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Resumen

En el entorno de empresas de gran envergadura que manejan un volumen considerable
de datos, resulta esencial la captura y analisis de esta informacién. Esta practica, que
es cada vez mas crucial en un mundo altamente tecnoldgico, ofrece una ventaja
competitiva significativa.

Puntualmente para el area de compras, gestionar tales datos de manera correcta puede
traer muchas ventajas. Los dashboards son una herramienta muy util para poder
interpretar y exponer la utilidad de todos los datos tomados. A su vez todos estos datos
tomados pueden ser complementados con herramientas que miden métricas
especificas, como son los KPI’s.

Este trabajo se basara en eleccién de distintos KPI's para evaluar el rendimiento del
sector, adicionalmente se utilizara un dashboard para el resumen y exposicion de datos.
Para el relevamiento de informacién se trabajara con una metodologia mixta, en una
primera parte enfocandonos en técnicas cualitativas a través de charlas con jefes de
distintas areas y colaboradores, observaciones directas, luego se procedera con
metodologias cuantitativas para el relevamiento de informacion dura trabajando sobre la
base de datos de la empresa. Toda esta informacion sera expuesta a través de
Dashboards y nos apoyaremos en el uso de las herramientas nombradas, como los
KPI's para poder medir el desempeno de los estandares establecidos.

Palabras claves: Datos, Area funcional compras, Dashboards, KPI’s, Inferencial.
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Introduccion

La organizacion bajo estudio es una SA que se desenvuelve en el sector de la
construccion. Este rubro presenta una participacion entre el 6% y 10% en el PIB de
Argentina. Segun el INDEC el Indice de Costos de la Construccion presenta un
aumento acumulado en el afio, hasta el mes de Julio de un 57,1 %. A pesar de el
continuo incremento de los costos del sector, el mismo marcé un incremento en la
actividad con respecto a Marzo 2022 del 3,5% Sus principales competidores son
fabricas de premoldeados de hormigdn, los mismos se concentran en Tucuman,
Catamarca, Cérdoba y Buenos Aires.

La actividad principal de la misma es la fabricacion de materiales para la construccion,
comercializando principalmente viguetas de hormigdén pretensado, bloques de
hormigén, tejas, adoquines, entre otros. Ademas cuenta con una linea de productos
especiales, que se realizan por pedidos especificos, como tribunas, estructuras, vigas,
pasarelas, entre otras.

Actualmente posee puntos de venta en Tucuman, Cordoba, Paraguay y Uruguay, desde
los cuales se expiden pedidos para clientes que se encuentren en cualquier parte del
pais. Sus principales clientes son corralones, empresas constructoras, contratistas,
entre otros. La empresa cuenta con dos plantas productivas, una en la ciudad de San
Miguel de Tucuman y la otra en Rio Segundo, Coérdoba. Tanto las compras,
administracion, finanzas, recursos humanos y demas areas funcionales, se encuentran
centralizadas en la planta de Tucuman.

En este caso el estudio se centrara en el departamento de compras, el cual tiene un
jefe directo de Suministros, ambos dependientes de la Gerencia de Produccién. El area
esta conformado por un equipo de 4 personas que se dedican principalmente a la
generacion de 6rdenes de compra y registracion de facturas de proveedores.

El area de compras es un departamento critico para las empresas que se dedican a la
fabricacion de productos, ya que es donde nace el ciclo operativo en el cual se obtienen
la materia prima y los insumos necesarios para la produccion. Por este motivo es
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importante poder captar y gestionar la informacion que se genera
diariamente en las operaciones de dicha area.

Situacion problematica

Mensualmente se producen aproximadamente 230 6rdenes de compra desde el sector
a una vasta cartera de proveedores que proporcionan distintos servicios, desde materia
prima, mano de obra directa terciarizada, insumos y repuestos, mantenimiento de
magquinaria, entre muchos otros rubros. Como consecuencia de estas transacciones
propias de la operacion, se genera una gran cantidad de informacién que esta
disponible, pero no esta siendo correctamente explotada.

Para las principales materias primas (cemento y aridos) cuenta con un sistema de
acopio. Para el resto de las compras las 6rdenes son generadas previo una solicitud de
pedido, debido a esto el numero de pedidos realizados fluctua entre los distintos meses
pudiendo esto ocasionar costos mayores para la empresa.

El sector es evaluado en base a las cantidades de 6rdenes de compras emitidas (en
base sus respectivos requerimientos internos) y por la cantidad de facturas que son
registradas en el area mencionada. Basandose en esta evaluacion, podria realizarse un
analisis mucho mas profundo acerca de la eficiencia del sector, como de los puestos de
trabajos individuales, teniendo en cuenta las cantidades del pedido, la frecuencia de las
compras, teniendo en cuenta que un mayor numero de érdenes de compras emitidas en
un periodo no implica mayor eficiencia del sector.

Preguntas de Investigacion

Dado el problema planteado, se realizaron distintas preguntas de investigacion:

1. ¢Como se encuentra estructurado el departamento?;Cémo es el flujo del
proceso de compras?

2. ¢Como se evalua la gestion del departamento?; Existen estandares para medir
dicho desempefio?

3. ¢De qué manera se puede hacer un seguimiento del desempefio de los
estandares fijados de manera que contribuya con la toma de decisiones
oportuna?

4. ¢Cuales son los factores claves de éxito del sector bajo estudio?
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Objetivo General

Con este trabajo se pretende realizar un estudio del area funcional compras, con la
finalidad de implementar herramientas que permitan medir el desempeno del sector,
proponer mejoras en los procesos y contar con informacién oportuna para la toma de
decisiones.

Objetivos Especificos

Identificar como se estructura el departamento de compras y cémo es el flujo del
proceso.

Determinar los factores clave de éxito en el area de compras

Elaborar sistemas de control que permitan medir el desempefo del
departamento.

Elaborar un dashboard para realizar un correcto analisis y exposicién de la
informacion obtenida.

Marco Teorico

Organizacién: Una Organizacion es una Institucion Social con un
comportamiento Finalista, Racional e Intelectivo. Finalista, porque sus miembros
tratan de alcanzar metas comunes, sujetos a restricciones y normativas comunes
y racional e Intelectiva, porque lleva implicita una coordinacién individual y grupal
orientada al cumplimiento de las actividades que conforman la razéon de ser de
sus vinculos.

Otra definicion aceptada, es una entidad social compuesta por personas que
trabajan juntas para alcanzar objetivos y metas comunes. Esta caracterizada por
una estructura deliberada y coordinada, patrones de interaccion definidos y una
division de trabajo

Departamentos: Segun James D. Mooney, un departamento en el contexto
organizacional es un componente clave que abarca un conjunto de funciones y
tareas relacionadas entre si. Estas actividades convergen en un espacio
especializado dentro de la estructura de la organizacion, donde se organizan de
manera intencionada para lograr una accién coordinada y eficiente en pos de un
objetivo particularmente definido.

Area funcional compras: Weele (2010) destaca la funcion vital que
desempena el proceso de compras en una organizacion. Este proceso abarca
diversas etapas, desde la identificacion y seleccion de proveedores hasta la
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negociacion, adquisicion y entrega de bienes y servicios esenciales para
respaldar tanto las operaciones cotidianas como el mantenimiento de la
empresa. Lo mas llamativo de esta definiciéon es la clara evidencia de que la
funcién de compras es un proceso colaborativo y coordinado. En este sentido, se
resalta la importancia de establecer conexiones sdlidas tanto con los
proveedores como con los diferentes departamentos internos de la organizacion.
Esta colaboraciéon activa se establece con el fin de cumplir de manera integral
con las diversas necesidades y requerimientos de la empresa, enfocandose en
una optimizacién global y en una satisfaccién completa de los interesados.

e Organigrama: es la representacion grafica de los elementos que componen la
organizacion y del tipo de relaciones y dependencias que se establecen entre
estas unidades para organizarse. Es un modelo abstracto y sistematico, que
permite obtener una idea uniforme acerca de la estructura formal de una
organizacion. Catedra Sistema Administrativo y de Control Interno

e Control de gestion: El control de gestion, segun la perspectiva de Robert N.
Anthony, representa una funcién esencial en la administracion de organizaciones
y empresas. Se basa en un proceso continuo y sistematico de direccion y
supervision de todas las actividades de la organizacion con el fin de garantizar
que estén alineadas con los objetivos y metas establecidos. Este proceso implica
la conexidon de varios componentes; planificar, medir, evaluar, correccion,
retroalimentacion y comunicacion.

e Sistema de Control y Diagndéstico: Es un enfoque de gestion que involucra

la implementacion de sistemas y procesos de control en una organizacion para
garantizar que se alcancen los objetivos estratégicos mientras se monitorea y se
adaptan las operaciones en funcion de las condiciones cambiantes del entorno
empresarial. Este sistema se basa en las siguientes caracteristicas clave: Medir -
Comparar - Corregir.
Las herramientas mas comunes de este sistema son los presupuestos, sistemas
de costo, indicadores de gestion, tableros de comando, cuadro de mando
integral, etc. Estas herramientas se utilizan para evaluar las variables clave de
éxito, que son aquellas que requieren una atencién especial por parte de los
gerentes, para lograr el éxito organizacional.

e Dashboard: Un dashboard es una representacion visual que resume y presenta
de manera clara los datos fundamentales de una empresa. Esto brinda a los
usuarios la capacidad de monitorear los Indicadores Clave de Rendimiento (KPI)
y otros datos relevantes en tiempo real. Los dashboards actuan como
instrumentos esenciales para la toma de decisiones respaldadas por datos, ya
que ofrecen una panoramica de la informacion crucial, y permiten un analisis
mas profundo cuando se requiere. Estas herramientas son altamente adaptables,
permitiendo a los usuarios seleccionar los datos que desean visualizar y como
desean que se presenten. En su mayoria, los dashboards se construyen
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mediante soluciones de inteligencia empresarial (Bl) y a menudo se
integran con otras aplicaciones de software empresarial, como sistemas de
gestion de compras o sistemas de planificacion de recursos empresariales
(ERP).

e Indicadores de gestion: Peter F. Drucker en su obra "The Practice of
Management" define los KPI como: Los Indicadores Clave de Desempefio (son
métricas especificas utilizadas para medir el rendimiento de una organizacién,
departamento o proceso en relacion con los objetivos establecidos. Los KPIs son
esenciales para evaluar el progreso hacia metas y metas estratégicas,
proporcionando una vision cuantitativa de la eficacia y el éxito. Los KPIs se
seleccionan cuidadosamente para reflejar areas clave de rendimiento y se
utilizan para tomar decisiones informadas y mejorar continuamente la operacion
de la organizacion.

Marco Metodolégico

Para la elaboracién de este trabajo, se ha elegido implementar un enfoque
combinado que utiliza el disefio DEXPLOS (exploratorio secuencial).

Siguiendo la perspectiva de Hernandez Sampieri y Mendoza (2008), los métodos
mixtos constituyen un conjunto de procesos rigurosos, basados en la evidencia y
criticos de investigacion. Estos métodos implican la recopilacion y analisis tanto
de datos cuantitativos como cualitativos, y luego su integracion y discusion
conjunta. Todo esto tiene como objetivo la generacién de inferencias a partir de
la totalidad de los datos reunidos y, en ultima instancia, el logro de una
comprensién mas profunda del fendmeno que esta siendo estudiado.

Inicialmente, se procede a recolectar informacién de naturaleza cualitativa, para
poder tener una idea principal del funcionamiento del sector, se realizaran
entrevistas a profundidad con el encargado del sector de compras y con su
superior directo, en este caso el Jefe de Suministros.

e Entrevistas en profundidad: Las entrevistas se realizaran al encargado del
sector de compras con el fin de comprender el funcionamiento del sector,
ademas de los empleados para profundizar el objeto de interés.

e Observacion. En el lugar de trabajo para comprender el fenomeno bajo
estudio y enriquecer el conocimiento obtenido de las entrevistas.

En la segunda fase de este estudio, se llevara a cabo la recopilacion de datos
cuantitativos. Esta etapa se llevara a cabo mediante dos principales enfoques:
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e Revision Documental. En primer lugar, se llevara a cabo una
revision exhaustiva de documentos relevantes. Esto implica la recopilaciéon
y analisis de informes internos, registros financieros, archivos de pedidos
anteriores y cualquier otro documento pertinente que proporcione
informacion sobre el proceso de realizacion de pedidos y su relacidén con
la eficiencia operativa en la empresa de construccion. Esta revision
documental permitira obtener datos historicos y contextuales que serviran
como base solida para la investigacion.

e Consultas a la Base de Datos: Ademas de la revision documental, se
realizaran consultas en la base de datos de la empresa. Esto implica
extraer datos directamente de los sistemas de gestion de pedidos vy
operaciones de la empresa. Se recopilaran datos cuantitativos
relacionados con la frecuencia de los pedidos, los tiempos de entrega, los
costos asociados y cualquier otra métrica relevante. Estos datos seran
esenciales para cuantificar la falta de regularidad en el proceso de
realizacion de pedidos y evaluar su impacto en la eficiencia operativa.

Una vez recopilados los datos cuantitativos, se procedera a su procesamiento y
analisis. Para presentar los hallazgos de manera efectiva y accesible, se utilizara
un dashboard. Este dashboard sera una herramienta visual que condensara los
datos en graficos, tablas y métricas clave. Proporcionara una vision clara y en
tiempo real de los indicadores relevantes, permitiendo a los responsables de la
toma de decisiones en la empresa comprender rapidamente la situacion actual y
los posibles desafios relacionados con la falta de regularidad en los pedidos.

FASE DE DIAGNOSTICO

Analisis FODA
Fortalezas: Debilidades:
Relaciones con proveedores Dependencia de proveedores claves
Procesos establecidos Problemas de comunicacion interna
Uso de tecnologia Burocracia en situaciones de urgencia
Capacidad de negociacién Incorrecta gestion del stock
Oportunidades: Amenazas:
Reduccion de costos Inestabilidad econdmica
Alianzas estratégicas con proveedores | Restricciones para importacion
Tecnologia de la cadena de Riesgo de incumplimiento de
suministros proveedores
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Planteo de Factores claves de éxito

Comunicacion interna efectiva: Mantener una comunicacion fluida y
eficiente con otros departamentos, para garantizar que las
necesidades emergentes de los distintos departamentos sean
cubiertas a tiempo

Eficiencia en la cadena de suministros:Optimizar la gestion de la
cadena de suministro para garantizar un flujo constante de materiales
y minimizar el tiempo de inactividad

Fragmentacion del proceso

de p@d"d@) / proveedores / compra /
Recepcion del Registracion de la

pedido J factura J

Descripcion del proceso: El proceso inicia con un documento transaccional
denominado Solped o Solicitud de pedido, el cual puede llegar desde el almacén
de bienes directamente desde el area que esté requiriendo la compra. La misma
debe estar autorizada por el encargado o jefe departamental del sector
solicitante.

Una vez recibida la solicitud el departamento de compras procedera a realizar la
cotizacién del pedido, la misma puede diferir dependiendo si se trata de compra
de bienes materiales o insumos productivos ya que para la compra de materias
primas (cemento y aridos) existen acuerdos preestablecidos con los
proveedores, en caso de tratarse de compras que no sean materia prima o
insumos, debe obtenerse por lo menos 3 cotizaciones de proveedores distintos
para que el legajo de compras esté completo.
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Una vez que se tienen las 3 cotizaciones procede a generarse la orden de
compra, teniendo en cuenta precios, dias de entrega, plazos de pago, calidad del
producto, etc. Una vez que se genera debe ser aprobada por el Jefe de
Suministros, dependiendo de el monto de la orden puede requerir autorizacion
del Gerente Industrial o la Gerente Administrativa-Financiera. Una vez aprobada
la orden de compra se envia al proveedor y se aguarda hasta la recepcion de la
mercaderia.

Una vez que llega la misma, se procede a controlar la mercaderia, remitos y
factura del proveedor para verificar que todo se encuentre acorde a la orden de
compra. Una vez verificado esto se realiza la registracion de la factura y se envia
el legajo de compras al circuito de pago a proveedores.

Arquitectura Organizacional

e [Lstructura: La empresa se encuentra estructurada bajo el tipo societario
S.A. Estda compuesta por un Directorio integrado por el Presidente, la
Gerente Administrativo-Financiero, el Gerente Comercial, el Gerente
Industrial y el Gestor de Talento. A su vez cuenta con una sector de staff
de Recursos Humanos, que sirve de apoyo al resto de las Gerencias. A
fines de enfocarnos en el area bajo estudio solo desarrollaremos la
Gerencia Industrial. De esta Gerencia se desprenden las areas
Suministros, Fabrica, Mantenimiento y Obras.

El area Suministros esta a cargo de dos departamentos: Compras y
Almacén de bienes e insumos, a su vez, el departamento Compras se
subdivide en: Compra de bienes e insumos y Compra de Materia prima.

e Sistemas de Informacion: la empresa ha optado por la implementaciéon de
SAP, un sistema ERP (Enterprise Resource Planning, por sus siglas en
inglés) integral que se encuentra desplegado en toda la organizacion. Esta
solucién ERP abarca y coordina eficazmente todas las areas y funciones
de la empresa, lo que lo convierte en una herramienta fundamental para la
gestion integral de sus recursos y procesos. SAP proporciona una
plataforma centralizada que facilita la toma de decisiones informadas y la
integracion de datos en tiempo real.

e Sistema de Incentivos: La empresa emplea una extension de SAP
conocida como SuccessFactors, que permite a cada colaborador
establecer objetivos tanto individuales como de desempefo a nivel
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semestral. Al concluir el semestre, los supervisores de cada colaborador
llevan a cabo evaluaciones para determinar si estos han logrado cumplir
sus objetivos planteados y en qué grado lo han hecho. Este proceso de
evaluacion proporciona una valiosa retroalimentacion que contribuye a la
mejora continua del desempefio y a la alineacion de los objetivos
individuales con los objetivos organizacionales.

FASE DE ANALISIS

Bases de datos: Se extrajo desde el sistema un informe de compras donde se

procedié a realizar un dashboard para poder exponer de una manera dinamica y clara
los datos del mismo.

Tablero nro 1:

Cantidad OC

60

50

.
=1

w
=]

RESUMEN ORDENES DE COMPRA

Periodo -
TIPO DE COMPRAS
Documento compras Monto total
1.468 3.083.700.947,8
Servicios Insumos Materia Prima otros
. TOP 10 PROVEEDORES SEGUN CANTIDAD OC
Cantidad OC
9&5-‘? - 5\-“\'.‘\ “_xc’.g\- }RT\\-_ - 9.6‘1. ;.0‘"('\. F&@\'. 6\]‘_:‘3_. ,\v'\‘ju. ;_}‘_\E -

Proveedor/Ceniro suministrador
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Fuente: Elaboracion propia con Looker Studio.

En este dashboard se planteé un resumen, donde se aplica un filtro para seleccionar el
periodo deseado, que abarca desde enero a junio. Los datos expuestos en el primer
tablero son:

Documento compras: Esta tarjeta indica cual fue la cantidad de ordenes de
compras emitidas, para el periodo que sea seleccionado.

Monto total: En esta tarjeta se puede visualizar el gasto total de las érdenes de
compras elegidas en el periodo que se seleccione.

Tipo de compras: Este grafico resume cual fue el tipo de compra que se esta
realizando. La clasificacion se hace por: Materia Prima; Servicios; Insumos;
Repuestos. Muestra qué porcentaje de cada tipo de compra se realizé en el
periodo seleccionado.

Top 10 proveedores segun cantidad de OC: Este grafico expone cuales fueron
los 10 proveedores a los que se le realizé6 una mayor cantidad de compras, en
orden descendente.

Tablero nro 2:

120%

100%

80%

60%

40%

20%

DIAGRAMA PARETO MONTO TOTAL SEGUN TIPO DE COMPRA

—&— Monto fota Monto total

67 %

Materia Prima Servicios Insumos Repuestos

Fuente: Elaboracion propia con Looker Studio.
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En este Diagrama de Pareto podemos visualizar como se distribuyen los
gastos por cada tipo de compra. Se observa que la materia prima se lleva gran parte de
los gastos entre las 4 categorias, alcanzando un total del 69,2%, luego le sigue la
categoria Servicios con un 24,1% del total logrando un acumulado del 93,24%. En
tercer lugar se encuentran los Insumos con un 6,7% llegando a un total acumulado del
99,5% y por ultimo se encuenta la categoria Repuestos que representa un 0,05% sobre
el total.

Luego de hacer este analisis procederemos a hacer foco en la categoria Materia Prima,
ya que es la que mayor valor acumula de las restantes.

Tablero nro 3:

MATERIA PRIMA

Fecha documento (Mes) v

Monto total

LAURET LISANDRO I‘;1IGJE_‘

LALILY 5.A

JUAN VICTOR ELIAS

nistrador

MAMUEL JORGE CUENCA

i

SAQUI CARLOS L.LBEF!TC" |

LOPEZ NELSON F!E\E‘ ‘

CANTERAS SAN AGUSTIN

SRL

Proveedor/Centro sur

SIKA ARGENTINA S.ALC ‘ ‘

EQUIPOS Y COMSTRUCCIONES

SRL

AGRAFOGO IGNACIO Ri.L._‘

Z25M 5M 75M 10M 125M 15 M 175M 20M 225M 25 M 275M 30M 325M 35M 375M

Fuente: Elaboracion propia con Looker Studio.

A partir del Diagrama de Pareto se procede a analizar la categoria de materia prima.
Este grafico presenta los diez proveedores a los cuales se les realizaron compras,
clasificados de mayor a menor segun el monto total de la compra. Es importante
sefalar que con algunos proveedores se llevan a cabo operaciones de acopio. Estas
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operaciones han sido excluidas del presente analisis, dado que introducen
complicaciones en la interpretacion de los datos al generar montos superiores a los
demas.
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