de
los recursos humanos y los pocos que existen son deficientes; por ende, se
demuestra que existe relacion de dependencia entre las variables

estudiadas, lo que confirma la hipétesis de investigacion.

Se ha descrito el desempefio de los recursos humanos de la Municipalidad
Distrital de Independencia, determinandose que el mismo, no se encuentra
debidamente normado, situacion que es confirmada por los resultados de
las tablas 4 y 5, ya que el 37.31% de los encuestados expresaron gue nunca
la entidad evalta el logro de metas y objetivos de los servidores; y el
55.22% explicd que nunca la entidad entrega al trabajador suficientes
bienes y servicios para el cabal desempefio de sus labores. Lo que revela
que la entidad carece de normas de desempefio de persona, lo que valida la
relacién de dependencia que existe entre las variables, demostrando la

hipdtesis de la investigacion.

Se ha identificado que las politicas de unidad de ingreso fisico y custodia
temporal de bienes del sistema de abastecimientos de la Municipalidad
Distrital de Independencia, no se encuentran debidamente implementadas,
lo que es validado con los resultados de las tablas 7 y 8, en el sentido que

el 59.70% de los encuestados expresaron que nunca el érgano de
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514

5.2.
521

522

abastecimiento implementa lineamientos sobre ingreso fisico de bienes al
almacén; y el 61.19% consider6 que nunca la entidad formula, ni difunde
ni aplica directivas de custodia fisico y custodia temporal de bienes se

relacionan, lo que es andlogo con la hipotesis de la investigacion.

Se ha descrito las politicas de austeridad, verificacion del estado y
utilizacion de bienes y servicios del sistema de abastecimiento de la
Municipalidad Distrital de Independencia, determinandose que no se
encuentran debidamente desarrolladas, situacion que es admitido segun los
datos de las tablas 10 y 12, dado a que el 56.72% de los encuestados
manifestaron que nunca el drgano de abastecimiento propone la
implementacién de directivas de prevision, solicitud, obtencién,
suministro, utilizacion y/o administracion de bienes y servicios; y el
49.25% respondié que nunca la entidad formula y aplica normas para
verificar la existencia de los bienes, su estado y condiciones de uso. Lo
que indica que las politicas de austeridad, verificacién del estado y
utilizacién de bienes y servicios se relacionan, confirmandose la hipétesis

de la investigacion.

RECOMENDACIONES

Disponer la elaboracion y mejora de politicas de calidad de recursos
humanos de la Municipalidad Distrital de Independencia, para ello debera
desarrollar directivas que permitan la formulacion y aplicacion de
estandares de reclutamiento, seleccion de personal, capacidad, disciplina y

compromiso institucional.

Formular directivas de desempefio de recursos humanos de la
Municipalidad Distrital de Independencia, para lo cual deberd implementar
lineamientos para evaluar el logro de metas y objetivos de los servidores;
asi mismo, disponer que la unidad de abastecimiento entregue a los
trabajadores suficientes bienes y servicios para el cabal desempefio de sus

labores.
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524,

Elaborar y fortalecer politicas de unidad de ingreso fisico y custodia
temporal de bienes del sistema de abastecimientos de la Municipalidad
Distrital de Independencia, por lo que el area correspondiente de la entidad
dispondré que el 6rgano de abastecimiento implemente lineamientos sobre
ingreso fisico de bienes al almacén, formulacion, difusion y aplicacién de

directivas de custodia temporal de bienes.

Implementar politicas adecuadas de austeridad, verificacion del estado y
utilizacion de bienes y servicios del sistema de abastecimiento de la
Municipalidad Distrital de Independencia, para ello el ¢rgano de
abastecimiento propondra la formulacién y aplicacion de directivas de
prevision, solicitud, obtencidn, suministro, utilizacion y/o administracion
de bienes y servicios; y normas para verificar la existencia de los bienes,

su estado y condiciones de uso.
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Matriz de consistencia

Calidad del recurso humano y gestion de sistema de abastecimientos de la Municipalidad Distrital de Independencia, 2017
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i Recoleccion de Datos Tratamiento Andlisis de
PROBLEMA OBJETIVO HIPOTESIS | VARIABLES Téeni | F de Datos la
ecnica nstrumento uentes Informacién
GENERAL
- Como inl | Determinar la influencia | La calidad de
°C|9m° n uyenla de la calidad de los|los  recursos
T f:clt?rzgs hgfnanozs recursos humanos en la| humanos
@ en la gestion del gestlon. Qel sistema de |nflu_¥e enla Vi'X = Recursos
o |nag abastecimientos de la| gestién del h
sistema de e — - umanos
o . Municipalidad Distrital de | sistema de
gtéastemmlentos 1, | INdependencia, 2017. abastecimientos
L de la
M_um_mpahdad Municipalidad
Distrital ~ de Distrital de | Vd:Y = Gestion
Indep?endenua, Independencia, de sistema de
2017 2017. abastecimientos
ESPECIFICOS
1. Identificar las politicas L .
" de calidad de los recursos Encuesta | Cuestionario | Investigador
o humanos de la M Ll e .
o Municipalidad Distrital de Andlisis Ficha S exce recuencias
= Independencia. documental | resumen
(&]
@ 2. Describir el desempefio
= de los recursos humanos Encuesta | Cyestionario
wl de la  Municipalidad . Ficha Investigador | Ms excel Frecuencias
Distrital de Independencia. Analisis resumen
documental
3. Identificar las politicas Encuesta | Cuestionario | Investigador | Msexcel | Frecuencias




de unidad de ingreso fisico
y custodia temporal de
bienes del sistema de
abastecimientos de la

Ficha
resumen

s L Anélisis
Municipalidad Distrital de documental
Independencia.
4. Describir la austeridad y
la verificacion del estado y Encuesta
utilizacion de bienes y
servicios del sistema de Cuestionario
abastecimiento de la Ficha Investigador | Ms excel Frecuencias
Municipalidad Distrital de Anélisis resumen
Independencia. documental
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UNIVERSIDAD “SAN PEDRO”
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
ESCUELA ACADEMICO PROFESIONAL DE CONTABILIDAD

Encuesta

Investigacion:
Calidad del recurso humano y gestion de sistema de abastecimientos de la Municipalidad Distrital de
Independencia, 2017.

1. GENERALIDADES:
Esta informacidn sera utilizada en forma confidencial y anénima.

1.1. Datos del informante: complete 0 marque con un aspa (x).

a. Cargo categoria e
b. Nivel remunerativo e
c. Tiempodeservicioenlaempresa @ ...
d. Nivel de conocimiento del problema: ........c.cccevveiieieiic i (alto-medio-bajo).
e. EIl més alto nivel de instruccion alcanzado:
[ ] Primaria [___] Secundaria [__] Sup.Técnico [ _] Sup. Univer.
f. Edad: afios
g. Sexo:[ ] Masculino [ ] Femenino
h. Relacion laboral: [ ] Nombrado [ ] Contratado [ ] Serv. No personales

Instrucciones: marque con un aspa (x) cada afirmacion de acuerdo con la siguiente escala de
valoracion:

= Nunca 2 | = Casi siempre
= Casi nunca 3 | =Siempre

2. CALIDAD DE RECURSOS HUMANOS:
De los siguientes aspectos evalle y marque con un aspa (x), la alternativa que crea pertinente:

2.1. Politicas de calidad de recursos humanos

—

¢Laentidad aplica estandares reclutamiento y seleccion de personal? 011123

¢Laentidad aplica estndares de adaptabilidad y competencia
profesional?
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¢La entidad aplica estandares de capacidad, disciplinay compromiso
institucional?

2.2. Desempefio del recurso humano y las relaciones humanas

i

¢Laentidad evalua el logro de metas y objetivos de los servidores?

¢Laentidad entrega al trabajador suficientes bienesy servicios para el cabal desempefio de
sus labores?

¢La calidad del clima laboral es satisfactorio para los trabajadores y para la productividad
de la entidad?

3. GESTION DE SISTEMA DE ABASTECIMIENTOS:

De los siguientes aspectos evallie y marque con un aspa (X), la alternativa que crea pertinente:

3.1. Unidad de ingreso fisico y custodia temporal de bienes

—~

¢El6rgano de abastecimiento implementa lineamientos sobre ingreso fisico de bienesala
entidad ?

(@)

¢Laentidad formula, difunde y aplica directivas de custodia temporal de bienes?

o

¢La entidad elabora estadisticas de la informacion de abastecimiento?

3.2. Austeridad del abastecimiento y verificacion del estado y consumo de bienes y servicios

10

¢El drgano de abastecimiento propone la implementacion de directivas de prevision,
solicitud, obtencidn, suministro, utilizacion y/o administracion de bienes y servicios?

11

¢El 6rgano de abastecimiento propone directivas que fijan criterios para hacer més racional
el empleo de los medios materiales que dispone la enticad?
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12

¢Laentidad formulay aplicanormas para verificar laexistencia de los bienes, su estadoy
condiciones de uso de los bienes?
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Validacion de Expertos

Datos de identificacion del experto que validé el instrumento

""Calidad del recurso humano y gestion de sistema de abastecimientos de la Municipalidad
Distrital de Independencia, 2017"

Datos de identificacion del experto

1 Nombres y apellidos

Javier Pedro Hidalgo Mejia-

2 Titulo que posee a nivel de:

2.1 Pre grado
Especialidad

| Contador pitblico

2.2 Post grado
Maestria

{Ciencias econdmicas; mencion: auditoria y control de gestion

Doctorado

| Contabilidad

3  Institucién donde labora

{\Universidad San Pedro y Universidad Nacional Santiago Antinez de Mayolo

)

ro Hidalgo Mefia
B7892

Firma:

Teleféno fijo __ 230507 :

; .t677447

E - mail ¢ javierhidalgome@hotmail.com

B I s eI EI NN NSRRI NAUTNOIRABUURERAAERETDIR
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Datos de identificacion del experto que validé el instrumento

"Calidad del recurso humano y gestion de sistema de abastecimientos de la Municipalidad
Distrital de Independencia, 2017"

Datos de identificacion del experto

1 Nombres y apellidos _ - e
Javier Pedro Hidalgo Meja :

2 Titulo que posee a nivel de:

2.1 Pre grado
Especialidad B e o , .
Contador piiblico _‘ o ) |

2.2 Post grado
Maestria

[Ciencias economicas; mencion: auditoria y control de gestion |

iDoctorado rrrrr

| Contabilidad -
3  Institucion donde labora

Universidad San Pedro y Universidad Nacional Santiago Antiinez de Mayolo )

Firma:

Telefono fijo : 230507 : 43677447

FrasususssensEsEan sesnERssd

|
E - mail : javierhidalgome@hotmail. com :
SuasvossumammERENAN suwnvEm AEANNBUSNNUNSNEEARUANNRE L]
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""Calidad del recurso humano y gestion de sistema de abastecimientos de la Municipalidad Distrital de Independencia, 2017"

Operacionalizacién de variables

Variables Dimensiones Indicadores

V. Independiente Estandares reclutamiento y seleccion de personal

X;. Politicas de calidad de recursos

Estandares de adaptabilidad y competencia profesional
humanos

Estandares de capacidad, disciplina y compromiso
institucional

R0 iR e e Metas y objetivos logrados por el personal

X,. Desempefio del recurso

: Condiciones de trabajo
humano y relaciones humanas

Clima laboral

Directivas de ingreso fisico de bienes propuestas por el

~

g g; = V. Dependiente Y1. Unidad de ingreso fisico y area de almacén
8 §§ custodia temporal de bienes Directivas de custodia temporal de bienes
s:-i Estadistica de la informacién de abastecimiento
§§ Directivas de prevision, solicitud, obtencion,

suministro, utilizacion y/o administracion de bienes y
servicios propuestas por el 6rgano de abastecimiento

Yo: Gestién de sistema de abastecimientos |Y2. Austeridad del abastecimiento Directivas que fijan cr.itenos parg hacer més r.acional el
empleo de los medios materiales que dispone la

y verificacion del estado y consumo [*4
entidad

de bienes y servicios

Normas para verificar la existencia del estado y
condiciones de utilizacion de los bienes y/o servicios;
y recopilacién de informacion de las existencias y
SErvicios
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7
§ g E Existe coherencia entre| Existe coherencia entre | Existe coherencia entre | La redaccién del ftem es| La opcion de respuesta
= 5 - z Ia variable y las las dimensiones y los los indicadores y los clara, precisa y tiene relacion con el :
= : 3 ) ¥ ;
- g ; Items Opciones de respuesta i tndicadorss P ARG s Observaciones
£l 32 :
- = . ; = e :
7 2 S No Si No Si No Si No Si No
-
P 9 ]
B _ B g E | »
§28 8 La entidad aplica estindares reclutamiento y| S H g &
E 5 5 3 | § 8 7 £ % £ X X X
5835 seleccion de personal Z G - 2
» 39 a4 k] 7] )
e | @52 &) 5
g 3% o
g 2
E =
<
= =]
=]
4 e
£ 88 e | 2
8| 238 . . , o 2 z 2
3 S A La entidad aplica estandares de adaptabilidad g g - & )
» 5 2.8 g g 2 g X X X % X
3| 5% g competencia profesional Z g o 2
3| a2 O 3
@ | £]| 932 o
=] = g
g | 3
o
2| %] 22
= g S8
Holg| $Es s | 2
[72] s = g a )
e | & § g g La entidad aplica estandares de capacidad,| § 5 g & )
2 523 S S ] & 2 £ X x X X X
5 2 =2 disciplina y compromiso institucional Z, 'z e 2
Q £Ez 9] &
= 2 E
E 273
2 s 25
.> °
B 5] B8y . o .| B & e
j = 2 w8 La entidad evalia el logro de metas y objetivos de E E g ? " . " . %
® o = 5 ‘A 2 2 2 2 2
O |[&] 228 los servidores z g = 2
« |8l sB* S 8
- 2 § = o
> |2
-
=] ) "
-
Sl o3, g B
g 5% La entidad entrega al trabajador suficientes bienes| 8 3 g = A
= 52 T g £ 5 ] X X X
= 5B y servicios para el cabal desempefio de sus labores 'z b g
4 z 4] S
§ o
-
° - "
- g . ‘ o s | &
8 2 La calidad del clima laboral es satisfactorio para 3 E £ 2
9 o § % % - b= »
g- b los trabajadores y para la productividad de la| § B - g X X X
2 B entidad 2183 |=
& 3 S
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7
2) g E Existe coherencia entre| Existe coh ia entre | Existe cob ia entre | La redaccion del item es| La opcién de respuesta
= = S e tndicadores e
= ] 3 Items Opciones de respuesta Ia variable y las las | ylos los ylos clara, precisa y tiene re!nclon con el ©Obijcrvaciones
5 E 5 dimensiones indicadores items comprensible item
ZLa = Si No Si No Si No Si No Si No
o
=
g (4. g
HEEE )
oo — . . . . e o
= E 204 El ¢rgano de abastecimiento implementa 8 g = g
Q . . . . .
= Z g as lineamientos sobre ingreso fisico de bienes a la| § a 2 g x X N X X
] x ‘B oy o=
£1Z288<| |entidad “ g z | @
& (8EZ38 S
g |5 2
8|12 )
= &
I
: —_—
= L= o
L4 3 g 55 . 5 " < g & g
2| 258 La entidad formula, difunde y aplica directivas def 3 Z 5 & 5 . = . -
Z| 832 custodia temporal de bienes z Z i 2
2| AS & S
é 17}
5 3
=
B =8 g
[72) 3 o2 o
© (5| 25k ‘ _ B} g El e
= L 88 8 La entidad clabora estadisticas de la informacion| 2 3 g =)
z 2 g2 |8 RS g G 2] g X X X X X
= E|l 2B 8 de abastecimiento 2 'z 7 2
E s2 8 s S wa
= 2845 ©
Q i
= .
= 98
2 | s |2%5%
=3 3 9
2 |£(555
E|%E=2
2 dlEgS8, El organo de abastecimiento propone la 8 2 Y
J w2 g2 C . “p 3 . Py
E 2 é Z£3 implementacién de directivas de prevision, g g § E- 3 2 % % "
E|EEE¢E solicitud. obtencién, suministro, utilizaciéon y/o = e 2 .
= 2 o =3 83 e - 3 i o Z o £ “
= s | %F administracion de bienes y servicios o (9]
a | S |EEE
2 | E|52%
2 1eleggg
5|52
B P [ g
= o
n S| 258
= £1558% , -— — o I 7892
o 8 |58Eg El érgano de abastecimiento propone directivas s B -
& o ) ' A ; g
: S | Sz &3 ue fijan criterios para hacer mas racional el| g ] g &
= b - e ) q P E g 2 H X X X Nolx X
> E| B9 H empleo de los medios materiales que dispone la §7 4 .2 ]
S| a8z & < Z < z 7]
s|£22 entidad 9 o
£|8¢e5
E5E
>
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""Calidad del recurso humano y gestién de sistema de abastecimientos de la Municipalidad Distrital de Independencia, 2017"

Normas para verificar la existencia del

estado y condiciones de utilizacion de
los bienes y/o servicios; y recopilacion

de informacion

de uso de los bienes

Casi nunca
Casi siempre

P
§ g E Existe coherencia entre| Existe coherencia entre | Existe coherencia entre | La redaccién del item es| La opcién de respuesta
= ‘R = la variable y las las di i los los indicadores y los clai recisa y tiene relacion con el g
= Z . Y y y ra, p ¥ e
£ § § Items Opciones de respuesta 3 3 R s nreatiis s Observaciones
£ 8 E
S Si No S No Si No Si No Si No

-

B

=

=2

£

“

2

@

- La entidad formula y aplica normas para verificar 8 %

E 12 [la existencia de los bienes, su estado y condiciones g E X X X X X

2 A

= 5}

=

-

2

2

=

«

Dr. (P, Javitr Pedrd Hidalgo Meji
DNI. B2387892 S
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