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RESUMEN 

La gestión de compras como parte de la Logística tiene una actuación muy importante 

en la satisfacción del cliente interno, garantizando el abastecimiento de las cantidades 

requeridas en términos de tiempo, calidad y precio, además de generar un valor 

agregado como la máxima rentabilidad de la Empresa. Por ello en la presente tesis 

tiene como objetivo la mejora en la gestión logística de compras en una empresa 

dedicada a la fabricación de ladrillos en la región sur para poder permitir la evaluación 

y optimización de indicadores que involucran el proceso. El problema identificado se 

denominó ñIncumplimientos en la atenci·n de los requerimientos en el tiempo 

establecido del §rea de Compras de una empresa dedicada a la construcci·nò. 

Para el desarrollo de este estudio se elaboró un marco teórico con temas vinculados a 

indicadores de gestión para el área de compras y propuesta de gestión basados en la 

norma ISO 9000:2005, así mismo se utilizaron diversas herramientas de diagnóstico 

de ingenierías, entre ellas, el mapa de la cadena de valor, una herramienta de la 

filosofía Lean el cual está orientado a analizar flujos de materiales e información de un 

proceso con el fin de identificar las actividades que no generan valor al usuario, como 

reprocesos, tiempos de espera, etc. y poder diseñar un proceso optimizado. 

La empresa a la cual se aplicó la investigación es Ladrillera El Diamante S.A.C.; se 

realizó una descripción del proceso productivo y desarrollo de sus actividades, así 

mismo se detalló su estructura organizacional para identificar el área de compras y se 

elaboró un análisis FODA con el objetivo de determinar las estrategias a seguir. 

Posterior a ello, se realizó un estudio situacional del área de compras para entender el 

proceso, en el cual se utilizó tres tipos de análisis: análisis data, para obtener los 

indicadores actuales de la gestión de compras, análisis de capital humano, para 

conocer la perspectiva de los usuarios internos y responsables de compras acerca del 

proceso logístico de compras, y por último el análisis VSM (Value Stream Mapping), 

para analizar el proceso en forma detallada e identificar las actividades que generan 

retrasos en la entrega de los materiales y así poder realizar las acciones de mejora. 

En ese sentido, se pudo determinar el problema principal y con las herramientas de 

Ishikawa y Pareto se pudo identificar las cinco causas que tienen mayor impacto, las 

cuales fueron: Carencia de planificación en compras, demora de aprobación de 



2 
 

 
 

órdenes de compra, incumplimiento de las políticas de compras, proveedores no 

cumplen con criterios de negociación y sistema LADISAC ineficiente.  

Habiéndose identificado estos problemas, se analizó cada uno de ellos con el objetivo 

de identificar sus causales y plantear posibles soluciones; teniendo así las propuestas 

de mejora establecidas, y proponiendo tanto su plan de acción como el seguimiento y 

control del mismo. 

Por último, se realizó el análisis de cada propuesta, en base al costo/beneficio y al 

análisis general de la hipótesis, concluyendo la mejora de los tiempos de entrega, 

reduciendo en cuatro días del tiempo total de ciclo, optimizando los indicadores y 

permitiendo a la empresa seguir siendo rentable después de 12 meses de 

implementado las propuestas en una relación de 1.35 de beneficio/costo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Palabras claves: Gestión de compras, abastecimiento, indicadores de gestión, mapa 

de la cadena de valor, tiempos, planificación, cliente interno. 
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ABSTRACT 

Purchasing Management as part of the logistics has a very important performance in 

the satisfaction of the internal customer, guaranteeing the supply of the required 

quantities in terms of time, quality and price, besides generating an added value like 

the maximum profitability of the Company. Therefore in this thesis aims to improve the 

logistics management of purchases in a company dedicated to the manufacture of 

bricks in the South region to allow the evaluation and optimization of indicators that 

involve the process. The problem identified was called "non-compliance with the 

requirements ' attention in the established time of the purchasing area of a 

construction company". 

For the development of this study was developed a theoretical framework with topics 

related to management indicators for the area of purchases and management 

proposal based on the ISO 9000:2005 , also used various engineering diagnostic tools, 

among them, the value stream mapping, a tool of the Lean philosophy which is 

oriented to analyze flows of materials and information of a process in order to identify 

the activities that donôt generate value to the user, like reprocesses, timeouts , etc. and 

to be able to design an optimized process. 

The company to which the research was applied is Ladrillera El Diamante S.A.C.; A 

description was made of the productive process and the development of its activities, 

also its organizational structure was detailed to identify the area of purchases and a 

SWOT analysis was elaborated with the objective to determine the strategies to follow. 

After that, a situational study of the purchasing area was carried out to understand the 

process, in which three types of analysis were used: data analysis, to obtain the 

current indicators of purchasing management, human capital analysis, to know the 

perspective of internal users and purchasing managers about the logistic process of 

purchases, and finally the VSM analysis (Value Stream Mapping), to analyze the 

process in detail and identify the activities that generate delays in the delivery of the 

materials in order to carry out the improvement actions. 

In that sense, it was possible to determine the main problem and with the tools of 

Ishikawa and Pareto it was possible to identify the five causes that have the greatest 

impact, which were: lack of planning in purchases, delay of approval of purchase 
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orders, Non-compliance with purchasing policies, suppliers donôt meet negotiating 

criteria and inefficient LADISAC system. 

Having identified these problems, each one of them was analyzed with the objective of 

identifying their causal and to propose possible solutions; with the proposals for 

improvement established, and proposing both its plan of action and the monitoring and 

control of it. 

Finally, the analysis of each proposal was made, based on the cost / benefit and the 

general analysis of the hypothesis, concluding the improvement of the delivery times, 

reducing the total cycle time by four days, optimizing the indicators and allowing the 

company will continue to be profitable after 12 months of implementing the proposals 

in a 1.35 benefit / cost ratio. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Keywords: Purchasing management, supply, management indicators, value stream 

mapping, times, planning, internal customer. 
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1 CAPITULO I PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

1.1 PROBLEMA 

En la empresa se vienen generando retrasos en los tiempos de entrega de los 

materiales y/o suministros solicitados por el cliente interno, así mismo se 

aumentó el número de órdenes urgentes, los cuales no están siendo 

atendidos en el tiempo establecido ocasionando un desorden en la 

planificación del proceso de Compras, retrasos y pérdidas en el proceso de 

las diferentes áreas. 

El problema se ha denominado como ñIncumplimientos en la atenci·n de los 

requerimientos en el tiempo establecido del área de Compras de una empresa 

dedicada a la construcci·nò    

 

Este problema está generando por otro lado el desabastecimiento de 

suministros en almacén, es decir no se ha llegado a abastecer los stocks 

mínimos que están establecidos. 

1.1.1  Selección del problema 

De acuerdo a la gestión Logística que se investiga se ha encontrado y 

seleccionado parámetros que impactan en el desarrollo, pudiéndose 

clasificar en: 

¶ Operativos 

o Afecta negativamente en el proceso productivo de la 

Empresa. 

o Se incrementa sobrecostos en proyectos de la Empresa 

o Agrava la calidad de los productos que fábrica la Empresa 

¶ Estratégicos: 

o Generación de ratios o indicadores de gestión. 

o Impacto en la toma de decisiones de la Empresa. 

o Se mantiene en anonimato el nombre de la Empresa. 
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1.1.1.1 Formulación proposicional del Problema 

El Área de Compras tiene como clientes internos las 

diferentes áreas de la empresa, y cada una de ellas solicita o 

requieren de bienes y/o servicios para el desarrollo de sus 

actividades operativas diarias, el problema radica en que 

existe incumplimiento en los tiempos de entrega de los 

materiales que no se encuentran en stock y a la vez el retraso 

de abastecimiento de los suministros con stock mínimo en 

almacén, lo cual dificulta el proceso logístico generándose un 

aumento en el número de órdenes para comprar urgentes. 

Por ello, es que se tiene la necesidad de plantear una mejora 

en la gestión de Compras porque como parte de la Logística 

de Entrada, ésta tiene una actuación muy importante en la 

satisfacción del cliente interno garantizando el abastecimiento 

de las cantidades requeridas en términos de tiempo, calidad y 

precio, además de generar un valor agregado como la 

máxima rentabilidad de la Empresa. 

En base a lo mencionado anteriormente se ve la necesidad de 

realizar el presente estudio de investigación que permita 

realizar un análisis y propuesta de mejora para la Gestión de 

Compras y que se refleje en la optimización de indicadores. 

1.1.1.2 Justificación del problema 

Al finalizar el año 2017, el nivel de comercialización del 

cemento y del ladrillo (materiales básicos para la 

construcción) creció en 8% y 10%, según un estudio realizado 

por la Cámara Peruana de la Construcción (CAPECO). Si bien 

no se lograba este crecimiento en la región desde el año 

2013, los casos de corrupci·n como Lava Jato y el ñclub de la 

construcci·nò impidieron que se alcance una mayor 

recuperación. 
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El principal factor que apoyó el crecimiento del sector 

construcción en la región fue el aumento de la oferta 

inmobiliaria para atender una demanda que asciende a 80 mil 

viviendas, según señala el Ministerio de Vivienda. El impulsor 

de la mayoría de estas iniciativas fue el sector privado, con 

una escasa participación del sector público en la generación 

de proyectos inmobiliarios. 

Actualmente se vienen desarrollando proyectos inmobiliarios 

en los distritos de Cayma, Cercado, Cerro Colorado, 

Miraflores, Sachaca y Socabaya. Debido a los menores 

costos que representa, la mayoría de estos proyectos se 

enfocan en la construcción de departamentos medianos (de 

55 a 58 metros cuadrados). Dichos departamentos poseen 

precios que oscilan entre los 120 mil y 300 mil soles, lo que 

permite financiar la compra de dichos inmuebles a través del 

Fondo Mi Vivienda. 

La tarea del gobierno consistió principalmente en el 

otorgamiento de créditos a través del Fondo Mi Vivienda, sea 

en la modalidad de crédito hipotecario para la compra de una 

vivienda, terreno o el mejoramiento de la vivienda. En 2017, 

solamente en Arequipa se colocaron 6,160 créditos 

hipotecarios a través de esta institución. Entre los requisitos 

principales para poder acceder a este fondo, se encuentran 

ser mayor de edad, no ser propietario de otra vivienda y 

encontrarse calificado por una entidad financiera, la cual será 

la encargada de desembolsar el préstamo. (Saldaña, 2018) 

Por otro lado, el director de la Cámara Peruana de la 

Construcción (Capeco), Guido Valdivia, estimó que el sector 

construcción registrará un incremento de 3% para este año, 

además de acumular dos años de expansión continua, por el 

impulso en el avance que mostrará el rubro inmobiliario. 
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ñEl sector construcci·n se expandir§ 3.05% en el 2018 

avivado por el buen desempeño que mostrará del rubro 

inmobiliario, especialmente por el §mbito de las viviendasò, 

proyectó Valdivia al término de la presentación de los 

resultados del 17 Informe Económico de la Construcción 

(IEC). 

Cabe resaltar que las empresas proyectaban una expansión 

del sector construcción de 6.71% en el anterior IEC, que se 

llevó a cabo en noviembre del 2017. (Redacción Multimedia, 

2018). 

Por último, la Empresa que venimos analizando, en el sur, la 

participación es de más del 40%. El otro 60% se divide, 

aproximadamente, en 40% de empresas artesanales y 20% 

de ladrilleras mecanizadas ïen Arequipa hay cuatro ladrilleras 

mecanizadasï. Esencialmente se encuentra en Arequipa; y se 

tiene cuatro sucursales. También se encuentra en El 

Pedregal, Camaná, Moquegua ïcon dos sucursalesï, Juliaca 

ïcon dosï, en Puno. Todas son sucursales para la venta, que 

dependen de una sola planta productora. Mensualmente se 

produce más de 20,000 toneladas de ladrillos. 

De acuerdo a este crecimiento que se tiene principalmente en 

la ciudad de Arequipa, es que se requiere la mejora del 

Proceso de Compras para no retrasar el proceso productivo 

del producto en sí, a la vez disminuir los sobrecostos 

generados por los retrasos de la entrega de los materiales y/o 

servicios. 
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1.1.2 Antecedentes 

1.1.2.1 Desde cuando existe o se tiene referencias sobre este 

tipo de problema.  

La empresa viene experimentando cambios a nivel 

organizativo, y de procedimientos desde comienzos del año 

2015, acompañado a esto se hace una restructuración del 

sistema que maneja la empresa, a raíz de esto se empieza a 

complicar ciertos procedimientos en el área de Compras lo 

que dificulta en algunos casos la visualización de los 

requerimientos de los usuarios, es por ello que se empiezan a 

acumular de manera constante, para lo cual el área de 

Compras no  realiza un plan de contingencias, además de ello 

se debilita el seguimiento de la compras a los proveedores. 

Ante esto, los clientes internos quedan insatisfechos por los 

retrasos de sus requerimientos, el almacén también se ve 

afectado por la demora en la reposición de stocks mínimos o 

ítems críticos. 

A la fecha, el área con más reclamos por parte del área de 

Compras, es el área de mantenimiento, pues ellos requieren 

de más bienes y/o servicios para programar sus 

mantenimientos y no generar paradas en el proceso 

productivo del producto que se vende. 

Es por ello que se solicita un estudio que origina la presente 

tesis. 

1.1.2.2 Estudios o investigaciones anteriores 

Con referencia al problema actual, se realizaron algunas 

medidas: 

¶ Proveedores: 

o Selección, evaluación y reevaluación de proveedores. 
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¶ Usuario/ Cliente: 

o Medición del nivel de satisfacción del cliente interno. 

Dichos estudios fueron realizados por el área de Compras 

desde fines del 2015 y también en el periodo 2016. 

1.1.2.3 Formulación interrogativa del Problema 

¶ ¿Cuál es la situación actual de la empresa? 

¶ ¿Cómo es el proceso logístico actual del Área de 

Compras? 

¶ ¿Cómo identificar los indicadores que reflejen la situación 

actual del Área de Compras? 

¶ ¿Cómo se puede mejorar la gestión logística de compras 

para la optimización de indicadores? 

¶ ¿Cuál es el costo/beneficio de la propuesta? 

1.1.3 Justificación de la Investigación 

1.1.3.1 Técnica 

El proceso logístico hoy en día es muy importante porque 

proporciona la eficiencia de la actividad productiva, siendo 

más específicos y centrándonos en el tema a ahondar, como 

parte del proceso logístico se encuentra la logística de 

entrada que permite materializar las necesidades de 

abastecimiento de la empresa. 

El proceso de compras es uno de los más importantes pues 

es el que tiene mayor comunicación e interacción con las 

diversas áreas de la empresa, que son nuestros clientes o 

usuarios, es por ello que se debe de establecer un buen plan 

de organización para no generar más retrasos y disminuir 

todas las compras pendientes de atender. 
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1.1.3.2 Económica 

Es de especial interés para la empresa lograr disminuir los 

costos, para ello el Área de Compras debe de tener una 

excelente negociación con los proveedores que maneja, para 

evaluar los criterios más importantes: 

¶ Mejores precios del mercado por la compra de bienes 

y/o servicios. 

¶ Excelentes condiciones de crédito. 

¶ Tiempo de entrega oportuna de los materiales. 

¶ Lugar de entrega en la empresa, evitar gastos de 

envío. 

¶ Flexibilidad, devoluciones. 

1.1.3.3 Medio Ambiente 

El cuidado del medio ambiente hoy en día es uno de los 

pilares importantes para cada organización, por ello para 

cumplir con los objetivos de cada empresa ya no se llama 

eficiencia, sino ñeco eficienciaò, dando as² el compromiso y 

respeto por el medio ambiente. 

Para el área de compras, como proceso de soporte y por lo 

tanto administrativo, la reducción de papeles es un 

compromiso de cuidado de medio ambiente como resultado 

de la optimización de sus procesos. 

1.1.3.4 Personal 

A nivel personal, quiero manifestar los argumentos que me 

han motivado a realizar el presente estudio. Esto responde al 

interés de aplicar los conocimientos impartidos durante mi 

formación universitaria y poder desarrollarlo mediante 

propuestas de mejora en la empresa en la que me vengo 

desempañando.  
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Así mismo, el deseo que irrumpe a toda persona de superarse 

a sí mismo continuamente, en mi caso de alcanzar mi 

siguiente meta que es obtener mi título profesional para 

volverme mucho más competitiva en este mundo globalizado 

y lleno de oportunidades. 

1.1.4 Limitaciones de la Investigación 

El alcance del proyecto está definido desde el momento que el 

usuario genera un requerimiento de algún bien y/o servicio que debe 

ser aprobado o autorizado por el jefe inmediato del área al que 

corresponde, luego pasa por la verificación en sistema de almacén si 

lo solicitado se encuentra en stock, si la respuesta es afirmativa se 

procede con su atención, de lo contrario pasa por el proceso de 

compras, a la vez el área de compras debe mantener abastecido los 

suministros de stock críticos, después debe haber un seguimiento de 

las compras que se realiza, una vez atendido el requerimiento o 

abastecido el almacén este proceso termina. 

Debido a la confiabilidad de la información los procesos involucrados 

y la información requerida para el estudio, se describirán de forma 

general, así como también la información económica de los procesos 

no puede utilizarse para el estudio, por lo que se utilizará información 

ficticia que guarde relación con la realidad. 

1.2 OBJETIVOS 

1.2.1 Objetivo General  

Proponer la mejora en la gestión del proceso logístico de compras 

para la optimización de indicadores de una empresa dedicada a la 

fabricación de ladrillos en el Sur del país. 

1.2.2 Objetivos Específicos 

Para alcanzar el objetivo general se deberán lograr los siguientes 

propósitos específicos: 
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¶ Investigar y resumir la teoría vigente, relacionada a la 

determinación de indicadores logísticos y su optimización.  

¶ Analizar la situación actual del procedimiento del área de compras 

de la empresa. 

¶ Identificar los indicadores que reflejen la situación actual del área 

de compras y analizar el impacto que genera en el proceso 

productivo de la Empresa. 

¶ Realizar la propuesta de mejora de gestión logística de compras 

para la optimización de indicadores 

¶ Analizar el costo beneficio de la propuesta. 

1.3 HIPÓTESIS 

Con la mejora en la gestión logística del área de compras va a permitir la 

evaluación y optimización de indicadores que involucran el proceso, en tal 

sentido podremos mejorar los tiempos de entrega de los bienes y/o servicios a 

los usuarios de las diversas áreas de la empresa.  

1.4 VARIABLES 

Las variables son simbolizadas mediante una palabra u oración que 

identifican un conjunto de datos que tienen en común, una característica, 

propiedad o atributo. 

1.4.1  Variable Independiente 

Propuesta de mejora de la gestión logística de compras. 

1.4.2  Variable Dependiente 

Optimización de indicadores en una empresa dedicada a la 

fabricación de ladrillos en la región sur. 
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Cuadro N° 1: Variables 

Tipo Variable Indicador Sub Indicador Definición 

INDEPENDIENTES 

Propuesta de 

gestión logístico de 

compras 

RRHH 

Capacitación 

Porcentaje de personal de 

compras y usuarios internos 

que se encuentra 

capacitado o que recibe 

capacitación. 

Planificación 
Porcentaje de planificación 

en el área de compras. 

Comunicación entre 

áreas 

Nivel de percepción del 

usuario sobre si existe 

comunicación entre áreas. 

Procesos de 

Compras 

Reducción de nro. de 

días de aprobación de 

requerimientos 

Porcentaje de demora de 

aprobación de 

requerimientos generados 

por los usuarios internos. 

Reducción del 

Porcentaje de urgencia 

de requerimientos 

Porcentaje de 

requerimientos urgentes 

solicitados por el usuario 

interno. 

Reducción del Nro. de 

días de aprobación de 

órdenes de Compra 

Porcentaje de demora de 

aprobación de órdenes de 

compra. 

Reducción del Nro. de 

días de atención de 

órdenes de compra por 

parte del proveedor 

Porcentaje de demora de 

atención de órdenes de 

compra por parte del 

proveedor desde el envío 

de la OC. 

DEPENDIENTES 

Optimización de 

indicadores en una 

empresa dedicada 

Tiempo 

Tiempo de 

aprovisionamiento 

óptimo 

Porcentaje óptimo del 

tiempo logístico desde la 

aprobación de la OC hasta 

la recepción de los 
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a la fabricación de 

ladrillos en la 

región sur 

materiales por almacén. 

Tiempo de 

aprovisionamiento con 

retraso 

Porcentaje de demora del 

tiempo logístico desde la 

aprobación de la OC hasta 

la recepción de los 

materiales por almacén. 

Costo 

Sobrecostos por 

retrasos. 

Cantidad de sobrecostos de 

tiempos muertos (paradas 

de planta) ocasionados por 

el retraso de entrega de 

materiales. 

Pagos al contado y 

crédito. 

Porcentaje de forma de 

pago al proveedor. 

  

  Fuente: Elaboración propia 

 

1.5 ALCANCES 

1.5.1 ¿Qué se quiere hacer? 

Se quiere realizar una propuesta de gestión del proceso de Logístico 

de Compras para la optimización de indicadores en una empresa 

dedicada a la Fabricación de ladrillos en el Sur del Perú. 

1.5.2 ¿Dónde se va a realizar el estudio? 

El presente estudio se realizará en una empresa dedicada a la 

fabricación de ladrillos líderes en el mercado de la región Sur del 

Perú, ubicada en la ciudad de Arequipa. 

1.5.3 ¿Cuánto tiempo va a demorar el estudio? 

Para la realización del presente estudio se contempla una duración de 

1 año. 
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1.6 TIPO DE INVESTIGACIÓN 

El presente estudio corresponde al siguiente tipo de investigación: 

¶ Descriptiva: Es un trabajo aplicativo que se describe la situación actual 

del área de compras de la empresa. Así mismo, posee una investigación 

explicativa ya que se basa en identificar y explicar cuáles son las 

posibles causas que originan los problemas, así como exponer las 

propuestas de solución de las mismas. 

1.7 PLANTEAMIENTO METODOLÓGICO 

1.7.1 Levantamiento de Información 

1.7.1.1 Técnicas 

Para poder desarrollar la presente investigación, es necesario 

recopilar la información necesaria a través de diversos 

instrumentos que son enumerados a continuación: 

¶ Fuentes de información primaria: entrevistas, observación 

en campo, encuestas, focus group encontrados en el 

Anexo 7 y 10. 

¶ Fuentes de información secundaria: Reportes e informes 

brindados por las áreas involucradas, Manuales de 

procedimientos, encontrados en el Anexo 1, 2,3, 4, 5 y 6. 

1.7.2 Instrumentos 

1.7.2.1 Entrevista 

La entrevista se realizará a las personas involucradas en el 

proceso, así como algunos usuarios internos, quienes son los 

reciben el servicio directamente. 

En esta oportunidad serán a los responsables de compras. 
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1.7.2.2 Observación 

Se pretende recopilar datos primarios a partir de la 

observación al proceso de Compras, y a las funciones de los 

dueños de este proceso. 

1.7.2.3 Encuestas 

Se planea realizar encuestas a los involucrados de este 

proceso para obtener información estadística que apoye a 

recopilar datos. 

1.7.2.4 Focus group 

El focus group es otra herramienta que va a ayudar a obtener 

información primaria de parte del personal de la empresa. 

1.7.2.5 Fuentes, reportes de la Empresa 

Podemos encontrar: 

¶ Informes/reportes de medición del Área de Compras 

¶ Documentación del procedimiento de Compras establecido 

según la ISO. 

¶ Información de requerimientos solicitados por los usuarios. 

¶ Procedimiento de Selección y Evaluación de Proveedores. 

1.7.2.6 Estrategia 

Se formularán estrategias con la finalidad de estructurar el 

mecanismo de la investigación: 

1.7.2.7 Contacto con la zona de estudio 

¶ Tener preparado los instrumentos a utilizar para la 

entrevista, tener el formulario de preguntas estructurado. 
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¶ Gestionar y coordinar con los involucrados la observación 

de los procesos, teniendo en cuenta tanto los días de 

mayor y menor carga de trabajo. 

1.7.2.8 Toma de datos 

¶ Validar la información, de tal modo que mantenga relación 

con el estudio de investigación que se va a realizar. 

¶ Los datos obtenidos por fuentes secundarias deben de ser 

claramente identificados por fecha, de forma tal que 

podamos observar los cambios en estos según el avance 

del tiempo, se tiene como base de la investigación los 

datos desde el año 2017. 

1.7.2.9 Análisis y procesamiento de Datos 

El manejo de se realizará de la siguiente forma: 

¶ Los datos obtenidos mediante los instrumentos serán 

analizados por medio de la herramienta MS EXCEL, 

mediante el uso de tablas dinámicas, gráficas y ratios. 

1.7.2.10 Criterios para el manejo de resultados 

Toda la información recopilada del procesamiento de Datos, 

será manejada mediante tablas y gráficos, para luego ser 

analizada mediante indicadores que permitirán medir la 

situación actual del Área de Compras, una vez hecho el 

diagnostico, se propondrá la mejora de acuerdo a los 

procedimientos ya estipulados en la ISO. 
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2 CAPITULO II: MARCO TEORICO 

En este capítulo se expondrá los principales conceptos básicos que se 

utilizarán en el desarrollo del presente estudio, así como las herramientas de 

diagnóstico a utilizar que servirá como apoyo para encontrar las propuestas 

de mejora. 

2.1 CONCEPTOS BÁSICOS 

2.1.1 Gestión de procesos 

ñLa gesti·n  por  proceso,  es  por  excelencia  una  herramienta  

reguladora  de  la  actividad  empresarial,  es  un  conjunto  de 

disposiciones que planifican y controlan las transformaciones de la 

organización y la confección de un plan de acción para la  mejora en  

función de la  eficacia de  los procesos que  la integran,  su esencia  

reside, en su  papel  coordinador de  las actividades de los  procesos, 

tanto  fuera como  dentro de la organización, supone un  enfoque 

proactivo, integrador y de reflexión global ; el mismo no solo 

compatibiliza los aspectos de la entidad sino que va orientando a la 

coordinación de los diversos niveles de decisión que actúan sobre los 

procesos de organizaci·nò (Conte, s.f). 

La gestión es muy importante porque nos va a permitir planificar y 

llevar a cabo la realización de la solución del problema expuesto en el 

Área de Compras, llegándonos a conseguir los resultados óptimos 

que queremos para esta investigación. 

2.1.2 Proceso 

ñUna primera definición la provee el concepto de síntesis de la visión 

sistémica: Proceso es una totalidad que cumple un objetivo útil a la 

organización y que agrega valor al cliente. 

Síntesis significa ubicar en su contexto. Totalidad es una secuencia 

de principio a fin de un proceso, por esto el nuevo concepto es el de 

procesos completos, independiente de que pase por varias áreas 
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funcionales. Desde esta definici·n, ya no es v§lido hablar de ˈlos 

procesos de un área-. 

También desde el concepto de síntesis, se define: Un proceso es una 

competencia que tiene la organización.  

Otra definición, complementaria, viene desde la aplicación del 

análisis, a través de observar los componentes: Proceso es un 

conjunto de actividades, interacciones y recursos con una finalidad 

común: transformar las entradas en salidas que agreguen valor a los 

clientes. El proceso es realizado por personas organizadas según una 

cierta estructura, tienen tecnología de apoyo y manejan informaciónò 

(Carrasco, 2011). 

Se entiende como proceso, el progreso continuo de pasos que están 

conformados por un elemento de ingreso que pasa por una 

transformación y un elemento de salida, para dar un resultado. 

2.1.3 La logística y la gestión de cadena de suministros 

ñLa Logística es aquella parte de la gestión de la Cadena de 

Suministro que planifica, implementa y controla el flujo -hacia atrás y 

adelante- y el almacenamiento eficaz y eficiente de los bienes, 

servicios e información relacionada desde el punto de origen al punto 

de consumo con el objetivo de satisfacer los requerimientos de los 

consumidoresò. (Logistics Executives' Council, 2010) 

ñLos profesionales de la cadena de suministro necesitan tener claro 

qué es logística. Con este término se hace referencia a la función que 

se ocupa de planificar, implementar y controlar el flujo eficiente y 

eficaz de servicios, información y bienes entre el punto de origen y el 

de consumo, asegurando que, tanto la función de transporte como la 

de almacenamiento contribuyan a cumplir con los requisitos del 

cliente. 

Para muchos, esta definición de qué es logística ofrecida por el 

Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) no 
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termina de ayudarles a entender la diferencia entre esta función y la 

gestión de la cadena de suministro (SCM). 

2.1.3.1 Diferencia entre logística y gestión de la cadena de 

suministro 

Sin embargo, la gestión de la logística es sólo una parte de la 

gestión de la cadena de suministro. Sus actividades se 

centran en: 

¶ Gestión de transporte entrante y saliente 

¶ Gestión de flotas 

¶ Gestión de proveedores de servicios logísticos 

¶ Gestión de materiales 

¶ Almacenamiento 

¶ Gestión de inventario 

¶ Cumplimiento de pedidos 

¶ Planificación de la oferta y la demanda 

¶ Diseño de redes logísticas 

En distinta medida, el dominio de la gestión logística también 

se extiende al aprovisionamiento y la adquisición, la 

planificación y programación de la producción, el 

empaquetado y el montaje y el servicio al cliente. 

A pesar de la relevancia y el alcance de esta función, 

entender qué es logística implica asumir que se trata de una 

actividad de nivel funcional, que no puede compararse con la 

gestión de la cadena de suministro, un concepto transversal y 

multidisciplinar. SCM, engloba, además de la logística, otras 

funciones como: 

¶ Abastecimiento 

¶ Producción 

¶ Desarrollo de producto 

¶ Servicio al cliente 
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¶ Monitorización del rendimiento 

¶ Integración y compartición de información entre 

componentes de la cadena. 

2.1.3.2 Similitudes que complican distinguir entre qué es 

logística y qué es SCM 

El error que lleva a algunas personas que no terminan de 

entender qué es logística a confundir esta función con la 

gestión de la cadena de suministro viene dado porque, a día 

de hoy, la tecnología permite optimizar la integración entre 

funciones y componentes de la cadena. 

Así, aunque la logística se centra en la gestión sistemática de 

las actividades de movimiento y almacenamiento para un 

servicio al cliente eficaz, sus responsables también han de 

apoyar la consecución de objetivos como: 

¶ La eficiencia de costes totales 

¶ El aumento del rendimiento a nivel de organización 

¶ La consecución de ventaja competitiva 

La logística, por lo tanto, dentro del ámbito de su función, está 

involucrada en todos los niveles de planificación y ejecución 

estratégica, operacional y táctica. Se ha de considerar como 

una función crítica para la cadena de suministro, por su 

carácter integrador y su potencial para conseguir la 

coordinación y optimización de todas las actividades 

propiamente logísticas con otras funciones, entre las que se 

incluyen las ventas y el marketing, las finanzas, la fabricación, 

o incluso la tecnología de la información.ò (OBS Business 

School, 2018) 

Logística es el control de la relación directa entre entradas y salidas y 

todo el proceso que se deriva enfocando una organización y 
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planificación de tal manera los recursos a utilizar sean los más 

óptimos considerando tiempos, costos y calidad. 

2.1.4 Gestión de Compras 

ñLa Logística del aprovisionamiento se ocupa del proceso de 

adquisición y almacenamiento de productos que pueden ser materias 

primas, materiales, partes, piezas, entre otros, desde los proveedores 

hasta el comienzo del proceso productivo en empresas productivas. El 

aprovisionamiento, abarca tres áreas: Compras, almacenamiento y 

gestión de inventarios. La gestión del aprovisionamiento implica la 

toma de decisiones que contribuyan al logro de un eficiente y eficaz 

funcionamiento del sistema logístico. 

Las compras como función empresarial presentan un carácter más 

restringido y tiene por objeto adquirir los bienes y servicios que la 

empresa necesita, garantizando el abastecimiento de las cantidades 

requeridas en términos de tiempo, calidad y precio. 

ñPero para lograr una gesti·n de compras eficiente debe quedar bien 

identificada la cadena de suministros de la entidad. Para lograrlo, las 

empresas deben involucrar en su estrategia, el tránsito por un camino 

de tres etapas: la integración funcional de cada área de la 

organización, la integración interna entre las áreas funcionales 

formando una cadena de suministro interna y la integración externa 

entre los proveedores, la cadena de suministro interna y los clientesò 

(Christopher, 1994). 

Una de las responsabilidades más importantes de la gestión logística 

en una empresa es la de desarrollar una adecuada relación con sus 

proveedores. Es así como en los últimos años, muchas empresas ven 

a sus proveedores como aliados estratégicos para el desarrollo de sus 

negocios; lo cual implica establecer unas relaciones basadas en la 

confianza y el largo plazo, de tal forma que ambas partes se 

conviertan en socios de las ganancias. Pero, para que esta relación 

tenga éxito es necesario que las empresas escojan adecuadamente a 
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sus proveedores, para lo cual deben previamente seleccionarlos y 

evaluarlos cuidadosamente 

Un departamento de compras eficiente es esencial para el éxito de 

cualquier intermediario. Las tendencias actuales en la gestión de 

compras son: 

¶ Investigar a los proveedores y buscarlos de forma activa. 

Conseguir los mejores proveedores ampliando el ámbito de 

búsqueda. Las grandes cadenas están localizando 

proveedores en todo el mundo. Por tanto, no hay que esperar 

a los proveedores sino desarrollar una activa labor de 

búsqueda con criterios amplios. 

¶ Aumentar la información sobre los productos, costes y 

proveedores que maneja el departamento de compras. 

¶ Disminuir el número de proveedores. Para reducir costes de 

compra y de gestión, por ejemplo, los fabricantes de 

automóviles han reducido de forma drástica el número de 

proveedores. 

¶ Aumentar las compras a cada proveedor. Para tener mayor 

poder de negociación para ser un comprador importante. 

¶ Cooperar y coordinarse con el proveedor para disminuir 

costes. La coordinación con los suministradores es 

fundamental para conseguir los productos en el momento del 

tiempo oportuno al mínimo coste. Por ejemplo, un 

supermercado que descarga muy rápido los camiones que 

vienen de los proveedores en vez de dejarlos esperando 

como otras cadenas. Esto supone una importante reducción 

de costes que se reparten entre la cadena y el suministrador. 

Los distintos sistemas que permiten realizar los pedidos de 

productos por ordenador son otra forma de cooperar que 

disminuye los costesò. (Giraldo, 2011) 
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ñActualmente el trabajar en una empresa dedicada a la 

comercialización y fabricación de productos críticos para los clientes 

comprende la velocidad con que se trabaje el flujo logístico, el cual 

representa un factor muy importante para medir el desempeño de las 

áreas funcionales de la empresa tanto para los clientes como para la 

propia empresa. 

Por eso en la mayoría de las empresas se consideran tres indicadores 

para la gestión de la logística: Uno de ellos se le atribuye a la 

velocidad del ciclo / flujo logístico, desde el momento que se genera el 

pedido de ventas hasta que se coloca el producto en el cliente, esto 

ayuda a controlar los cuellos de botella. El segundo indicador tiene 

que ver con los costos que se agregan a un producto o servicio 

durante el flujo logístico y en el último indicador es necesario 

contemplar que ayude a medir el grado de satisfacción del cliente, no 

por la entrega a tiempo solamente, sino por la calidad misma de tu 

servicio logístico. 

2.1.4.1 Aprovisionamiento 

La palabra sugiere la idea de que hay que comprar o producir 

algunos bienes para satisfacer necesidades. Una empresa 

requiere determinados artículos, servicios y equipos para que 

los funcionarios puedan ejecutar tareas que ella necesita para 

cumplir con sus objetivos. 

2.1.4.2 Definición de compra 

Según Mercado (2006): "Es el conjunto de las operaciones 

que permiten poner a disposición de la empresa o institución, 

en tiempo oportuno, en cantidad y calidad deseadas, todos los 

materiales, productos y servicios necesarios para el 

cumplimento de sus objetivos en forma eficaz; todo ello al 

menor costo posible, sin desmejorar la calidad". (p. 12) 
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Cuando se hace una compra, se realiza una negociación en la 

que intervienen el interesado o su representante y los 

proveedores (vendedores); como se trata de satisfacer 

necesidades de una empresa o institución, es necesario 

cumplir con las normas, procedimientos y leyes que regulan el 

funcionamiento de esta. 

Toda compra debe cumplir con ciertos requisitos previsibles, 

tales como determinación de necesidades, confección de 

documentos, seguros, capacidad de almacenamiento, 

artículos por adquirir o producir, controles disponibles, 

recursos financieros, plazos de compra y entrega, 

determinación de proveedores, etc. 

2.1.4.3 Función de compras 

Consiste en suministrar de manera ininterrumpida materiales, 

bienes y/o servicios, para incluirlos de manera directa o 

indirecta a la cadena de producción. Heredia, (2009) 

2.1.4.4 Metas globales de compras 

¶ Proveer de un flujo interrumpido de materiales y 

servicios al sistema de operación.  

¶ Mantener la inversión en inventarios al mínimo. 

¶ Maximizar la calidad. 

¶ Encontrar y desarrollar fuentes competitivas de 

suministros. 

¶ Estandarizar materiales disponibles de bajo costo. 

¶ Comprar materiales al más bajo costo total de 

adquisición. 

¶ Fomentar las relaciones interfuncionales. 

http://www.monografias.com/trabajos10/formulac/formulac.shtml#FUNC
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2.1.4.5 Planeación de las compras 

La actividad empresarial exige materiales y suministros para 

su funcionamiento. Hay que procurar materiales al precio más 

bajo que permitan las exigencias de calidad y servicio. 

La planeación comprende los pronósticos, objetivos, políticas, 

programas, procedimientos y presupuestos, bien sea para la 

empresa en su totalidad o para cualquier área de la misma. 

2.1.4.6 Pronósticos de compras 

Un gerente de compras necesita mirar hacia el futuro en 

forma sistemática y constante para adelantarse a las 

oportunidades y a los peligros. 

Primero se debe observar el horizonte con el fin de determinar 

las condiciones que probablemente existirán en el futuro, es 

decir, el gerente de compras deberá pronosticar el volumen 

de compras requerido por la empresa antes de iniciar con las 

demás etapas de la adquisición de materiales. 

2.1.4.7 Objetivo de compras 

Obtener las partes necesarias para la integración de la 

producción al mejor precio, calidad, en las mejores 

condiciones de pago y entrega, en el volumen requerido, 

tiempo oportuno y lugar adecuado. 

2.1.4.8 Volumen de compras 

Es indispensable comprar el volumen requerido de acuerdo a 

los programas previstos. Una insuficiencia provoca el peligro 

de paro de la producción con los resultados consiguientes. Un 

exceso de material ocasiona sobrantes de producción, lo que 

significa un inventario excesivo que origina una inversión 
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ociosa, gastos por manejo de materiales, seguros, mermas, 

etc. 

2.1.4.9 Control de inventarios 

Es un sistema de registro por medio del cual se comprueban 

las existencias físicas de materiales en los almacenes, y de 

éstos en curso de fabricación. Es necesario para saber 

cuándo reponer las existencias, asimismo para asignar los 

materiales a las necesidades particulares de la producción y 

para facilitar la valuación pecuniaria de las existencias e 

impedir que se acumulen existencias excesivas. 

2.1.4.10 Políticas de compras 

Son planes en el sentido de que son planteamientos 

generales o maneras de comprender que orientan el 

pensamiento y la acción de los miembros de la empresa, 

delimitando un área dentro de la cual se debe asegurar que 

las decisiones sean consistentes y contribuyan al logro de las 

metas. 

Las políticas pueden ser escritas, verbales o implícitas, pero 

preferentemente deben ser expresadas en forma escrita; de 

esta manera se convierten en políticas concretas que definen 

la orientación de las acciones, evitando la fuga de 

responsabilidadesò. (Rodriguez, 2016) 

2.2 INDICADORES DE GESTIÓN 

ñUn indicador de gestión es la expresión cuantitativa del comportamiento y 

desempeño de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algún nivel 

de referencia, puede estar señalando una desviación sobre la cual se toman 

acciones correctivas o preventivas según el caso. 

Para trabajar con los indicadores debe establecerse todo un sistema que vaya 

desde la correcta comprensión del hecho o de las características hasta la de 
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toma de decisiones acertadas para mantener, mejorar e innovar el proceso 

del cual dan cuenta. 

El concepto de indicadores de gestión, remonta su éxito al desarrollo de la 

filosofía de Calidad Total, creada en los Estados Unidos y aplicada 

acertadamente en Japón. 

Al principio su utilización fue orientada más como herramientas de control de 

los procesos operativos que como instrumentos de gestión que apoyaran la 

toma de decisiones. En consecuencia, establecer un sistema de indicadores 

debe involucrar tanto los procesos operativos como los administrativos en una 

organización, y derivarse de acuerdos de desempeño basados en la Misión y 

los Objetivos Estratégicos. 

Un indicador es una medida de la condición de un proceso o evento en un 

momento determinado. Los indicadores en conjunto pueden proporcionar un 

panorama de la situación de un proceso, de un negocio, de la salud de un 

enfermo o de las ventas de una compañía. 

Empleándolos en forma oportuna y actualizada, los indicadores permiten 

tener control adecuado sobre una situación dada; la principal razón de su 

importancia radica en que es posible predecir y actuar con base en las 

tendencias positivas o negativas observadas en su desempeño global. 

Los indicadores son una forma clave de retroalimentar un proceso, de 

monitorear el avance o la ejecución de un proyecto y de los planes 

estratégicos, entre otros. Y son más importantes todavía si su tiempo de 

respuesta es inmediato, o muy corto, ya que de esta manera las acciones 

correctivas son realizadas sin demora y en forma oportuna. 

No es necesario tener bajo control continuo muchos indicadores, sino sólo los 

más importantes, los claves. Los indicadores que engloben fácilmente el 

desempeño total del negocio deben recibir la máxima prioridad. El paquete de 

indicadores puede ser mayor o menor, dependiendo del tipo de negocio, sus 

necesidades específicas entre otros. 
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2.2.1 Beneficios derivados de los indicadores de gestión 

Entre los diversos beneficios que puede proporcionar a una 

organización la implementación de un sistema de indicadores de 

gestión, se tienen: 

2.2.1.1 Satisfacción del cliente 

La identificación de las prioridades para una empresa marca 

la pauta del rendimiento. En la medida en que la satisfacción 

del cliente sea una prioridad para la empresa, así lo 

comunicará a su personal y enlazará las estrategias con los 

indicadores de gestión, de manera que el personal se dirija en 

dicho sentido y sean logrados los resultados deseados. 

2.2.1.2 Monitoreo del proceso 

El mejoramiento continuo sólo es posible si se hace un 

seguimiento exhaustivo a cada eslabón de la cadena que 

conforma el proceso. Las mediciones son las herramientas 

básicas no sólo para detectar las oportunidades de mejora, 

sino además para implementar las acciones. 

2.2.1.3 Benchmarking 

Si una organización pretende mejorar sus procesos, una 

buena alternativa es traspasar sus fronteras y conocer el 

entorno para aprender e implementar lo aprendido. Una forma 

de lograrlo es a través del benchmarking para evaluar 

productos, procesos y actividades y compararlos con los de 

otra empresa. Esta práctica es más fácil si se cuenta con la 

implementación de los indicadores como referencia. 

2.2.1.4 Gerencia del cambio 

Un adecuado sistema de medición les permite a las personas 

conocer su aporte en las metas organizacionales y cuáles son 
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los resultados que soportan la afirmación de que lo está 

realizando bien. 

2.2.2 Selección de indicadores 

Es importante ajustar o administrar que el conjunto de indicadores de 

cada proceso esté alineado con los de sus respectivas unidades de 

negocio y por tanto con la Misión de la organización, para lograr la 

efectividad de los objetivos estratégicos propuestos. 

Gráfico N° 1: Dimensiones de los Indicadores de Gestión 

 

Fuente: Rincón,1998 

Algunos de los indicadores que son monitoreados en una empresa 

son circunstanciales, así su utilidad es limitada a un momento 

específico, debido a que apoyan la solución definitiva de algún 

problema o proyecto de la organización, tienen un inicio y un fin bien 

establecidos. 

Cuando el proyecto termina, el objetivo se alcanza o el problema ha 

sido resuelto, el indicador puede dejar de ser relevante y por tanto no 

es justificable su monitoreo continuo (o se convierte en un indicador 

indispensable para la organización). De esta manera, el control se 

centra sólo donde es necesario, pudiendo delegarse cuando sigue 



32 
 

 
 

siendo relevante, pero no requiere de una atención continuaò. 

(Rincón, 1998) 

2.3 PROPUESTA DE GESTIÓN 

ñEl enfoque basado en procesos es un principio de gesti·n b§sico y 

fundamental para la obtención de resultados, y así se recoge en la familia de 

normas ISO 9000, que junto con otros 7 principios conforman los 

denominados ñOcho Principios de Gesti·n de la Calidadò que la sustentan. 

De entre estos Principios de Gestión de la Calidad, tiene gran relevancia el 

principio de ñEnfoque basado en procesosò. Este principio sostiene que ñun 

resultado se alcanza más eficientemente cuando las actividades y los 

recursos se gestionan como un procesoò. 

Para poder comprender este principio, es necesario conocer qué se entiende 

por proceso. Seg¼n la norma ISO 9000:2005 un proceso es ñun conjunto de 

actividades mutuamente relacionadas o que interactúan, las cuales 

transforman elementos de entrada en resultadosò. 

El hecho de considerar las actividades agrupadas entre sí constituyendo 

procesos, permite a una organizaci·n centrar su atenci·n sobre ñ§reas de 

resultadosò (ya que los procesos deben obtener resultados) que son 

importantes conocer y analizar para el control del conjunto de actividades y 

para conducir a la organización hacia la obtención de los resultados 

deseados. 

Este enfoque conduce a una organización hacia una serie de actuaciones 

tales como: 

¶ Definir de manera sistemática las actividades que componen el proceso. 

¶ Identificar la interrelación con otros procesos. 

¶ Definir las responsabilidades respecto al proceso. 

¶ Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso. 

¶ Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del 

proceso. 
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Con esta definición, se puede deducir que el enfoque basado en procesos 

enfatiza cómo los resultados que se desean obtener se pueden alcanzar de 

manera más eficiente si se consideran las actividades agrupadas entre sí, 

considerando, a su vez, que dichas actividades deben permitir una 

transformación de unas entradas en salidas y que en dicha transformación se 

debe aportar valor, al tiempo que se ejerce un control sobre el conjunto de 

actividadesò. (Norma Internacional ISO 9000:2005, 2005) 

Este concepto permite estructurar un mejor sistema para alcanzar los 

objetivos de la organización de la forma más eficaz. 

La propuesta de gestión de procesos ayudará a diseñar un modelo que 

permita identificar todos los procesos para así darle una medición y 

seguimiento y ante ello realizar una mejora en base a esta medición. 

La medición viene a ser el uso de indicadores, que para gestionar los 

procesos permite a las organizaciones centrar su trabajo sobre ñ§reas de 

resultadosò, es decir, cada actividad que se realice, con su correspondiente 

proceso, debe obtener unos resultados. Éstos son importantes de analizar 

para saber si se llega a los objetivos que se marcaron en un principio o si se 

tiene que mejorar alguno de los procesos. 

Por otro lado, uno de los factores claves que se puede identificar es la 

influencia en la satisfacción de clientes (usuarios), en nuestra investigación es 

fundamental, ya que este factor depende de los tiempos de entrega de los 

materiales y/o servicios. 

2.4 HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO 

Entre las herramientas a aplicar tenemos las siguientes de diagnóstico y 

evaluación de procesos. 

2.4.1 Brainstorming 

ñEl fundamento del brainstorming es la generación de ideas, en modo 

individual o en grupo, evitando evaluaciones inmediatas: la 
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investigación científica ha demostrado que este principio es altamente 

productivo tanto en el esfuerzo individual como en el trabajo de grupo. 

Particularmente en el brainstorming de grupo, es opinión general que 

los comentarios de los otros participantes estimulan las ideas de cada 

uno de los otros, en un tipo de reacción en cadena de las ideas. 

Ciertamente, los grupos no son imprescindibles para estimular el 

pensamiento creativo. Aun individualmente es posible hacer el 

brainstorming. Además, en un grupo, debemos escuchar a los otros y 

quizás utilizar tiempo para repetir nuestras ideas para hacerlas 

comprender a los dem§sò (Forte, 2005). 

Esta herramienta va a ser el primer paso para identificar todos los 

problemas principales, para ello es necesaria la participación de todos 

los involucrados del área. 

Luego de ello se pasa a producir una gran cantidad de ideas, las 

cuales serán las posibles soluciones a los problemas identificados. 

2.4.2 Diagrama de Ishikawa 

ñEl diagrama de Causa ï Efecto, es un vehículo para ordenar, de 

forma muy concentrada, todas las causas que supuestamente pueden 

contribuir a un determinado efectoò. (Martínez, 2005) 

Esta herramienta representa la relación entre un efecto, es decir el 

problema, y todas las causas que la ocasionan. 

Permite clarificar las causas agrupándolas en diferentes categorías: 

materiales, métodos, maquinas, medio ambiente y personal; pudiendo 

ser reemplazadas según el análisis que se esté realizando. 

ñEl Diagrama de Ishikawa, tambi®n llamado diagrama de causa-

efecto, es una representación gráfica que por su estructura también 

se llama diagrama de pescado, este consiste en una representación 

sencilla en la que puede verse una especie de espina central, que es 

una línea en el plano horizontal, representando un problema a 

analizar, que se escribe en la cabeza del pescado. 
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Es una de las diversas herramientas surgidas a lo largo del siglo XX 

en ámbitos de la industria, para facilitar el análisis de problemas y sus 

soluciones; esta también es considerada una de las 7 herramientas 

básicas de la calidad. El diagrama de pescado fue desarrollado por el 

licenciado en química japonés Dr. Kaoru Ishikawa en el año 1943. 

Esta herramienta es la representación de las relaciones múltiples de 

causa ï efecto entre las diversas variables que intervienen en un 

proceso. En teoría general de sistemas, un diagrama a causal es un 

tipo de diagrama que muestra gráficamente las entradas o inputs, el 

proceso, y las salidas o outputs de un sistema (causa-efecto), con su 

respectiva retroalimentación (feedback) para el subsistema de control. 

1. Para empezar, se decide con exactitud qué característica de 

calidad, salida o efecto se quiere examinar y se coloca en la caja 

sobre el lado derecho del diagrama. 

2. Se escriba a continuación las categorías que se consideren 

apropiadas al problema: máquina, mano de obra, materiales, 

métodos, medio ambiente, medición son las más comunes y se 

aplican en muchos procesos. 

3. Se realiza una lluvia de ideas (brainstorming) de posibles causas 

y se relacionan con cada categoría. 

4. Se generan ideas adicionales al usar la herramienta de 5 por qués 

para cuestionar cada una de las causas anteriormente 

identificadas. 

5. Interpretar los resultados por medio de las 2 siguientes opciones: 

¶ Busque causas que se repiten a través de las categorías 

mayores 

¶ Vote para seleccionar las causas con el mayor potencial.ò (SPC 

Consulting Group, 2013) 
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2.4.3 Diagrama de Pareto 

ñEl Diagrama de Pareto constituye un sencillo y gráfico método de 

análisis que permite discriminar entre las causas más importantes de 

un problema (los pocos y vitales) y las que lo son menos (los muchos 

y triviales) 

Las ventajas del Diagrama de Pareto pueden resumirse en: 

¶ Permite centrarse en los aspectos cuya mejora tendrá más 

impacto, optimizando por tanto los esfuerzos. 

¶ Proporciona una visión simple y rápida de la importancia relativa 

de los problemas. 

¶ Ayuda a evitar que se empeoren algunas causas al tratar de 

solucionar otras y ser resueltas. 

¶ Su visión gráfica del análisis es fácil de comprender y estimula al 

equipo para continuar con la mejoraò. (Aiteco Consultores, 2016) 

ñEl Diagrama de Pareto tambi®n es conocido como la Ley 20-80 la 

cual expresa que ñgeneralmente unas pocas causas (20%) generan la 

mayor cantidad de problemas (80%)ò. 

También se le conoce como Ley ABC utilizado para el análisis de 

inventarios. 

Su origen se le debe a los estudios realizados sobre el ingreso 

monetario de las personas, por el economista Wilfredo Pareto a 

comienzos del siglo XX. 

Este tipo de análisis una forma de identificar y diferenciar los pocos 

ñvitalesò, de los muchos ñimportantesò o bien dar prioridad a una serie 

de causas o factores que afectan a un determinado problema, el cual 

permite, mediante una representación gráfica o tabular identificar en 

una forma decreciente los aspectos que se presentan con mayor 

frecuencia o bien que tienen una incidencia o peso mayor. 
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También puede presentarse en otro tipo de formatos como una 

gr§fica tipo ñpastelò. 

Se utiliza para establecer en dónde se deben concentrar los mayores 

esfuerzos en el análisis de las causas de un problema. Para ello es 

necesario contar con datos, muchos de los cuales pueden obtenerse 

mediante el uso de una Hoja de Inspección. 

2.4.3.1 TIPOS DE DIAGRAMA DE PARETO: 

Existen dos tipos de diagramas de Pareto: 

¶ Diagramas de fenómenos. Se utilizan para determinar cuál 

es el principal problema que origina el resultado no 

deseado. Estos problemas pueden ser de calidad, coste, 

entrega, seguridad u otros. 

¶ Diagramas de causas. Se emplean para, una vez 

encontrados los problemas importantes, descubrir cuáles 

son las causas más relevantes que los producen. 

2.4.3.2 BENEFICIOS DEL DIAGRAMA DE PARETO: 

¶ Es el primer paso para la realización de mejoras. 

¶ Canaliza los esfuerzos hacia los ñpocos vitalesòô. 

¶ Ayuda a priorizar y a señalar la importancia de cada una de 

las áreas de oportunidad. 

¶ Se aplica en todas las situaciones en donde se pretende 

efectuar una mejora, en cualquiera de los componentes de 

la calidad del producto o servicio. 

¶ Permite la comparación entre antes y después, ayudando a 

cuantificar el impacto de las acciones tomadas para lograr 

mejoras. 

¶ Promueve el trabajo en equipo ya que se requiere la 

participación de todos los individuos relacionados con el 

área para analizar el problema, obtener Información y llevar 

a cabo acciones para su soluciónò. (Gonzalez, 2012) 
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El Diagrama de Pareto es una técnica para discernir las causas más 

importantes de un problema, se basa en la regla ya conocida 80-20, 

que indica que el 20 % de las causas puede resolver el 80% de los 

problemas. 

2.4.4 Mapa de la cadena de valor (VSM) 

ñEl Mapa del flujo de la cadena de valor, es una herramienta utilizada 

en Lean para analizar los flujos de materiales e información que se 

requieren para poner a disposición del cliente un producto o servicio y 

analizar el estado actual con el fin de diseñar un mejor estado futuro. 

Esta herramienta se desarrolló en Toyota donde se conocía con el 

nombre de Mapa del flujo de materiales e información. 

Para desarrollar un VSM hay varias etapas que se podrían describir 

como: 

¶ Identificar el producto o servicio y definir de la mejor forma 

posible el alcance del proceso a analizar. 

¶ Dibujar el mapa de flujo de valor tal como está el proceso, 

mostrando cada una de las etapas, las esperas y las 

informaciones que se requieren para entregar el producto o 

servicio. Existen símbolos estandarizados que representan los 

distintos elementos de la cadena de valor. En esta etapa del 

proceso hay que aclarar que cualquier proceso tiene al menos 

tres versiones: cómo tú piensas que es, cómo es en la realidad, 

cómo debería ser. Hay que poner principal atención en analizar 

ñc·mo es en la realidadò. 

¶ Identificar sobre el mapa los desperdicios que se encuentran 

(aquello que no aporta valor para el cliente). Para ello suelen 

buscarse los desperdicios según lean: sobreproducción, tiempo 

de espera, transportes innecesarios, exceso de procesado, 

inventario, movimientos innecesarios y defectos. 
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¶ Dibujar el mapa de estado futuro, es decir, el mapa como 

queda una vez eliminados los desperdicios. 

¶ Implementar un plan de acciones de mejora (eventos kaizen) 

para llegar al mapa de estado futuro. 

En conclusi·n, ñMaximizar el Valor para el Cliente a la vez que 

Minimizamos el Despilfarroò 

Podríamos resumir como uno de los principales objetivos de los 

expertos Lean en ñcrear un entorno de mejora continua, provocando 

cambios cuantificables y sostenibles, mientras nos enfocamos en 

añadir valor y eliminar el despilfarro para mejorar la satisfacción del 

CLIENTE y el beneficioò. 

Lean sirve para implantar una filosofía de mejora continua que les 

permita a las compañías reducir sus costes, mejorar los procesos y 

eliminar los desperdicios para aumentar la satisfacción de los clientes 

y mantener el margen de beneficiosò. (Bernal, s.f) 
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3 CAPITULO III: DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA. 

3.1 RUBRO DE LA EMPRESA 

LADRILLERA EL DIAMANTE S.A.C. es una empresa que se encuentra dentro 

del Sector de FABRICACIÓN DE MATERIALES DE CONSTRUCCIÓN DE 

ARCILLA. Registrada dentro de las sociedades mercantiles y comerciales 

como una SOCIEDAD ANONIMA CERRADA localizada en Cerro Colorado - 

Arequipa. 

3.2 BREVE RESEÑA HISTÓRICA 

Es una empresa líder en la fabricación de ladrillos mecanizados en la 

Macroregión con más de 115 años de vida generacional, que nace con la idea 

de continuar una tradición artística trabado en barro tal y como se hacía a la 

antigua formada por la familia Linares. Se inicia en el distrito de Yarabamba 

como una ladrillera artesanal. Posteriormente ésta se traslada hacia la zona 

frente a la Gran Unidad Escolar Mariano Melgar, en Paucarpata, allí se 

convierte en una ladrillera semi-mecanizada; y años más tarde se ubica en la 

Variante de Uchumayo, donde actualmente realiza sus operaciones. 

La empresa empezó a crecer en la región Arequipa medianamente, y su 

desarrollo se originó a partir del terremoto que sacudió nuestra ciudad en el 

año 2001, la cual dejó muchas zonas destruidas y se hizo necesaria una 

reedificación de éstas, es así que la ladrillera empieza a participar en diversas 

licitaciones para la reconstrucción de Moquegua y de Arequipa, 

incrementando sus ventas y posteriormente el mercado, ya que no sólo 

abarcó la región sino también a nivel nacional. 

Actualmente su participación del mercado es de más del 40%; se tiene cuatro 

agencias ubicadas en distintos puntos de la ciudad de Arequipa, y debido a la 

demanda del ladrillo a través del tiempo es que su expansión se ha dado en el 

Sur del país, contando con sucursales en Pedregal, Camaná, Mollendo, 

Moquegua, Juliaca y Puno. 
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3.3 DESCRIPCIÓN DE LA ACTIVIDAD 

La empresa en mención se encarga de fabricar y comercializar productos de 

arcilla cocida de excelente calidad, se posiciona en el mercado por la 

optimización de procesos de producción, innovación y control de calidad, que 

le permiten garantizar la satisfacción del cliente y obtener la máxima 

rentabilidad y competitividad, en armonía con el ambiente y el entorno social. 

Sus principales productos son: 

¶ Ladrillo King Kong Fortaleza. 

¶ Ladrillo King Kong H9. 

¶ Ladrillo King Kong Infes. 

¶ Ladrillo Blocker. 

¶ Ladrillo Pandereta. 

¶ Ladrillo Hueco 15. 

¶ Ladrillo Hueco 12. 

¶ Ladrillo Hueco Bovedilla. 

¶ Ladrillo Pastelero. 

¶ Ladrillo para Muros. 

¶ Ladrillo para Tabiquería. 

¶ Ladrillo para Techos. 

3.4 MISIÓN 

Fabricar y comercializar productos cerámicos y complementos utilizando la 

mejor tecnología disponible de una manera eficiente y competitiva, 

permitiéndonos mantener una relación cercana con nuestros clientes, 

satisfaciendo sus necesidades y las de nuestros colaboradores y 

proveedores. 

3.5 VISIÓN 

Brindar a nuestros clientes productos que cumplan con los más altos 

estándares de calidad y respeto al medio ambiente, con la finalidad de 

proporcionarle una vivienda segura. 
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3.6 ORGANIGRAMA 

A continuación, se presenta el organigrama de la empresa con el objetivo de 

identificar las áreas que conforman la misma y ubicar esencialmente el área 

donde se realizará el presente estudio. 

Esta información se ha obtenido directamente de la empresa. 
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Esquema N° 1: Organigrama de la empresa Ladrillera El Diamante S.A.C. 
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Fuente: Estructura organizacional de Ladrillera El Diamante S.A.C. 
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Como se observa en el organigrama, por su presentación tiene una estructura 

mixta; dónde se cuenta con 7 departamentos y cada uno cuenta con diferentes 

áreas, siendo en total 21 áreas, así mismo se tiene 03 áreas de apoyo más la 

Gerencia; el área en el que se va a trabajar es Compras, que se encuentra 

dentro del Departamento de Logística y Distribución, siendo así su Logística de 

Entrada del proceso. 

3.7 PROCESO PRODUCTIVO DE LA EMPRESA 

A continuación, se describe el proceso productivo de la empresa, explicando 

brevemente en un diagrama de bloques las operaciones que se realizan para la 

producción de ladrillos: 
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Esquema N° 2: Proceso productivo de Ladrillera El Diamante S.A.C. 

RECEPCIÓN DE 
MATERIA PRIMA

DESCARGA CONTROL ALMACÉN MP
TRANSPORTE 
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RESIDUAL Y 
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RECHAZO
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Fuente: Mapeo del área de producción de Ladrillera El Diamante S.A.C. 
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Se puede observar de manera detallada el proceso de producción del ladrillo que 

está a cargo del departamento de producción; quienes vienen a ser los usuarios 

o clientes internos fundamentales para el área de compras, debido a que los 

requerimientos deben ser atendidos en un plazo establecido para no generar 

sobre tiempos en el proceso productivo. 

3.8 ANÁLISIS FODA 

A continuación, se muestra el análisis FODA de la empresa en estudio: 

3.8.1  Factores internos 

3.8.1.1 Fortalezas 

¶ F1. Productos mecanizados de alta calidad. 

¶ F2. Alto nivel publicitario. 

¶ F3. Certificación como empresa socialmente 

responsable por el Grupo International. 

¶ F4. Alta participación en la región Sur. 

3.8.1.2 Debilidades 

¶ D1. Procesos administrativos no bien establecidos. 

¶ D2. Elevado costo de los productos (ladrillos). 

¶ D3. Falta de capacitación de personal. 

¶ D4. Retrasos en la entrega de los suministros que se 

origina en el área de compras. 

3.8.2 Factores externos 

3.8.2.1 Oportunidades 

¶ O1. Oportunidad de abrir nuevas sucursales. 

¶ O2. Prestigio y reconocimiento de la marca. 

¶ O3. Mercado no saturado. 
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3.8.2.2 Amenazas 

¶ A1. Alta competencia de ladrilleras artesanales con 

precios bajos. 

¶ A2. Decrecimiento de la participación del sector 

construcción por casos de corrupción. 

¶ A3. Tecnificación de los productos de la competencia. 

3.8.3 Objetivos estratégicos 

Esquema N° 3: Análisis FODA 

          

FORTALEZAS DEBILIDADES 

O
P

O
R

T
U

M
ID

A
D

E
S

 

FO 

-  Optimizar los recursos 
existentes para así poder 
concretar la diversificación 
geográfica. 

- Fidelizar los clientes 
mediante el servicio post-
venta. 

- Mejorar la gestión logística 
(distribución, compra de 
suministros y almacén) para 
la consolidación de la región 
Sur. 

 

DO 

- Establecer procedimientos y 

políticas claras para todas las 

áreas de la empresa. 

- Negociar mejor los costos de 

materia prima y suministros que 

se necesitan para la fabricación 

del ladrillo. 

- Identificar el personal no 

capacitado y establecer un 

programa de capacitación.  

- Hacer un estudio y mejora del 

proceso de compras. 

A
M

E
N

A
Z

A
S

 

FA 

- Brindar charlas gratuitas a 

los clientes de las diferencias 

entre ladrillos artesanales y 

mecanizados.  

- Reforzar el servicio post- 

venta. 

DA 

- Establecer un control de gastos 

de cada área de la empresa. 

- Establecer un programa de cero 

mermas y minimización de 

retrasos en los procesos. 

Fuente: Elaboración Propia 
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4 CAPITULO IV: ANALISIS SITUACIONAL DE LA EMPRESA: AREA 

DE COMPRAS 

4.1 DESCRIPCIÓN DEL PROCESO LOGÍSTICO DE COMPRAS. 

Para entender el Proceso Logístico de Compras de la empresa, se debe tener 

en cuenta que las diversas áreas de la Empresa vienen a ser los usuarios que 

solicitan diferentes tipos de requerimientos como suministros y/o servicios para 

mejorar, optimizar sus procesos. 

4.1.1 Diagrama de flujo del proceso 

A continuación, se representa por medio de un diagrama de flujo el 

Proceso Logístico de Compras: 
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Esquema N° 4: Diagrama de flujo de proceso del área de compras 

PROCEDIMIENTO DE COMPRAS : REQUISICIÓN DE MATERIALES A PEDIDO

Jefe inmediato
Jefe de almacén/ 

Asistente de  almacén
Jefe de compras/ 

Asistente de compras
Gerencia 

correspondiente
ProveedorUsuario
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compra

Solicitar 
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proveedores vía e-
mail

Realizar el cuadro 
comparativo de 
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Seleccionar 
proveedor
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Analizar y validar OC 

por sistema

Enviar OC a 
proveedor 

seleccionado por e-
mail

Entregar el pedido 
(materiales) junto 

con los documentos 
solicitados (OC y 
comprobantes)

Recepcionar, 
verificar y validar los 

materiales 
entregados

Realizar el ingreso 
de mercadería (OC) 

por sistema

FIN

Existe stock

1

No

SI Solicitar N° de OR

Entregar materiales 
solicitados de la OR

Hacer firmar 
conformidad de 

entrega de 
materiales (Nota de 

Salida)

2

1

2

Buscar proveedores

 
Fuente: Política de procedimiento de compras de Ladrillera El Diamante 

Se tiene así que, el área de Compras de la empresa en estudio 

cumple con un procedimiento estipulado en las políticas de Compras 

de la misma, sin embargo, este procedimiento presenta algunos 

retrasos, cuellos de botella y falencias que no permiten que los 

materiales y/o servicios solicitados sean entregados a tiempo o 
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cumplan con las características requeridas y por ende no se brinda el 

mejor servicio a los usuarios. 

4.1.2 Diagrama de análisis de proceso 

Por ello a continuación se presenta el diagrama de análisis del 

proceso (DAP) u hoja de ruta del proceso de compras a fin de ilustrar 

con detalle la forma en cómo se efectúa el conjunto de operaciones 

identificadas. 
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Esquema N° 5: Diagrama Detallado de Proceso del área de compras 

DAP

Diagrama N° 1 Hoja N°1

OBJETO: Pedidos/ Requerimientos ACTUAL ECONOMIA

Proceso: de Compras

Método: Actual

Lugar: Área Logística

Compuesto por:

María Fernanda Huerta A.

OBSERVACIONES

Generación de OR X OR: Orden de Requerimiento

Revisión de OR X Por parte del Jefe de área

Validación/Aprobación de OR X Por parte del Jefe de área

Verificación de Stock en kardex X Por parte de Almacén

Enviar OR validada y aprobada a 

compras
X Usuario

Consolidar solicitud de compra 

del requerimiento si no hay stock
X Por parte de Compras

Buscar proveedores X Por parte de Compras

Solicitar cotizaciones via e-mail X Por parte de Compras

Recibir cotizaciones del 

proveedor
X Por parte de Compras

Realizar cuadro comparativo de 

cotizaciones de proveedores
X Por parte de Compras

Evaluar cotizaciones según 

criterios a cada proveedor
X Por parte de Compras

Seleccionar proveedor X Por parte de Compras

Generar la OC X OC: Orden de Compra

Revisión de OC X Por parte de Gerencia correspondiente

Validación/Aprobación de la OC X Por parte de Gerencia correspondiente

Enviar OC al proveedor 

seleccionado
X Por parte de Compras

Entregar el pedido (materiales) 

junto con los documentos 
X Por parte del proveedor

Recepcionar, verificar y validar 

los materiales entregados
X Por parte de Almacén

Realizar el ingreso de mercadería 

(OC) por sistema
X Por parte de Almacén

DESCRIPCION CANT. DIST. TIEMPO

SIMBOLO

Almacenamiento

Tiempo (min)

Distancia (m)

Inspección

Transporte

Espera

OPERADOR/MAQUINARIA/EQUIPO

RESUMEN

ACTIVIDAD PROPUESTA

Operación

 
Fuente: Elaboración propia 
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Como se observa, este diagrama nos permite analizar a mayor detalle 

cada subproceso e identificar cuántas operaciones, transportes, 

inspecciones y demoras tiene el proceso Logístico de Compras. 

4.2 ANÁLISIS DE DATA. 

4.2.1 Número de días de aprobación de OR 

Las Ordenes de Requerimiento son generadas por los usuarios para 

solicitar los suministros que van a requerir en sus procesos, éstas 

pasan por un proceso de aprobación por parte del Jefe inmediato del 

área involucrada. 

Según políticas de Compras, para mantener un flujo óptimo de 

procesos, la aprobación de un requerimiento no debe de tomar más 

de un día, de lo contrario se considera un retraso. 

De acuerdo a estas políticas, a continuación, se presenta el cuadro 

resumido los tiempos de aprobación de los requerimientos, extraído 

del cuadro de requerimientos por mes clasificados según los días en 

que demora su aprobación en el Anexo 1. 

 

Cuadro N° 2: Resumen de cantidad de OR por mes en función al tiempo de 
aprobación 

N° DE DIAS DE 
APROBACIÓN 

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOVI DIC PROMEDIO 

INMEDIATO 1740 1300 1832 2266 1194 1834 1299 1668 2052 1550 1899 1820 1705 

1 DIAS 253 103 241 199 220 247 107 142 343 223 238 177 208 

RETRASO 
(más de 2 días) 

54 72 75 81 81 51 69 65 159 163 166 74 92 

Total general 2047 1475 2148 2546 1495 2132 1475 1875 2554 1936 2303 2071 2005 

Fuente: Elaboración propia 

En la siguiente gráfica observaremos  la tendencia mensual del tiempo 

de aprobación de los requerimientos totales de la empresa: 
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Gráfico N° 2: Tiempo de aprobación de requerimientos por mes 

 

Fuente: Elaboración propia 

Como se aprecia, esta tendencia es lineal, quiere decir que mes a 

mes se ha mantenido los mismos días de aprobación, y a pesar que 

los retrasos en este subproceso no genera un impacto mayor en el 

proceso de compras, no se ha considerado tomar alguna acción por 

optimizarlo al 100%.  

Para poder estandarizar el indicador de n° de días de aprobación de 

los requerimientos, se tiene a continuación un cuadro promedio del 

cuadro N° 2: 

 

Cuadro N° 3: Cantidad de OR promedio en función al tiempo de aprobación 

N° DE DIAS DE 
APROBACIÓN DE 

OR 

PROMEDIO DE 
FRECUENCIA DE 

OR 

PROMEDIO 
PROCENTAJE 

INMEDIATO 1705 85% 

1 DIAS 208 10% 

RETRASO (más 
de 2 días) 

92 5% 
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Total general 2005 100% 

Fuente: Elaboración propia 

Podemos observar que, en promedio se generan 2005 requerimientos 

al mes, de los cuales 92 requerimientos son aprobados por la jefatura 

inmediata fuera del tiempo óptimo que estipulan las políticas de 

compras de la empresa. 

Representándolo gráficamente se observa: 

 

Gráfico N° 3: Porcentaje de tiempo de aprobación de OR 

 

Fuente: Elaboración propia 

El 5% de los requerimientos promedio por mes son aprobados en dos 

a más días, este porcentaje es mínimo, sin embargo, se puede 

realizar acciones de mejora. 

4.2.2 Análisis de porcentaje de requerimientos urgentes. 

Los requerimientos que emiten los usuarios tienen 3 categorías de 

importancia en tiempo de entrega, siendo: 

Normal: 5 a más días 

Urgente: 3 ï 4 días 

Muy urgente: 1 - 2 días 
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De acuerdo a la data obtenida, observaremos cuantos requerimientos 

son de categoría urgente y muy urgente por mes: 

 

Cuadro N° 4: Frecuencia de categoría de requerimientos por mes 

CATEGORIA 
DE OR 

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET OCT NOV DIC PROMEDIO 

NORMAL 1155 737 967 1273 747 959 737 750 1149 871 1036 932 943 

URGENTE 350 294 537 509 299 426 295 469 639 484 576 518 450 

MUY 
URGENTE 

542 444 644 764 449 747 443 656 766 581 691 621 612 

Total 
general 

2047 1475 2148 2546 1495 2132 1475 1875 2554 1936 2303 2071 2005 

Fuente: Elaboración propia 

Podemos observar la cantidad de requerimientos que se emiten al 

mes y la categoría en que se encuentran estas OR, teniendo que, se 

emiten más de 443 requerimientos muy urgentes al mes y más de 295 

requerimientos urgentes al mes. 

Resumiendo, los valores de la tabla anterior se tienen: 

 

Cuadro N° 5: Categoría de urgencia de los requerimientos del usuario 

CATEGORIA DE OR TOTAL PROMEDIO PORCENTAJE 

NORMAL 943 47% 

URGENTE 450 22% 

MUY URGENTE 612 31% 

Total general 2005 100% 

Fuente: Elaboración propia 

En este punto se halla un promedio general, dónde aproximadamente 

se emiten 943 requerimientos de categoría normal, 450 son urgentes, 

y 612 son muy urgentes de un total de 2005 requerimientos. 

Mediante la siguiente grafica se tiene los siguientes porcentajes: 
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Gráfico N° 4: Porcentaje de urgencia de requerimientos 

 

Fuente: Elaboración propia 

Observamos que los requerimientos urgentes representan un 22% y 

los requerimientos muy urgentes 31 % del total de requerimientos, 

siendo el porcentaje de urgencia de requerimientos la suma de 

ambos, es decir 53 %, más de la mitad de OR generados. 

4.2.3 Número de días de aprobación de OC 

Las órdenes de Compra se generan luego de que los requerimientos 

sean aprobados y se consolida de acuerdo al rubro o familia de la 

compra. 

A continuación, se expone en la siguiente tabla resumen los días que 

se toma en aprobar las Órdenes de Compra desde el momento de su 

generación (cuadro N° 6), tomando en cuenta que la política de 

compras de la empresa considera que existe un retraso de 

aprobación cuando el tiempo es de dos días a más: 

Los datos son obtenidos del cuadro de órdenes de compra por mes 

clasificados según los días en que demora su aprobación dados en el 

Anexo 2. 
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Cuadro N° 6: Resumen de cantidad de OC por mes en función al tiempo de 
aprobación 

N° DE DIAS ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC PROMEDIO 

INMEDIATO 307 471 240 157 224 157 184 135 197 192 301 137 225 

1 DIAS 153 99 103 222 85 82 153 93 216 104 231 193 145 

MÁS DE 2 
DIAS 

(RETRASO) 
288 306 260 313 268 193 234 306 364 307 213 272 277 

Total 
general 

748 876 603 692 577 432 571 534 777 603 745 602 647 

Fuente: Elaboración propia 

En el cuadro se observa la clasificación de tiempos de aprobación de 

OC por mes, teniendo en cuenta que con más de dos días de 

considera retraso de aprobación, la fila sombreada a color nos 

muestra la cantidad de OC que fueron aprobados a destiempo 

ocasionando retraso en el proceso de Compras. 

A continuación, se presenta gráficamente la tendencia de los datos 

observados en el gráfico N°4: 

 

Gráfico N° 5: Tiempo de aprobación de OC por mes 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Se puede apreciar, que la tendencia es lineal, sin embargo, posee 

puntos en donde varía; en las aprobaciones inmediatas se observa 

que en los meses de abril y diciembre fueron los meses donde casi 

estuvieron al borde del 20 %, los más bajos del año; los retrasos, 

representados por la línea color ploma, se presentaron con mayor 

frecuencia en los meses de agosto, septiembre y octubre. 

Para hallar el indicador de n° de días de aprobación de OC, se obtuvo 

el promedio del cuadro N° 4, que a continuación se presenta: 

Cuadro N° 7: Cantidad de OC promedio en función al tiempo de aprobación 

N° DE DIAS 
DE 

APROBACIÓN 
DE OR 

PROMEDIO DE 
FRECUENCIA DE OC 

PROMEDIO PROCENTAJE 

INMEDIATO 225 35% 

1 DIAS 145 22% 

MÁS DE 2 
DIAS 

(RETRASO) 
277 43% 

Total general 647 100% 

Fuente: Elaboración propia 

Se observa que en promedio se generan 647 órdenes de Compra al 

mes, de los cuales 277 OC al mes son aprobados después de más de 

dos días, esta cifra es muy crítica para para el proceso de compras, 

debido a que se considera una de las causas por la que lo materiales 

solicitados por los usuarios no llegan a tiempo o cuando ellos lo 

requieren. 

Si representamos gráficamente estos datos se tiene: 
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Gráfico N° 6: Porcentaje de tiempo de aprobación de OC 

 

Fuente: Elaboración propia 

De acuerdo a la gráfica, observamos que se tiene un retraso en el 

tiempo de aprobación de órdenes de Compra en un 43%, porcentaje 

considerado a analizar. 

4.2.4 Número de días de atención de órdenes de compra por parte del 

proveedor 

La atención de órdenes de compra por parte del proveedor inicia 

cuando los responsables de compras envían por medio de un correo, 

adjuntando la OC aprobada por la gerencia correspondiente de la 

organización y termina cuando el/los materiales de la OC han sido 

ingresados al almacén, y este sea registrado en el sistema.  

La orden de compra enviada al proveedor contempla los materiales 

solicitados de los requerimientos. 

De acuerdo a las políticas de compras de la empresa, las órdenes de 

compra deben ser atendidas dentro de los cuatro días hábiles desde 

el envío de la OC, a partir del quinto día se considera retraso. 

En la siguiente tabla resumen se observa el tiempo de atención de los 

materiales solicitados a diversos proveedores por mes, estos datos 
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fueron obtenidos del Anexo 3, del n° de atención de órdenes de 

compra por mes: 

Cuadro N° 8: Resumen de cantidad de OC por mes en función al tiempo de 
atención 

N° DE DIAS ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC PROMEDIO 

INMEDIATO 97 116 95 100 90 80 79 87 93 71 105 94 92 

1 DIAS 153 165 99 115 186 107 99 115 187 89 136 144 133 

2 DIAS 66 107 44 61 105 94 85 30 68 99 77 109 79 

3 DIAS 141 145 77 133 73 58 97 80 100 66 113 76 97 

4 DIAS 59 87 44 51 28 45 60 69 103 97 31 35 59 

5 DIAS A 
MÁS 

(RETRASO) 
232 256 244 232 95 48 151 153 226 181 283 144 187 

Total 
general 

748 876 603 692 577 432 571 534 777 603 745 602 647 

Fuente: Elaboración propia 

En la tabla se puede apreciar el tiempo de entrega de bienes, donde 

lo sombreado a color representa las órdenes de compra atendidas 

fuera del tiempo logístico de compras. 

Representándolo gráficamente tenemos: 
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Gráfico N° 7: Tendencia del tiempo de atención de OC por mes 

 

Fuente: Elaboración propia 

En el gráfico observamos el número de OC atendidas de acuerdo al 

tiempo de entrega del proveedor, la línea verde representa el número 

de órdenes atendidas a destiempo encontrando por ejemplo que, en 

enero, febrero, marzo, abril y noviembre fueron los meses donde hubo 

mayor retraso en el tiempo de entrega de los materiales por parte del 

proveedor. 

Para obtener el indicador general del tiempo de atención de órdenes 

de compra, se sacó el promedio de los meses, quedando así la 

siguiente tabla: 

Cuadro N° 9: Cantidad de OC atendidas promedio en función al tiempo de 
atención 

N° DE DIAS 
PROMEDIO DE 

FRENCUENCIA DE 
ATENCION DE OC 

PROMEDIO 
PROCENTAJE 

INMEDIATO 92 14% 

1 DIAS 133 21% 

2 DIAS 79 12% 

3 DIAS 97 15% 

4 DIAS 59 9% 

5 DIAS A MÁS 
(RETRASO) 

187 29% 
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Total general 647 100% 

    Fuente: Elaboración propia 

Como bien se vio en el cuadro N° 9, en promedio se genera 647 

órdenes de compra, las cuales se envían a los proveedores para su 

atención, de esta cifra, 187 órdenes de compra son atendidas fuera 

del tiempo establecido. 

En términos de porcentaje, representaremos mediante la siguiente 

gráfica: 

Gráfico N° 8: Porcentaje de tiempo de atención de OC por el proveedor 

 

Fuente: Elaboración propia  

Como se observa en el gráfico, el 14% de Órdenes de Compra se 

atiende de manera inmediata, el 21% se atiende en 1 día; como 

porcentaje crítico tenemos que el 29% de OC son atendidos pasados 

los 5 días, generando retrasos en la atención en los procesos 

involucrados del usuario. 

4.2.5 Tiempo de aprovisionamiento 

El tiempo de aprovisionamiento de compras comprende desde la 

aprobación del requerimiento generado por el usuario interno de la 

empresa, pasando por todo el proceso logístico de compras hasta el 

ingreso por sistema de los materiales solicitados en la orden de 
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compra; la empresa considera que el tiempo óptimo de 

aprovisionamiento debe hasta 7 días, pasado esos días se considera 

retraso. 

En la siguiente tabla se muestra el resumen de tiempo de 

aprovisionamiento por mes, extraído de la tabla de tiempo de 

aprovisionamiento del Anexo 4: 

Cuadro N° 10: Resumen de tiempo de aprovisionamiento de pedidos 

N° DE 

DIAS 

EN

E 

FE

B 

MA

R 

AB

R 

MA

Y 

JU

N 

JU

L 

AG

O 

SE

T 

OC

T 

NO

V 

DI

C 

PROMEDI

O 

3 DIAS 9 16 6 7 9 5 13 10 6 20 9 11 10 

4 DIAS 31 61 38 48 25 26 60 59 53 97 31 64 49 

5 DIAS 50 54 54 70 30 39 48 44 71 43 40 61 50 

6 DIAS 68 72 46 44 41 43 63 39 56 41 84 99 58 

7 DIAS 93 89 50 55 32 28 37 48 88 43 48 80 58 

MÁS 

DE 8 

DÍAS 

497 584 409 468 440 291 360 334 503 359 533 
28

7 
422 

Total 

gener

al 

739 860 597 685 568 427 568 524 771 583 736 
59

1 
647 

Fuente: Elaboración propia  

En el cuadro apreciamos el tiempo de aprovisionamiento de cada 

mes, donde el mínimo es de 3 días, que en promedio representa 10 

órdenes de requerimiento, también observamos la parte sombreada, 

que representa el tiempo de retraso del aprovisionamiento, que 

representa a 422 órdenes en promedio. 

Para poder hallar el porcentaje de tiempo óptimo de 

aprovisionamiento y el tiempo de retraso, consideramos el promedio 

de todos los meses, teniendo la siguiente tabla: 
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Cuadro N° 11: Frecuencia y porcentaje de tiempo de aprovisionamiento de 
pedidos 

 

N° DE 

DIAS 
FRECUENCIA PORCENTAJE 

% 

TOTAL 

TIEMPO ÓPTIMO DE 

APROVISIONAMIENTO  

3 DIAS 10 2% 

35% 

4 DIAS 49 8% 

5 DIAS 50 8% 

6 DIAS 58 9% 

7 DIAS 58 9% 

TIEMPO DE RETRASO 

DE 

APROVISIONAMIENTO 

MÁS DE 

8 DÍAS 
422 65% 65% 

 

Total 

General 
647 100% 100% 

Fuente: Elaboración propia 

En el cuadro se observa la frecuencia y porcentaje del tiempo de 

aprovisionamiento, a continuación, se representa gráficamente: 

Gráfico N° 9: Porcentaje de tiempo de aprovisionamiento de pedidos 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Como conclusión tenemos que, el 35% del número de órdenes, tiene 

un tiempo de aprovisionamiento óptimo, mientras el 65% está fuera 

del tiempo estipulado, lo que puede generar un mal nivel satisfacción 

del usuario interno en cuanto al servicio que brinda el área de 

compras. 

4.2.6 Sobrecostos por retrasos 

El área de Mantenimiento y producción representan en un gran 

porcentaje el usuario más crítico para el área de Compras. En la 

actualidad existen diversas paradas de planta en la empresa, debido 

a múltiples causas, como los mantenimientos programados y no 

programados de las máquinas, reducción de materia prima, sobre 

stock de producto terminado; sin embargo, para este estudio existe 

una causa que le corresponde netamente analizar al área de 

compras, el cual es paradas de planta por retraso en la entrega de los 

materiales. 

A continuación, se muestra el porcentaje de horas perdidas por mes 

por paradas de planta a causa de retrasos en la entrega de 

materiales: 

Cuadro N° 12: Porcentaje de tiempo perdido (hras.) por mes 

MES 

Tiempo 

efectivo 

por mes 

(Hras) 

Tiempo 

Perdido 

(Min) 

Tiempo 

Perdido 

(Hras) 

% 

ENE 624 1041 17.35 2.78% 

FEB 576 914 15.23 2.64% 

MAR 648 1771 29.52 4.56% 

ABR 600 1054 17.57 2.93% 

MAY 648 826 13.77 2.12% 

JUN 624 989 16.48 2.64% 

JUL 624 1017 16.95 2.72% 

AGO 648 417 6.95 1.07% 
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SEP 624 826 13.77 2.21% 

OCT 624 779 12.98 2.08% 

NOV 624 1241 20.68 3.31% 

DIC 624 779 12.98 2.08% 

TOTAL 7488 11654 194.23 
 

Fuente: Información brindada por el área de producción de Ladrillera El Diamante S.A.C. 

Se observa en el cuadro que el porcentaje de tiempo perdido por 

paradas de planta oscila entre 1% al 5% del total de horas efectivas 

por mes, en este punto no parece ser un indicador de impacto; sin 

embargo, viéndolo desde el lado económico, y según análisis el costo 

por minuto de parada de planta equivale a S/.45.00, se tendría otro 

indicador. 

Por ello, a continuación, se muestran los sobrecostos de tiempos 

muertos (paradas de planta) ocasionados por el retraso de entrega: 

Cuadro N° 13: Costos por parada de planta por mes 

MES 

Tiempo 

Perdido 

(Min) 

 PERDIDA PORCENTAJE 

ENE 1041  S/    46,845.00  8.93% 

FEB 914  S/    41,130.00  7.84% 

MAR 1771  S/    79,695.00  15.20% 

ABR 1054  S/    47,430.00  9.04% 

MAY 826  S/    37,170.00  7.09% 

JUN 989  S/    44,505.00  8.49% 

JUL 1017  S/    45,765.00  8.73% 

AGO 417  S/    18,765.00  3.58% 

SEP 826  S/    37,170.00  7.09% 

OCT 779  S/    35,055.00  6.68% 

NOV 1241  S/    55,845.00  10.65% 

DIC 779  S/    35,055.00  6.68% 

TOTAL 11654  S/   524,430.00  100.00% 

Fuente: Elaboración propia 
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Se observa que en el año estudiado hubo un sobrecosto anual de 

S/.524430.00, y que por mes se tienen pérdidas monetarias que 

ascienden los S/.18000.00, esto debido al retraso en la atención de 

los requerimientos por parte del área de compras. 

A continuación, se muestra mediante una gráfica de los sobrecostos 

de paradas de planta por retrasos en la entrega de materiales: 

Gráfico N° 10: Sobrecostos por retrasos de entrega de materiales por mes 

 

Fuente: Elaboración propia 

Como se puede observar en la gráfica, los sobrecostos por paradas 

de planta ascienden inclusive a S/.79695.00, esto se da como punto 

principal por la demora en la entrega de materiales lo cual genera 

tiempos muertos en el proceso productivo del ladrillo. 

Se observa el punto más álgido en el mes de marzo y noviembre, 

donde se tuvo mayor incidencia en el incumplimiento de tiempos de 

entrega. 

4.2.6. Pagos al contado y crédito 

El Área de Compras debe garantizar el ahorro y financiamiento para 

la empresa, es por ello que debe existir una buena negociación con 

los proveedores para cerrar una compra. 

A continuación, analizamos uno de los criterios que permite tener a la 

empresa liquidez inmediata: Forma de pago. 
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Cuadro N° 14: Condición de pago de Órdenes de Compra 

CONDICION DE PAGO 

FRECUENCIA 

DE 

CONDICION 

DE PAGO 

PPROMEDIO 

PROCENTAJE 

CONTADO 212 33% 

CRÉDITO A 15 DÍAS 50 8% 

CRÉDITO A 20 DÍAS 2 0% 

CRÉDITO A 25 DÍAS 4 1% 

CRÉDITO A 30 DÍAS 166 26% 

CRÉDITO A 45 DÍAS 11 2% 

CRÉDITO A 60 DÍAS 197 30% 

CRÉDITO A 90 DÍAS 6 1% 

Total general 647 100% 

Fuente: Elaboración propia 

En el cuadro N° 14 se muestra la condicion de pago promedio de las 

ordenes de compra generados de enero a diciembre, extraidos del 

Anexo 5. Teniendo aproximandamente por mes 647 ordenes de 

compra, de las cuales 212 ordenes son negociadas con la condición 

de pago al contado. 

A continuación, se representa graficamente el porcentaje de compras 

al contado y crédito: 
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Gráfico N° 11: Porcentaje de compras al crédito y al contado 

 

Fuente: Elaboración propia 

En el gráfico observamos que el mayor número de Compras se 

negocia al contado con un 33%, seguido de las compras a crédito de 

60 días con 30%. Si se analiza por los conceptos de crédito y contado 

se estaría indicando que el 67 % son compras al crédito, y la 

diferencia al contado. 

4.3 ANALISIS DE CAPITAL HUMANO 

El capital humano es la fuerza de trabajo que mueve a toda empresa, es por 

ello que en el presente capítulo se analiza el capital humano desde dos 

enfoques, el primero dirigido hacia el usuario interno y el segundo para el área 

de Compras, para conocer la perspectiva de cada uno acerca del proceso 

logístico de Compras. 

4.3.1 Diagnóstico del problema para el usuario interno 

Como Área de Compras es muy importante conocer si el usuario sabe 

los procedimientos y a la vez conocer cómo percibe el servicio 

brindado para sus requerimientos. 
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4.3.1.1 Población y muestra 

La población comprende a los involucrados de las principales 

áreas usuarias de la Empresa. 

Se encuestaron a 12 usuarios de las áreas internas 

utilizándose el método de muestreo por conveniencia, se 

seleccionaron a los usuarios directos que generan los 

requerimientos por sistema. 

Cuadro N° 15: Cantidad de encuestados por área 

Área Cantidad 

Mantenimiento y Producción. 4 

Marketing. 2 

Finanzas. 1 

Ventas.  1 

Gestión de Desarrollo Humano. 2 

Tecnologías y Sistemas de Información. 1 

Despacho. 1 

Total 12 

Fuente: Elaboración propia 

4.3.1.2 Metodología de recolección 

Los pasos que se describen a continuación indican el proceso 

que se ha considerado para la recopilación, procesamiento y 

análisis de resultados: 

¶ Presentación y explicación a la administración sobre la 

finalidad y metodología de la investigación. 

¶ Coordinación con la administración de la empresa acerca 

de los permisos, fechas y horario para las entrevistas con 

los involucrados. 

¶ Presentación del cuestionario a desarrollar a la 

administración de la empresa para su aprobación. 
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¶ Sensibilización al personal involucrado y levantamiento de 

información a través del cuestionario preparado. 

¶ Procesamiento y análisis de datos. 

¶ Obtención de resultados y análisis. 

4.3.1.3 Metodología de procesamiento de datos 

La recolección de datos se refiere al uso de una gran 

diversidad de técnicas y herramientas que pueden ser 

utilizadas para desarrollar los sistemas de información, se 

aplicaron cuestionarios con la finalidad de buscar información 

que será útil para la investigación.  

Se utilizó técnicas estadísticas para organizar y reducir masas 

de datos a términos descriptivos. 

Se realizó la tabulación y análisis como la categorización de 

las variables (datos), por la baja cantidad de datos a procesar 

se utilizó como herramienta informática el Excel para el 

procesamiento estadístico de dichos datos. 

Se realizó un análisis del contexto global y se obtuvo los 

resultados, que se presentan en tablas y gráficos. 

4.3.1.4 Herramienta 

La herramienta a utilizar es la encuesta, debido a que ésta 

nos va permitir obtener una data de información que 

posteriormente se puede procesar en porcentajes e 

indicadores. 

 En la encuesta se plantean una serie de preguntas que va a 

permitir realizar un análisis del capital humano para el usuario, 

el cual se encuentra en el Anexo 6. 

4.3.1.5 Información Obtenida 

1.- ¿A qué Área usuaria pertenece? 
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De acuerdo al organigrama visto anteriormente, encontramos 

diversas áreas quienes vienen a ser los usuarios internos del área 

de Compras, es así que se va a identificar y clasificar a los 

usuarios por cada área de la empresa. 

Cuadro N° 16: Área usuaria 

 
Cantidad % 

Mantenimiento y Producción. 4 33.3% 

Marketing. 2 16.7% 

Finanzas. 1 8.3% 

Ventas.  1 8.3% 

Gestión de Desarrollo Humano. 2 16.7% 

Tecnologías y Sistemas de Información. 1 8.3% 

Despacho. 1 8.3% 

Total 12 100% 

Fuente: Elaboración propia 

Gráfico N° 12: Porcentaje de usuarios ï Área encuestadas 

 

Fuente: Elaboración propia 

Mantenimiento y Producción son las áreas más representativas 

como usuarios Internos para el área de compras, debido a que 

ellos programan los mantenimientos a todas las máquinas de la 

empresa para mantener el buen funcionamiento de éstas y que el 

proceso productivo del ladrillo no se vea alterado. 
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El área de Marketing también es uno de los usuarios importantes 

ya que solicitan material para la publicidad y eventos que organiza 

la empresa. 

2.- ¿Las políticas y lineamientos de la Empresa para el proceso de 

Compras son conocidas por su área? 

Las políticas y lineamientos de cada área son autónomos y deben 

cumplir los estándares del sistema ISO; el área de compras 

cuenta con uno y muchos usuarios desconocen que de acuerdo a 

ello se rige el proceso de Compras. 

Cuadro N° 17: Conocimiento de los lineamientos de la empresa 

 
Cantidad % 

Sí. 4 33.3% 

No. 3 25.0% 

Más o menos 5 41.7% 

Total 12 100.0% 

Fuente: Elaboración propia 

Gráfico N° 13: Conocimiento de los lineamientos de la empresa 

 

Fuente: Elaboración propia 

 EL 67% de los usuarios internos no tienen un claro conocimiento 

o desconocen las políticas internas del área de Compras, por lo 

que muchas veces suponen que sus requerimientos deben tener 
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un tiempo de entrega inmediata, ignorando los procesos que 

conlleva. 

3.- ¿Crees que los procedimientos para realizar las Compras son los 

más óptimos? 

El proceso de Compras comprende desde la emisión del 

requerimiento por parte del área usuaria, pasando por 

aprobaciones, selección de los proveedores, cotizaciones y 

aprobaciones de órdenes de compra, tal como se describió en el 

capítulo anterior. 

Cuadro N° 18: Procedimiento de Compras Óptimos 

 
Cantidad % 

Sí. 5 41.7% 

No. 7 58.3% 

Total 12 100.0% 

Fuente: Elaboración propia 

Gráfico N° 14: Procedimiento de Compras Óptimos 

 

Fuente: Elaboración propia 

El 58% usuarios internos consideran que no existe un 

procedimiento de compras óptimo, siendo este porcentaje el más 

representativo, lo que podría indicar que se necesitaría modificar 

ciertos procedimientos. 

4.- Dentro del Proceso de Compras, ¿Que subproceso genera cuello 

de botella (retrasos)? 
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Los retrasos que se tiene en el proceso de compras generan 

pérdidas monetarias y de tiempo siendo un factor en contra de los 

objetivos dela empresa. 

Cuadro N° 19: Subprocesos que generan cuello de botella en el área de compras 

 
Cantidad % 

Aprobación de Requerimientos. 1 8.3% 

Aprobación de Órdenes de Compra. 3 25.0% 

Cotizar. 2 16.7% 

Buscar proveedores. 3 25.0% 

Entrega de materiales. 3 25.0% 

Total 12 100.0% 

Fuente: Elaboración propia 

Gráfico N° 15: Subprocesos que generan cuello de botella en el área de compras 

 

Fuente: Elaboración propia 

Los subprocesos que más generan cuello de botella que han sido 

identificados por el usuario interno son: la aprobación de órdenes 

de compra, búsqueda de proveedores y entrega de materiales, en 

estos subprocesos están involucrados el jefe inmediato del área 

usuaria y los proveedores, con quienes se debe mejorar para 

reducir los retrasos. 
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5.- ¿Qué criterio considera más importante al momento de solicitar un 

bien? 

Las necesidades de las áreas de la empresa son diversas, y al 

momento de solicitar algún material toman en cuenta criterios que 

les va permitir darle seguimiento a sus requerimientos, costear 

sus proyectos y tener confianza para optimizar sus procesos. 

Cuadro N° 20: Criterios para solicitar un bien 

 
Cantidad % 

 Conocer tiempo de entrega. 4 33.3% 

Exactitud del material. 2 16.7% 

Precio. 2 16.7% 

Garantía. 1 8.3% 

Oportunidad de respuesta. 3 25.0% 

Total 12 100.0% 

Fuente: Elaboración propia 

Gráfico N° 16: Criterios para solicitar un bien 

 

Fuente: Elaboración propia 

Conocer el tiempo de entrega del material es el criterio más 

importante para el usuario interno, ya que supone la planificación 

del trabajo, otro criterio importante es la oportunidad de respuesta 

y de stock de materiales por parte del proveedor, pues existe 

solicitud de materiales urgentes que necesitan ser atendidos de 

manera oportuna. 

 




















































































































































































































