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Resumen

Es fundamental que toda empresa gestione de manera eficiente sus procesos con el fin de
garantizar el adecuado abastecimiento de materiales, la calidad de los insumos, la seguridad
en la operacion y, sobre todo, la reduccion de los tiempos en la cadena de suministro. Bajo
esta premisa, el presente trabajo se enfoca en el area de compras y las problematicas de
proveedores y el mal uso de herramientas tecnoldgicas como el sistema ERP, los cuales

permiten optimizar la planeacion, el control y la trazabilidad de las adquisiciones.

El andlisis se desarrolla en la empresa Cordial Products, donde se identificaron diversas
problematicas en la gestion de proveedores, tales como la falta de una base diversificada de
proveedores confiables, falta de estandarizacién en la evaluacion de desempefio y
deficiencias en el correcto uso de la herramienta ERP. A través del andlisis de estas
situaciones, se aplicaron metodologias de diagnosticoy mejora que permitieron detectar los

cuellos de botella recurrentes en el proceso.

Como resultado, se plantearon estrategias para fortalecer la relacion con los proveedores,
mejorar el proceso de seleccion y evaluacion, asi como integrar adecuadamente el uso del
ERP enla gestion de compras. Con ello se busca no solo corregir las ineficiencias detectadas,
sino también establecer un modelo de abastecimiento més 4gil, confiable y alineado con los

objetivos estratégicos de la organizacion.
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Abstract

It is essential for every company to efficiently manage its processes in order to guarantee an
adequate supply of materials, the quality of inputs, operational safety, and the reduction of
lead times within the supply chain. Based on this premise, the present work focuses on the
purchasing area and on the challenges related to supplier management and the inadequate
use of technological tools such as the ERP system, which are designed to optimize planning,

control, and traceability of acquisitions.

The analysis was conducted at the company Cordial Products, where several issues were
identified in supplier management, such as the lack of a diversified base of reliable suppliers,
the absence of standardized performance evaluation, and deficiencies in the proper use of
the ERP tool. Through the analysis of these situations, diagnostic and improvement
methodologies were applied, which allowed the detection of recurring bottlenecks within the

process.

As a result, strategies were proposed to strengthen supplier relationships, improve the
supplier selection and evaluation process, and adequately integrate the use of ERP in
purchasing management. These actions aim not only to correct the inefficiencies identified

but also to establish a more agile, reliable, and strategically aligned procurement model.

12
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Introduccion

En la actualidad, las organizaciones enfrentan un entorno empresarial caracterizado por la
alta competitividad, la globalizacién de los mercados y la necesidad constante de optimizar
recursos. En este escenario, la gestion de compra y sistemas de ERP se ha convertido en un
elemento estratégico para garantizar la eficiencia operativa, la reduccion de costos y la
satisfaccion de los clientes. La adecuada administracion de los procesos de adquisicion,
almacenamiento, distribucion y control presupuestario constituye un factor determinante
para la sostenibilidad de las empresas, independientemente de su tamafio o sector

econdmico.

La gestion de compras no se limita inicamente a la adquisicion de bienes y servicios, sino
que también involucra actividades de planificacion, selecciéon de proveedores, analisis
comparativo de ofertas, negociacion de condiciones de pago y establecimiento de contratos
de suministro. Estas funciones deben estar respaldadas por un proceso administrativo sélido
que garantice transparencia, eficiencia y alineacioén con los objetivos estratégicos de la
organizacion. Por su parte, el uso de un adecuado ERP juega un papel fundamental en cada
area dentro de las empresas, ya que asegura la visualizacién de la informacion, integracion,

control y eficiencia en la gestion de los procesos.

Este andlisis esta enfocado a dos temas muy importantes dentro del area de compras y mas
que nada para empresas manufactureras independiendo el giro industria, aunque para este
caso se habla sobre la industria galletera mexicana que presenta la escases de proveedores y
la falta de conocimiento del sistema de ERP que tiene, no obstante, el enfoque principal es
la deteccion, desarrollo y determinacion para aplicar ciertas metodologias y llegar a una

solucion del problema.

En este orden de ideas, nos enfocamos a realizar la investigacion donde se documento lo

relacionado a las problematicas, la cual se integran de la siguiente manera:

En el capitulo 1 se presenta una investigacion actual donde menciona el desarrollo que han

tenido las empresas dedicadas a la elaboracion de galletas.

En el capitulo 2 se expone la informacion tedrica de definiciones de los termino que se estara

hablando.
13
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En el capitulo 3 tenemos la parte importante de las metodologias que se emplearon para
identificar los problemas vigentes en la empresa Cordial Products incluyendo la parte de la
presentacion del problema, hipdtesis, objetivo general, objetivos especificosy asi como las
variables dependientes e independientes. Ademas, se muestra informacion que se desarrollo

en la empresa.

En el capitulo 4 se concluye con el andlisis final y propuestas de mejora para el proceso del

area de compras y erradicar el problema.

Y por ultimo en el capitulo 5 se enfoca en la conclusion y perspectivas.

Sin embargo, en muchas organizaciones aun persisten problematicas relacionadas con la
falta de control presupuestario, el desconocimiento de herramientas modernas de
administracion logistica, la ausencia de politicas claras en los procesos de compra y las
ineficiencias en el manejo de inventarios. Estas deficiencias generan costos adicionales,
retrasos en la producciony limitaciones en la capacidad de respuesta frente a la demanda del
mercado. Ante esta situacion, surge la necesidad de analizar y comprender en profundidad
los elementos que intervienen en la gestion de compras y almacenes, con el fin de proponer

lineamientos y estrategias que contribuyan a la mejora continua en este 4mbito.

14
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1.1 El notable desarrollo de 1a Industria Galletera Mexicana.

En el presente capitulo se analiza la situacion actual de la industria galletera en México,
considerando que el consumo en los hogares mexicanos varia afio con afio, debido a los altos
contenidos de azlicares presentes en estos productos. Dentro de este sector, el mercado de
galletas ha mostrado aun asi un crecimiento constante debido a cambios en los habitos de

consumo, innovacion de productos y apertura a mercados internacionales.

La galleta es el producto alimenticio mas elaborado y el que requiere mayor nimero de
componentes, lo que ha incitado la integracion vertical de las compafias ocupadas en su
produccidny la formacion en torno de ellas de grandes corporaciones agroalimentarias como

Nabisco, Danone, Pepsico o United Biscuits. (Lazaro, J. M. (2009)).

La industria alimentaria en México representa alrededor del 4% del PIB nacional y alrededor
del 20% del PIB manufacturero. Esto la coloca como uno de los sectores mas dindmicos y

relevantes dentro de la economia mexicana. (2024, octubre 8§, THE FOOD TECH).

Algunos productos ultraprocesados tienen un sabor predominantemente dulce, pero muchos
superan el exceso de sodio en su contenido, entre ellos, las galletas, cuyo tamafio del mercado
a nivel mundial es de 11.13 mil millones de dolares y se espera que se incremente a 17.20
mil millones de dolares para 2028, de acuerdo con la firma de investigacion global Mordor

Intelligence.

La industria galletera en México representa una de las ramas mas consolidadas y dinamicas
del sector alimentario nacional. Clasificada oficialmente por el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI) bajo el codigo 311820 del Sistema de Clasificacion
Industrial de América del Norte (SCIAN 2013), esta actividad comprende la elaboraciéon de
galletas y pastas para sopa. La Encuesta Mensual de la Industria Manufacturera (EMIM) del
INEGI permite monitorear el desempefio de este sector en cuanto a produccion, ventas,

personal ocupado y utilizacion de capacidad instalada.

De acuerdo con datos historicos del propio INEGI, entre 2003 y 2007 la produccion de
galletas mostré una tendencia positiva, al pasar de 410.8 mil toneladas a 523.1 mil toneladas,

mientras que el valor economico generado ascendid de 5,732 millones de pesos a 8,651
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millones de pesos, lo que representa incrementos del 27 % en volumeny del 51 % en valor
respectivamente. Esta evolucion evidencia el crecimiento de la industria tanto en términos
de consumo como de infraestructura productiva. (Instituto Nacional de Estadistica y

Geografia (INEGI) (2007)).

Mas recientemente, consultoras como IMARC Group y Grand View Research han estimado
que el mercado mexicano de galletas alcanz6 un valor de entre 2,000 y 4,216 millones de
dolares en 2024, con proyecciones de crecimiento hacia los 5,000 millones de dolares para
2030-2033, a tasas anuales compuestas (CAGR) de entre 3.5 % y 5.7 %. La categoria de
galletas dulces representa cerca del 60 % del mercado, mientras que las saladas y las
saludables concentran el resto. Asimismo, el consumo per capita se sitia en
aproximadamente 3.5 kg por persona al afio, lo cual posiciona a las galletas como uno de los

productos mas adquiridos por los hogares mexicanos. (IMARC Group. (2024)).

Sin embargo, a pesar de su fuerte presencia en la dieta nacional, multiples organismos
internacionales, como la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) y la Organizacion
Panamericana de la Salud (OPS), han advertido sobre los riesgos asociados al alto consumo
de alimentos ultraprocesados, categoria en la que se encuentran la mayoria de las galletas
industriales. Segun los perfiles nutricionales definidos por la OPS, estas galletas exceden
regularmente los limites recomendados de azucares libres, sodio y grasas saturadas y trans,
lo cual representa un riesgo para la salud publica, especialmente en lo relacionado con la
obesidad, enfermedades cardiovasculares, hipertension y diabetes tipo 2. En México, este
escenario se vuelve aun mas relevante considerando que mas del 90 % de los hogares
consumen regularmente galletas, y que el pais figura entre los primeros lugares en
prevalencia de obesidad infantil y adulta. (Organizacion Panamericana de la Salud (OPS).

(2016)).

Dado este contexto dual entre el crecimiento econdmico del sector y su impacto nutricional,
resulta indispensable examinar la industria galletera desde una perspectiva integral, que
contemple tanto su papel productivo y comercial, como sus implicaciones sociales y de
salud. Esta tesis se propone aportar una vision critica y actualizada de la industria galletera
en México, con base en fuentes oficiales como el INEGI, organismos internacionales como
la OMS, asi como en estudios de mercado especializados, a fin de comprender sus dindmicas,

desafios y oportunidades. (Organizacion Mundial de la Salud (OMS). (2015)).
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2.1 Definicién del Area de Compras

El 4rea de compras es una funcion clave dentro de las organizaciones, responsable de
adquirir los bienes, servicios o insumos necesarios para el funcionamiento eficiente de la
empresa. Su labor consiste en asegurar que las adquisiciones se realicen en el momento
oportuno, con la calidad requerida y al mejor costo posible, impactando directamente en la

competitividad y sostenibilidad del negocio. (Gonzélez, J. M. (2019)).

Segiin UNIR Meéxico (s.f.), “el departamento de compras es el encargado de adquirir los
productos, materias primas y servicios que necesita una empresa para desarrollar su

actividad, garantizando el mejor precio y condiciones de compra.”

2.2 Definicion del Proceso de Compras

El proceso de compras incluye la deteccion de necesidades, la buisqueda de fuentes de
suministro, la seleccion de proveedores, la negociacion y formalizacion de pedidos, asi como

la recepcidn, inspeccidn y pago de las adquisiciones. (Martinez Moya, Emilio (2014))

2.3 Conceptualizacion de abastecimiento

Es almacenar materias primas, componentes y/o productos que se consumen en la empresa,
tanto en la fabricacion, como productos para la comercializacion, y los de uso administrativo,

COmo insumos.

En el area de compras se desarrollan una serie de actividades organizadas, la que estd
subordinada al area administrativa, y tiene como coordinados a varios departamentos, entre

los que destacan: almacén, produccion, mantenimiento, y servicios generales o intendencia.

Les da servicio a todos los departamentos de la empresa, debiendo respetar los

ordenamientos del manual de politicas y procedimiento, y su tamafio va de acuerdo con:

- Tipo de empresa
- Giro del negocio
- Importancia

- Tamano

- Necesidades
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2.4 Etica en las compras

Esta es un 4rea de mucha importancia, pues si se violan las buenas costumbres y la ética en

las compras, se pueden ocasionar varios problemas a las empresas, entre los que destacan:

- Sobornos: Esta es una actividad muy utilizada por los compradores o los jefes de
compras, faltos de ética, y consiste en pedir al proveedor que ofrezca dinero u otras

dadivas para asignar la orden de compra o pedido.

- Favoritismos: En algunas ocasiones el comprador o jefe de compras, faltos de ética,
sin tomar en cuenta el cuadro comparativo, base de la decision de compra, le otorgan
la orden de compra o pedido a cierto proveedor, que en algunas ocasiones es un
familiar o amigo o un proveedor, que siempre agradece la designacion, con algun

obsequio.

- Aceptar invitaciones: Argumento utilizado por vendedores corruptos y faltos de
ética, que, pararecibir la orden de compra o pedido, lo basan en invitaciones a comer,

cenar o de otra naturaleza con la pretension de ser el designado.

- Recibir obsequios: Al igual que el anterior comentario, es un argumento muy
socorrido por vendedores, faltos de ética, que, para recibir la orden de compra o
pedido, puede decirse que el comprador o jefe de compras, falto de ética, recibe, entre
otros obsequios camisas, calcetines, equipos de sonido, y que, por lo general, va de
acuerdo con la magnitud de la orden de compra, en lo referente al monto econémico,

también con la finalidad de ser el designado.

- Solicitar al vendedor que mejore sus precios: Esta es una actividad del comprador
o del jefe de compras, faltos de ética, que por lo general busca que se mejore el precio
de lo solicitado, diciéndole a cada proveedor, el precio de otro, logrando un precio
bajo; una muy sucia actividad, a la cual se le conoce como la de “no le sacaste punta

a tu lapiz”.
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2.5 Definicion académica del proceso de compras

“El proceso de compras es una secuencia de etapas que inicia con la identificacion de una
necesidad, seguido de la buisqueda y evaluacion de proveedores, lanegociacion y adquisicion
del bien o servicio, y culmina con la recepciony evaluacion del producto adquirido.” (Burt,

Dobler & Starling, 2003)
2.6 Principios basicos de las compras

Como toda actividad que se realice en una empresa tiene que empezar con una razon de ser,
es por esto por lo que esta parte de tres principios basicos, que le dan un caracter operacional

y que se modulan a base de reglas: (Coral, A. S. (2014)).

- Calidad: Base para que los productos que fabricalaempresa o los que revende, sean
los que el consumidor prefiere, bajo las condiciones que €l espera; es una de las
razones por las que ¢l decide y que ese satisfactor es el que €l necesita, basado en las

tres utilidades de un producto, que son: lugar, tiempo y precio.

- Cantidad: Factor muy especial, por las razones siguientes:
a. El espacio de almacén.
b. La cantidad que de acuerdo con las fechas de caducidad se puede utilizar.

c. Mientras mas es el volumen el precio debe de bajar.
- Precio: Este va de acuerdo con la calidad, la cantidad y las fechas de entrega y cobro.
2.7 Solicitud de Compra

Una solicitud de compra es un documento interno que emite un area de una empresa para
solicitar al departamento de compras la adquisicion de bienes o servicios necesarios.
Generalmente incluye informacion como el tipo de producto, cantidad, caracteristicas y
justificacion de la necesidad. Su objetivo es formalizar y controlar el proceso antes de

autorizar la compra. (Garcia, J. (2021))
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2.8 Cotizacion

La cotizacion es un documento fundamental en el proceso de compras, ya que permite al
comprador conocer los precios, condiciones de venta, tiempos de entrega y caracteristicas
de los productos ofrecidos por los proveedores. Este documento no solo funciona como una
referencia econémica, sino también como una herramienta de negociacion y de toma de
decisiones dentro de la empresa. Ademads, en el &mbito administrativo, la cotizacion sirve
como respaldo previo a la emision de una orden de compra, ayudando a formalizar la

solicitud y evitando errores o sobrecostos en la adquisicion de bienes o servicios. (Gonzalez,

J. M. (2019)).
2.9 Proveedor

El proveedor es considerado un actor estratégico en la cadena de suministro, pues su
desempefio impacta directamente en la continuidad de los procesos productivosy en el nivel
de servicioal cliente. Mantener relaciones solidas y confiables con los proveedores permite
a las empresas garantizar la calidad de los insumos, negociar mejores precios y reducir
riesgos asociados a retrasos o incumplimientos. La literatura académica sobre gestion de
compras resalta que una adecuada seleccion y evaluacion de proveedores incide en la

competitividad de la organizacion. (Ramos, L. A. (2018)).

2.10 Cliente

En el campo de la logistica, el cliente es el eje central de todas las operaciones, dado que el
proposito final de la cadena de suministro es satisfacer sus necesidades en tiempo, calidad y
costo. Los clientes pueden ser internos (otras areas de la misma organizacion) o externos
(consumidores finales). La gestion eficiente de la relacion con clientes permite incrementar
lalealtad, mejorar lareputacion de laempresay optimizar los niveles de servicio. En estudios
académicos, se resalta, que comprender las expectativas del cliente es esencial para disefiar

politicas de almacenamiento, inventarios y distribucion. (Mendoza, C. (2020)).

2.11 Recepcion de Materiales

La recepcion de materiales constituye una etapa critica dentro del ciclo logistico, pues
asegura que los insumos recibidos correspondan a lo solicitado en la orden de compra en
términos de cantidad, calidad y especificaciones. Este proceso abarca actividades como la

descarga fisica, la revision documental, la inspeccion de calidad y el registro en el sistema
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de inventarios. Una gestion ineficiente de la recepcion puede ocasionar retrasos en la

produccidn, costos adicionales y problemas de calidad en el producto final. (Zarate, P.

(2017)).

2.12 Entrega

La entrega es la fase en la cual el producto llega al cliente o usuario final en las condiciones
pactadas. Su cumplimiento oportuno y exacto constituye un indicador clave de desempeio
logistico. Una entrega eficiente no solo garantiza la satisfaccion del cliente, sino que también
refuerza la reputacion de la empresa y optimiza los costos relacionados con transporte y
distribucion. En los estudios de distribucion fisica, la entrega se considera un factor que

agrega valor, ya que conecta a la empresa con el mercado. (Paredes, A. (2018)).

2.13 Almacén

El almacén es mucho mas que un espacio fisico de resguardo; constituye un sistema integral
que garantiza la correcta conservacion, rotacion y disponibilidad de materiales y productos
terminados. Su gestion implica planear y controlar actividades de recepcion,
almacenamiento, preparacion de pedidos y despacho. Un disefio eficiente del almacén
permite reducir costos operativos, minimizar pérdidas por deterioro y optimizar los niveles
de inventario. En el contexto de la cadena de suministro, los almacenes funcionan como

nodos que conectan proveedores, procesos internos y clientes. (Vega, R. (2016)).

2.14 Factura

La factura es un documento legal y contable que respalda las operaciones de compraventa,
indicando la descripcion de bienes o servicios, su valor monetario, impuestos aplicables y
condiciones de pago. En términos fiscales, constituye un comprobante necesario para la
deduccioén de gastos y la declaracion tributaria, mientras que, en la gestion administrativa,
sirve como soporte para el pago a proveedores y control financiero. El transito hacia la
factura electronica ha modernizado este proceso, aumentando la transparenciay la eficiencia

en la gestion documental. (Hernandez, S. (2019)).
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2.15 Pago a Proveedores

El pago a proveedores es el proceso mediante el cual una empresa liquida sus obligaciones
econdmicas derivadas de la adquisicion de bienes o servicios. Este procedimiento requiere
de la validacion de facturas, conciliacion de documentos y autorizacidon financiera, de
acuerdo con las condiciones previamente pactadas. Una gestion eficiente de pagos garantiza
la confianza y continuidad de las relaciones comerciales, evitando sanciones por mora y

aprovechando posibles descuentos por pronto pago. (Salazar, M. (2017)).

2.16 Condiciones de Pago

Las condiciones de pago son los términos acordados entre comprador y proveedor que
especifican los plazos, medios y criterios de liquidacion de las transacciones comerciales.
Estas condiciones influyen directamente en la liquidez y flujo de caja de la empresa, por lo
que su negociacion constituye una decision estratégica. Aspectos como pagos a crédito,
anticipos, descuentos y penalizaciones suelen formar parte de estas condiciones, reguladas

en contratos y facturas. (Lopez, F. (2018)).

2.17 Tiempo de Entrega (Lead time)

El tiempo de entrega o lead time mide el intervalo que transcurre desde que se genera un
pedido hasta que el cliente recibe el producto. Este indicador integra el tiempo de
procesamiento interno, el alistamiento de materiales, el transporte y posibles retrasos en la
cadena. Reducir el lead time es un objetivo estratégico en logistica, pues mejora la
competitividad de la empresa y aumenta la satisfaccion del cliente al garantizar

disponibilidad y rapidez. (Martinez, D. (2020)).

2.18 Pedido Pendiente

El pedido pendiente se refiere a aquellas 6rdenes de compra que han sido generadas, pero
que aun no han sido atendidas o entregadas por el proveedor. Este concepto es fundamental
en la gestion de inventarios, ya que permite a las organizaciones identificar compromisos
adquiridos y planificar sus niveles de stock. En la literatura de logistica se considera un
indicador de control que ayuda a detectar cuellos de botella en la cadena de suministro,

retrasos en la entrega o deficiencias en la planificacion de compras. (Aguilar, L. (2018)).
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2.19 Solicitud de cotizacion

La solicitud de cotizacion (RFQ, por sus siglas en inglés) es un documento formal mediante
el cual una organizacion pide a distintos proveedores informacion detallada sobre precios,
condiciones de venta, plazos de entrega y caracteristicas de los bienes o servicios requeridos.
Este procedimiento constituye una herramienta clave en el proceso de compras, ya que
permite comparar alternativas y negociar mejores condiciones. En estudios académicos, se
resalta su valor como mecanismo de transparencia y eficiencia en la seleccion de

proveedores. (Lopez, R. (2017)).

2.20 Solicitud de propuesta

La solicitud de propuesta (RFP, Request for Proposal) es un documento més amplio que la
solicitud de cotizacion, ya que no solo busca informacidn sobre precios, sino también sobre
la capacidad técnica, experiencia, calidad del servicio y condiciones contractuales que el
proveedor puede ofrecer. Se utiliza principalmente en adquisiciones complejas o
estratégicas, donde es necesario evaluar criterios cualitativos ademas de los cuantitativos.
En la gestion de compras modernas, el RFP es considerado un instrumento esencial para
proyectos de gran escala o con requerimientos especificos de innovacion. (Cérdenas, J.

(2019)).

2.21 Contrato de suministro

El contrato de suministro es un acuerdo legal mediante el cual un proveedor se compromete
a entregar bienes o servicios en condiciones previamente establecidas, durante un periodo
determinadoy bajo términos de precio, calidad y entrega. A diferenciade una compraventa
puntual, el contrato de suministro implica una relacion continua y estable que asegura a la
empresa compradora la disponibilidad de los insumos necesarios. En la literatura juridicay
administrativa, este contrato se analiza como un mecanismo que otorga certeza y

previsibilidad en la cadena de abastecimiento. (Ramirez, P. (2020)).

2.22 Recepcion de mercancia

La recepcion de mercanciaes el proceso logistico en el que se verifica, controlay registra la
llegada de bienes adquiridos, asegurando que cumplan con las especificaciones pactadas en

la orden de compra. Este procedimiento involucra actividades como la descarga, inspeccion,
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conteo fisico, verificacion documental y registro en sistemas de inventario. Una adecuada
gestion de la recepcidn es clave para garantizar la continuidad de los procesos productivos 'y

evitar pérdidas econdmicas por productos defectuosos o faltantes. (Torres, M. (2018)).

2.23 Orden de Servicio

La orden de servicio es un documento interno mediante el cual se formaliza la solicitud de
un trabajo o servicio especifico a un area interna o a un proveedor externo. Este instrumento
es muy utilizado en sectores como mantenimiento, transporte y servicios profesionales, ya
que permite establecer con claridad el alcance del servicio, las condiciones de ejecucion, el
tiempo requerido y los responsables de su cumplimiento. En estudios de gestion
administrativa se reconoce como un mecanismo de control que asegura la trazabilidad de los

servicios contratados y facilita su posterior facturacion. (Castillo, F. (2017)).

2.24 Analisis comparativo de ofertas

El analisis comparativo de ofertas es una herramienta metodoldgica utilizada en el proceso
de compras para evaluar distintas propuestas de proveedores con base en criterios de precio,
calidad, plazos de entrega, condiciones de pago y confiabilidad. Este anélisis permite
seleccionar la alternativa méas conveniente no solo desde una perspectiva econdémica, sino
también estratégica. En la literatura de abastecimiento, se considera una practica de
transparencia y optimizacion de recursos, fundamental para la toma de decisiones en

licitaciones o adquisiciones relevantes. (Morales, J. (2019)).

2.25 Costo total de adquisicion

El costo total de adquisicion hace referencia al valor global que implica la compra de un bien
o servicio, considerando no solo el precio de compra, sino también los costos de transporte,
seguros, almacenamiento, aduanas, impuestos y otros gastos asociados. Esta vision integral
es clave para evitar decisiones basadas unicamente en el precio unitario y permite identificar
la opcién mas rentable a largo plazo. En los estudios de logistica se le reconoce como una
herramienta de andlisis de eficienciay optimizacion en la gestion de la cadena de suministro.

(Herrera, L. (2020)).

26



Analisis del Proceso de Compras en la Industria Galletera Mexicana

2.26 Descuentos por volumen

Los descuentos por volumen son reducciones en el precio unitario que los proveedores
otorgan a los compradores cuando estos adquieren una cantidad mayor de productos. Este
mecanismo constituye un incentivo comercial que beneficia tanto al proveedor, al
garantizarle ventas significativas, como al comprador, al disminuir su costo de adquisicion.
Sin embargo, en la gestion de compras debe evaluarse con cautela, ya que un exceso de
inventario puede generar sobrecostos en almacenamiento o riesgos de obsolescencia.

(Sanchez, P. (2018)).

2.27 Precio unitario

El precio unitario es el valor asignado a cada unidad de un bien o servicio adquirido, y
constituye la base para el calculo del costo total de una operacion comercial. En la practica,
se utiliza como indicador de comparacion entre distintas ofertas de proveedores y como
referencia para el control contable y presupuestario. Su analisis es clave en procesos de
licitacion y evaluacion econdmica, donde permite determinar la competitividad de las

propuestas presentadas. (Ferndndez, R. (2017)).

2.28 Precio neto

El precio neto es el valor final que debe pagar el comprador por un bien o servicio, después
de aplicar descuentos, bonificaciones u otros ajustes comerciales. Representa el costo real
de adquisiciony constituye la base para el calculo de impuestos y registros contables. En la
literatura de gestion financiera se considera un elemento fundamental para la correcta
valuacion de compras, ya que refleja de manera precisa el monto que impactaen la liquidez

de la empresa. (Pérez, A. (2018)).

2.29 Penalizaciones por incumplimiento

Las penalizaciones por incumplimiento son sanciones econémicas o contractuales que se
aplican a un proveedor o contratista cuando no cumple con las condiciones establecidas en
el contrato, tales como retrasos en la entrega, falta de calidad o incumplimiento en
cantidades. Estas penalizaciones buscan garantizar el cumplimiento de las obligaciones y

compensar a la empresa afectada por posibles dafnos o pérdidas. En la gestion de contratos
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se consideran una herramienta preventiva que fortalece la seriedad y el compromiso en las

relaciones comerciales. (Gomez, R. (2019)).

2.30 Presupuesto

El presupuesto es una herramienta de planificacion financiera que permite asignar recursos
econdmicos a distintas dreas o proyectos de la empresa durante un periodo determinado. En
la gestion de compras, el presupuesto sirve para determinar limites de adquisicion, evaluar
la viabilidad de inversiones y controlar gastos. Un presupuesto bien estructurado contribuye
a la eficiencia organizacional, evita sobrecostos y facilitala toma de decisiones estratégicas

basadas en informacién financiera confiable. (Lopez, F. (2018)).

2.31 Aprobacion de compra

La aprobacion de compra es el proceso mediante el cual la gerencia o area responsable valida
la adquisicion de bienes o servicios, asegurando que cumpla con las politicas internas,
presupuesto disponible y necesidades reales de la empresa. Esta etapa es crucial para evitar
compras innecesarias, garantizar transparencia y controlar los flujos financieros. En la
literatura administrativa se destaca como un mecanismo de control interno que fortalece la

eficiencia y responsabilidad en la gestion de adquisiciones. (Castillo, R. (2019)).

2.32 Control presupuestario

El control presupuestario consiste en el seguimiento y verificacién del cumplimiento del
presupuesto aprobado, comparando los gastos reales con los estimados y tomando acciones
correctivas cuando se detectan desviaciones. En la gestion de compras, este control permite
garantizar que las adquisiciones se realicen dentro de los limites financieros establecidos,
optimizando la utilizacién de recursos y minimizando riesgos de sobreendeudamiento o mal
manejo de fondos. La literatura académica resalta surelevancia como herramienta de gestion

estratégica y financiera. (Fernandez, P. (2020)).

2.33 Calidad

Se dice que deben respetarse las caracteristicas técnicas y las especificaciones, y la buena
conjuncién de las materias primas y/o componentes, amén de su proceso de produccion. Esta

regla debe observar cinco variables (Coral, A. S. (2014)):
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Conveniencia: Calidad minima aceptable que va de acuerdo con el comprador que

busca precios bajos, financiamiento y una rapida entrega.

Disponibilidad: Ademas de las especificaciones técnicas en esta regla, la rapidez en

el uso es primordial, es decir, su entrega y su utilizacion debe ser casi inmediata.

Costo y/o precio: Esta caracteristica es de suma importancia, tanto para el
comprador que exige un precio lo mas barato posible, y de acuerdo con la calidad del
producto, como para el vendedor que debe sacrificar en algunas ocasiones la utilidad

con tal de tener el satisfactor en manos del consumidor final.

Sistematizacion o conjugacion: La calidad, el precio, la garantia, y la disponibilidad
son basicos para que el comprador pueda tomar una decision de adquisicion, tomando

como base todo este conjunto como minimo.

Control de calidad: Esta variable de la regla de calidad marca que toda compra debe
de pasar por un riguroso control de las especificaciones técnicas y de calidad, con las

que fueron solicitadas y aceptadas por ambas partes.

2.34 Cantidad

Muchas veces la mejor manera de adquirir un articulo para la empresa, lo representa la

cantidad, ya que esta es basica para determinar el costo de lo adquirido, y el cual se basa en

varios factores: (Coral, A. S. (2014))

Tipo de articuloy tiempo de entrega en Precio unitario y/o precio por cantidades de
compra.

Periodo de compra, promedio y frecuencia de compra.

Méximos y minimos, lote minimo de compra y/o submultiplos. n Recepcion,

almacenaje y caducidad.

2.35 Definicion del Proceso de Compras en Industria Galletera

En la industria galletera, el proceso de compras es el conjunto de actividades sistematicas

mediante las cuales se adquieren materias primas (como harina, azucar, manteca y

saborizantes), materiales de empaque y servicios necesarios para la produccion de galletas.
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Este proceso busca asegurar la continuidad operativa y mantener estandares de calidad,

seguridad alimentaria y costos eficientes.

Segtin Burt, Dobler y Starling (2003),

“El proceso de compras implica una secuencia logica de pasos, desde la identificacion de
necesidades hasta la evaluacion de proveedores, con el fin de asegurar adquisiciones

’

efectivas.’

Adaptado al sector galletero, este proceso incluye ademads la seleccion de proveedores
certificados en inocuidad alimentaria, el cumplimiento de normativas sanitarias, y la

trazabilidad de los insumos desde su origen hasta su uso en la planta.

2.36 Definicion de ERP

Los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) son plataformas de software integradas
que permiten a las organizaciones gestionar y automatizar procesos empresariales clave,
como finanzas, recursos humanos, compras, ventas, inventarios y produccion. Su principal
objetivo es centralizar la informacion en una base de datos comun, facilitando la toma de
decisiones, mejorando la eficiencia operativa y garantizando la coherencia de los datos a

través de toda la empresa.

Segtn SAP, uno de los principales proveedores de soluciones ERP, estos sistemas brindan
una unica fuente de verdad, permitiendo a las empresas operar de manera mas eficiente y

tomar decisiones informadas en tiempo real. (Monk y Wagner (2013))

2.37 Tipos de ERP

Los sistemas ERP se clasifican principalmente seglin su forma de implementacion, el tamafio
de la empresa y su grado de personalizacién. A continuacidn, se describen los principales

tipos de ERP:

2.37.1 ERP On-Premise (local)

Instalado directamente en los servidores de la empresa. Ofrece mayor control sobre los datos

y personalizacidn, pero requiere mayor inversion en infraestructura y mantenimiento.
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“Ideal para grandes empresas con politicas estrictas de seguridad y recursos técnicos

propios.” (Monk & Wagner, 2013)

2.37.2 ERP en la Nube (Cloud ERP)

Accesible a través de internet, hospedado por un proveedor externo. Requiere menos

inversion inicial y permite el acceso remoto, ideal para pequefias y medianas empresas.

“Su flexibilidad y escalabilidad lo hacen cada vez mas popular.” (Klaus, Rosemann & Gable,

2000)

2.37.3 ERP Hibrido

Combina caracteristicas de los ERP locales y en la nube, permitiendo una transicion

progresiva y mayor adaptabilidad seglin las necesidades de la empresa.

2.37.4 ERP de Coddigo Abierto (Open Source)

Permite modificar el cédigo fuente segliin las necesidades especificas de la empresa. Es

econdmico, pero requiere conocimientos técnicos avanzados. (Santos & Pastor, 2010)

2.37.5 ERP Vertical vs. Horizontal

Vertical: Disenados para industrias especificas (como ERP para la industria alimentaria o

farmacéutica).

Horizontal: Disefados para usarse en diversos sectores, con funcionalidades generales

aplicables a cualquier tipo de negocio.

2.38 Ventajas y desventajas de usar un ERP

a) Ventajas de Usar un ERP (Monk, Ellen F., & Wagner, Bret J)
1. Mejora de la eficiencia operativa
Un ERP automatiza los procesos clave de la empresa, como la contabilidad, la
gestion de inventarios, las ventas y la produccion, reduciendo el tiempo que se
dedica a tareas manuales y aumentando la productividad.

31



Analisis del Proceso de Compras en la Industria Galletera Mexicana

Centralizacion de la informacion
Con un ERP, todos los datos de la empresa se almacenan en una base de datos
centralizada, lo que facilita el acceso y la toma de decisiones, al eliminar

duplicaciones de informacion y reducir los errores.

Mejor toma de decisiones
La integracion de datos en tiempo real y los informes automatizados permiten a
los gerentes tomar decisiones mdas informadas y rapidas, basadas en datos

precisos y actualizados.

Reduccion de costos
Al mejorar la eficiencia operativa, los ERP ayudan a reducir costos en areas como

inventarios, logistica, compras, y gestion de recursos humanos.

Cumplimiento normativo y trazabilidad
Los ERP suelen estar disefiados para cumplir con las normativas de la industria,
lo que ayuda a las empresas a cumplir con los requisitos legales y mejorar la

trazabilidad de los procesos.

b) Desventajas de Usar un ERP (Monk, Ellen F., & Wagner, Bret J)

1.

Altos costos iniciales
La implementacion de un ERP puede requerir una inversion significativa en
software, hardware y capacitacion. Las pequefias y medianas empresas pueden

enfrentar barreras debido a estos costos.

Tiempo de implementacion
La implementacion de un ERP puede ser un proceso largo y complejo, que puede
tomar meses o incluso afios, dependiendo del tamano y la complejidad de la

empresa.

3. Resistencia al cambio
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Los empleados pueden mostrar resistencia a la adopcion de un nuevo sistema,
especialmente si estdn acostumbrados a métodos tradicionales de trabajo. Esto

puede generar desafios en la capacitacion y en la aceptacion del sistema.

4. Dependencia del proveedor
Las empresas pueden volverse dependientes del proveedor del ERP para soporte,
actualizaciones y personalizacioén, lo que podria generar problemas si el

proveedor no cumple con las expectativas.

5. Riesgo de sobre personalizacion
Algunas empresas intentan adaptar el ERP de manera excesivaa sus procesos, lo
que puede hacer que el sistema se vuelva mas complejo, dificil de mantener y

costoso.

2.39 Beneficios del usar un ERP correcto

El uso de un ERP correcto (es decir, un sistema ERP bien adaptado a las necesidades de la
empresa) puede traer numerosos beneficios tanto a nivel operativo como estratégico.

Considerando los beneficios més importantes (Monk, Ellen F., & Wagner, Bret J):

1. Integracion de procesos empresariales
Un ERP adecuado permite la integracion de todos los departamentos y funciones de
la empresa en una sola plataforma. Esto reduce la duplicidad de esfuerzos y la
fragmentacion de datos, lo que mejora la coherencia y eficiencia de los procesos.
Ejemplo: La informacion de ventas, inventarios y produccion se centraliza, lo que

facilita la toma de decisiones.

2. Mejora de la toma de decisiones
Al contar con informacién en tiempo real, los gerentes y tomadores de decisiones
pueden analizar datos precisos y actualizados, lo que permite tomar decisiones mas
informadas y con mayor rapidez.
Ejemplo: Los informes automatizados permiten a la direccion identificar tendencias

en las ventas o areas donde se puede mejorar la eficiencia.
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Reduccion de costos operativos

La automatizacion de tareas repetitivas y la centralizacion de datos en un ERP
adecuado ayuda a reducir los costos operativos. Esto es especialmente importante en
areas como la gestion de inventarios, la produccion y la logistica.

Ejemplo: Un ERP bien implementado puede minimizar el exceso de stock o las

compras innecesarias, optimizando la cadena de suministro.

Mejora de la eficiencia y productividad

Los sistemas ERP eliminan las tareas manuales y los errores humanos, lo que mejora
la eficiencia operativay aumenta la productividad de los empleados. Esto se traduce
en una mayor capacidad para realizar mas tareas en menos tiempo.

Ejemplo: La automatizacion en la generacion de ordenes de compra y facturacion

reduce el tiempo que los empleados dedican a tareas administrativas.

Cumplimiento de normativas y estandares
Los ERP correctos estan disefiados para garantizar el cumplimiento de normativas
fiscales, contables y de la industria. Esto ayuda a las empresas a mantenerse al dia

con los requerimientos legales y a evitar sanciones.

Mejora de la comunicacion interna

Con un ERP bien adaptado, la comunicacion entre departamentos mejora
significativamente, ya que todos los equipos tienen acceso a la mismabase de datos
en tiempo real. Esto facilita la colaboracion y elimina la necesidad de transferir

informacion entre sistemas dispares.

Escalabilidad y adaptabilidad
Un ERP adecuado puede adaptarse al crecimiento de la empresay cambiar segtin sus
necesidades. Esto permite a la empresa escalar facilmente sus operaciones sin

necesidad de un cambio significativo de sistema.

Mejor gestion de la relacion con los clientes (CRM)

Muchos sistemas ERP incluyen herramientas de gestion de relaciones con clientes
(CRM) que permiten a la empresa hacer un seguimiento detallado de las
interacciones con los clientes, mejorar el servicio y desarrollar estrategias de
fidelizacion.
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2.40 ;Qué es un diagrama de Ishikawa?

El diagrama de Ishikawa, también conocido como diagrama de espina de pescado o diagrama
de causay efecto, es una herramienta visual utilizada para identificar, explorar y representar
las posibles causas de un problema o efecto especifico dentro de un proceso o sistema. Fue

desarrollado por Kaoru Ishikawa, un ingeniero japonés, en 1968. (Ishikawa, K. (1990)).

El diagrama de Ishikawa es una representacion grafica en forma de espina de pescado donde
el "cabeza" del pez representa el problema o efecto a analizar, mientras que las "espinas"
representan las principales categorias de causas que contribuyen al problema. Este diagrama
permite visualizar las relaciones entre las causas y el efecto, facilitando la identificacion de

areas de mejora y el analisis de los factores que impactan el rendimiento o los resultados.

1. Objetivos del Diagrama de Ishikawa
o Identificar las causas raiz de un problema especifico.
o Clasificar las posibles causas en categorias, lo que facilitala comprension del
origen del problema.
o Fomentar el trabajo en equipo y la lluvia de ideas para encontrar soluciones.

o Mejorar la calidad en los procesos al abordar los problemas desde su raiz.

2. Estructura del Diagrama de Ishikawa
El diagrama generalmente se construye en torno a las 6M, que son categorias

comunes utilizadas en la manufactura y otros sectores. Estas son:
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Figura 1: Ejemplo del Diagrama de Ishikawa
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1. Métodos: Procesos y procedimientos utilizados.

Miquinas: Equipos y tecnologia en uso.

Materiales: Insumos o recursos utilizados en el proceso.

Mano de obra (Humanos): Personas involucradas en el proceso.

Medicion: Herramientas y sistemas de medicion.

A i

Entorno (Medio ambiente): Factores externos que afectan el proceso,

como las condiciones de trabajo o las normativas.

Estas categorias ayudan a agrupar las posibles causas, proporcionando un marco

claro para el analisis.

3. Como se construye un diagrama de Ishikawa

a) Definir el problema: Especificar el efecto o problema que se desea analizar, que
se coloca en la cabeza del "pez".

b) Identificar las categorias principales de causas: Enfocarse en las areas clave como
las 6M o cualquier otro marco relevante.

c) Lluvia de ideas: Identificar las causas mas especificas bajo cada categoria.

d) Dibujar el diagrama: Representar las causas en las "espinas" del pez, conectando
las causas con el problema central.

e) Analisis: Evaluar las causas para determinar cual es la raiz del problema.

2.41 Metodologia TOC

La metodologia TOC (Teoria de las Restricciones) es una filosofia de gestion que busca
identificar las limitaciones o restricciones dentro de un sistema y luego concentrarse en
mejorarlas para mejorar el rendimiento global del sistema. Fue desarrollada por Eliyahu M.
Goldratt en su libro La Meta: Un Proceso de Mejora Continua (1984), y se enfoca en que la

mejora de las restricciones de un sistema tiene un impacto positivo en su rendimiento total.

(Goldratt, E. M., & Cox, J. (2016)).

2.42 Definicion de la Metodologia TOC

La Teoria de las Restricciones (TOC) es un enfoque orientado a mejorar el rendimiento de
las organizaciones, mediante la identificacion y eliminacién de cuellos de botella

(restricciones) que limitan la capacidad del sistema. Segiin TOC, cualquier sistematiene al
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menos una restriccion que limita el rendimiento, y si se mejora esta restriccion, se mejora el

desempeiio del sistema en su totalidad.

La metodologia se basa en un ciclo continuo de cinco pasos:

. Identificar la restriccion: Localizar el cuello de botella o limitacion en el sistema.

Explotar la restriccion: Aprovechar al méximo la capacidad de la restriccion.

con el funcionamiento de la restriccion.

Elevar la restriccion: Aumentar la capacidad de la restriccion si es posible.

la siguiente restriccion y repetir el proceso.

2.43 Tabla Comparativa de Sistemas ERP

. Subordinar todo lo demads a larestriccion: Alinear todos los recursos para no interferir

. Volver al paso 1: Una vez que una restriccion ha sido eliminada, se debe identificar

La siguiente tabla presenta un analisis comparativo de cinco sistemas ERP ampliamente

utilizados en la industria global, considerando sus principales caracteristicas, el tipo de

empresas a las que van dirigidos, y ejemplos reales de organizaciones que los utilizan:

Empresa Implementaciéon | Perfil Moédulos Personalizaciéon =~ Costo
Desarrolladora Empresa Principales
SAP ERP SAP SE Local, nube, | Grandes Finanzas, Alta Muy alto
hibrido corporaciones y | compras,
multinacionales | logistica, RRHH,
produccion
Oracle Oracle 100% nube Empresas Finanzas, Media Alto
NetSuite Corporation medianas  en | compras,
crecimiento inventario, CRM,
e-commerce
Microsoft Microsoft Local, nube, | PYMEs con | Finanzas, ventas, | Media-alta Medio-alto
Dynamics 365 hibrido entorno proyectos, RRHH,
Microsoft servicio al cliente
Odoo Odoo S.A. Nube, local, | Microempresas | Compras, ventas, | Muy alta Bajo
codigo abierto y PYMEs contabilidad,
CRM,
manufactura
Infor ERP | Infor  (Koch | 100% nube Empresas Manufactura, Alta Medio-alto
(CloudSuite) | Industries) industriales inventario,
medianas y | calidad, finanzas,
grandes logistica

Tabla 1: Comparacion entre Sistemas de ERP reconocidos en el ambito empresarial.
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Interfaz de Usuario

Soporte Técnico

Integracion

Multilenguaje

Multimoneda

/

Empresas Usuarias

SAP ERP Compleja, robusta Especializado y | Alta (con otros | Si Coca-Cola, Nestlé, Grupo
costoso moédulos SAP) Bimbo, BMW, Pemex
Oracle Moderna e intuitiva | Incluido en la | APIs abiertas Si Airbnb, Canva,
NetSuite nube DoorDash, GoPro, Scoot
Airlines
Microsoft Similar a Microsoft | Incluido en | Nativa con | Si Heineken México,
Dynamics 365 | Office licencias herramientas Cinépolis, Pandora, Dr.
Microsoft Martens
Odoo Simple y flexible Comunidad y | APIs REST 1y | Si Toyota (filial en Africa),
partners moédulos Danone (ciertas unidades),
externos startups tecnologicos
Infor ERP | Moderna y | Especializado Alta Si Ferrari, Bausch + Lomb,
(CloudSuite) profesional por sector (intersectorial) Sanmina, Kawasaki,

Herman Miller

Tabla 2: Complemento de la comparacion de los Sistemas de ERP.

38




CAPITULO 3.
MARCO
METODOLOGICO

39



Analisis del Proceso de Compras en la Industria Galletera Mexicana

3.1 Justificacion metodologica: enfoque cualitativo, descriptivo y explicativo

La presente investigacion se clasifica como cualitativa, ya que su objetivo principal es
comprender, interpretar y analizar en profundidad las causas que originan los problemas en
la gestion de proveedores en el area de compras, asi como las fallas asociadas al uso
ineficiente del sistema ERP (Enterprise Resource Planning) dentro de la organizacion. En
lugar de enfocarse en variables numéricas o mediciones estadisticas, esta investigacion se
orienta al estudio de percepciones, procesos, comportamientosy experiencias vividas por

los responsables del sistema de compras y otros actores involucrados.

Asimismo, la investigacion es de tipo descriptivo, ya que busca detallar y documentar como
se lleva a cabo actualmente el proceso de compras, cual es la estructura del manejo de
proveedores, qué tipo de dificultades se presentan en la utilizacion del ERP, y como estas
problemadticas impactan en el flujo general de la empresa. A través de observacion directay
revision de documentacion interna, se describen de manera claray precisa las caracteristicas

del fenémeno estudiado, sin necesidad de manipular variables.

Finalmente, la investigacion también posee un enfoque explicativo, dado que no solo se
limita a describir los hechos, sino que pretende identificar las causas que originan los cuellos
de botellaen la relacién con los proveedores y las deficiencias en el uso del sistema ERP. Al
buscar respuestas a preguntas como “;por qué existe una dependencia excesiva de pocos
proveedores?” o “;por qué el ERP no esta siendo aprovechado de forma efectiva?”, se
generan argumentos que permiten entender la dindmica del problemay proponer soluciones

fundamentadas, lo cual responde a los objetivos de una investigacion explicativa.

3.2 Problematica

La empresa enfrenta una problematica significativa derivada de la limitada disponibilidad
de proveedores y el uso inadecuado del sistema ERP. Esta situacioén ha provocado escasez
de materia prima, lo cual afecta directamente la continuidad de la produccion. Ademas, la
falta de un control eficiente del inventario agrava el problema, generando retrasos

operativos y pérdidas econémicas.
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3.3 Hipétesis

La ineficiencia en el uso del sistema ERP, la falta de una base solida de proveedores y la
carencia de un control adecuado de inventario afectan negativamente el proceso de compras
en la empresa Cordial Products, generando escasez de materia prima y retrasos en la

produccion.
3.4 Objetivo General

Analizar el proceso de compras en Cordial Products con el fin de identificar areas de mejora
que contribuyan a una gestion eficiente de busqueda de proveedores para la reduccion de

costos y el uso adecuado de un ERP.

3.5 Objetivos especificos

1. Examinar las etapas del proceso de compras

2. Identificar las areas de oportunidad dentro de los procedimientos
3. Se proponen mejoras para el area de compras
4

Resultados y Conclusiones

3.6 Variables dependientes e Independientes

En el marco del presente andlisis, se identifican y definen las siguientes variables, las cuales
permiten estructurar el analisis del problemay formular propuestas de mejora basadas en la

metodologia de la Teoria de Restricciones (TOC).

a) Variable dependiente

Eficiencia del proceso de compras

Esta variable se refiere a la capacidad del area de compras para gestionar
adecuadamente el abastecimiento de bienes e insumos necesarios para la operacion
de la empresa. Incluye indicadores como tiempos de respuesta, cumplimiento de
pedidos, continuidad del suministro, costos asociados y nivel de satisfaccion interna.

Esta eficiencia puede verse afectada por factores internos o externos al area.
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b) Variables independientes

Disponibilidad de proveedores

Esta variable hace referencia ala cantidad, calidad y confiabilidad de los proveedores
disponibles para satisfacer los requerimientos de la empresa. La falta de proveedores
competitivos limita las opciones de negociacion, eleva los precios de adquisicion y
genera dependencia de pocos actores, lo que contribuye a cuellos de botella en el

proceso de abastecimiento.

Uso ineficiente del sistema ERP

El sistema ERP (Enterprise Resource Planning) es una herramienta clave para
integrar y automatizar los procesos de compras, inventarios y relaciones con
proveedores. Sin embargo, cuando su uso es deficiente ya sea por mala
configuracion, falta de capacitacion, procesos mal definidos o resistencia al cambio
se generan errores, retrasos y pérdidas de visibilidad, lo que afecta directamente la

eficiencia del area.

Relacion entre las variables

El presente analisis establece una relacion directa entre los factores internos que
afectan al area de compras y su desempeiio operativo. En este contexto, se plantea
que la eficiencia del proceso de compras entendida como la capacidad para gestionar
de forma oportuna, rentable y continua el abastecimiento de insumos se ve influida
negativamente por dos variables clave: la disponibilidad limitada de proveedores y

el uso ineficiente del sistema ERP.

Por un lado, la escasa variedad de proveedores y precios elevados reducen la
capacidad de negociacion, incrementan los costos y provocan retrasos en el
suministro. En consecuencia, la utilizacion deficiente del sistema ERP ya sea por
falta de capacitacion, mala configuracion o desarticulacion entre areas impide una
gestion adecuada de la informacion, genera errores en pedidos y afecta la

planificacion.
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Estas dos variables independientes, al interactuar, generan cuellos de botella que
deterioran el desempefio del area de compras, dificultan el cumplimiento de los
tiempos de entrega, afectan el control de inventarios y reducen la capacidad de
respuesta de la empresa ante la demanda. En consecuencia, se establece que la
eficiencia del proceso de compras depende en gran medida de mejorar tanto la gestion

de proveedores como la implementacion y uso correcto del ERP.

3.7 Planteamiento del Diagrama Ishikawa

La utilizacion de la metodologia del Diagrama de Ishikawa permitié identificar diversas
deficiencias presentes en la empresa, particularmente en el area de compras, considerada
como un pilar fundamental al encargarse de la adquisicién de materia prima, empaques,
insumos, entre otros elementos clave para la operacion. Por ello, esta investigacion se
centrard en dicho departamento, la cual se elabor¢ el siguiente diagrama de Ishikawa para

analizar e identificar las principales problematicas en Cordial Products:

Diagrama de Ishikawa

Problematicas dentro del area de Compras en la empresa Cordial Products

\
\\

Variabilidad de \q Fallas y Limitacion Estandarizacion de

Proveedores '\ técnicas procesos
Almacenamiento y \ Integracién tecnologica Secuencia de
Manejo Inadecuado en los procesos Actividades
Suciedad (Exceso Capacitaciény Recoleccion de
de polvo habilidades datos incorrectos

Altas temperaturas Comunicacién Exceso de material

solicitado

Medio
Ambiente

Figura 2: Diagrama de Ishikawa sobre la problematica en la industria galletera.

El Diagrama de Ishikawa elaborado para el area de compras de Cordial Products refleja seis
categorias clave donde se concentran las principales problematicas: material, tecnologias,

métodos, medio ambiente, mano de obra y medicion. Cada una de estas ramas agrupa
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factores que afectan directamente la eficiencia del proceso, siendo el punto de partida para
establecer estrategias de mejora enfocadas y sostenibles. A continuacion, se hace una

definicion de cada rama de este diagrama:

- Material: Esta categoria hace referencia a los insumos fisicos utilizados en el area
de compras. Las principales problematicas detectadas son la variabilidad en los
proveedores, que genera inconsistencias en la calidad, tiempos de entrega y precios;
asi como el almacenamiento y manejo inadecuado, que puede deteriorar los

productos antes de su uso, afectando la eficiencia y continuidad del proceso.

- Tecnologias: Engloba el uso y funcionamiento de herramientas tecnologicas en el
proceso de compras. Incluye: Fallas y limitacion técnicas como sistemas obsoletos
o con bajo rendimiento e Integracion tecnoldgica en los procesos lo que sefiala una

débil conexidn entre sistemas que dificultan la eficiencia operativa.

- Métodos: Engloba los procedimientos, politicas y protocolos que rigen las
actividades del 4rea. Entre los factores criticos se encuentra la falta de
estandarizacion de procesos, lo que conlleva a una ejecucion inconsistente, y una
secuencia de actividades inadecuada, que dificulta la eficiencia operativa y el

cumplimiento de objetivos.

- Medio Ambiente: Abarca condiciones del entorno fisico que afectan directa o
indirectamente el area de compras. Se identifican:
e Suciedad (exceso de polvo), que puede contaminar o dafiar materiales.

« Altastemperaturas, que afectan la conservacion y manipulacion de los productos.

- Mano de obra: Comprende al recurso humano involucrado en las actividades de
compras. Las principales problematicas son la falta de capacitacion y habilidades
técnicas, lo que limita el rendimiento del equipo, y deficiencias en la comunicacion

interna, generando errores, duplicidades o retrasos en la ejecucion de tareas.

- Medicion: Se relaciona con el control de informacion y seguimiento de los procesos.
Presenta problemas como: Recoleccion de datos incorrectos, que afecta la toma de
decisiones y Exceso o faltante de material solicitado, debido a una mala estimacion

o registro.
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Este diagrama de flujo actualmente refleja como se lleva a cabo el proceso en el area de
compras donde el tema de proveedores; involucra que tenemos cierta limitante debido a la

falta de busqueda y evaluacion de estos mismos.

Identificacion de la
necesidad

Elaboraciénde la
requisicion

Se evalua la requisicién

¢Fue
aprobada la Generar nueva
requisiciéon? requisicion

Cuello de botella

Se designa a los Proveedores

¢Hay
Proveedor
asignado?

Proceso de busqueda

Solicitud de Cotizacién

¢Fue
aprobadala
proveedor Cotizacion?

Se valida con otro

Figura 3: Diagrama de flujo del Proceso de Compras.
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Se asigna Proveedor

Se realiza negociacion de
compra

Se genera Orden de
compra

Seguimiento de la compra

con el proveedor

Se emite la recepcion del
material solicitado

:Se entrego
en buenas
condicionesy
cantidades?

Se notifica al Proveedory
regresa el material

¢Elarea de

Calidad
aprovola

Se notifica al Proveedory
regresa el material

inspeccién?

Ingresa al

sistema de

Inventario

Figura 4: Continuacion del Diagrama de flujo del Proceso de Compras.
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La empresa utiliza el sistema ERP Aspel SAE para gestionar sus procesos; sin embargo, se
ha identificado una deficiencia en suuso adecuado. Particularmente, no se da un seguimiento
eficiente en el control de inventario, como en el caso del descuento de piezas o materia prima
en el area de Almacén. Actualmente, el sistema se limita a la generacion de 6rdenes de
compra y su recepcion, omitiendo otras funciones clave que corresponden tanto al area de

compras como a la de almacén.

3.8 Planteamiento de la Teoria de Restricciones (TOC)

En el presente analisis se utiliz6 la metodologia de la Teoria de Restricciones (TOC) en el
area de compras, con el objetivo de identificar los factores que estan limitando el desempefio
del proceso de abastecimiento. A través de esta evaluacion y el analisis mismo del diagrama
de flujo del proceso, se detectd que el principal cuello de botella se encontraba en la etapa
de gestion de proveedores, debido a la limitada disponibilidad de opciones en el mercado y
al hecho de que los proveedores existentes ofrecian sus productos a precios elevados, por
encima del promedio del sector. Esta situacion restringia la capacidad del area de compras
para negociar condiciones favorables, afectaba los margenes de rentabilidad y generaba

demoras en la adquisicion de insumos necesarios para la operacion.

En el caso especifico del area de compras de la empresa analizada, la aplicacion de la
metodologia TOC se orienta a identificar los cuellos de botella que impiden un flujo continuo
y eficiente del abastecimiento. A través del analisis del sistema de compras, se identificaron

dos restricciones principales:

- La disponibilidad limitada de proveedores, lo que impide una negociacion
competitiva y genera dependencia de los pocos proveedores, pero con precios

elevados.

- El uso ineficiente del sistema ERP que provoca errores en la gestion de 6rdenes de
compra, falta de visibilidad en el inventario, y retrasos en la comunicacidn interna y

con los proveedores.
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Una vez identificadas estas restricciones, se aplican los cinco pasos propuestos por TOC:

1.

Identificar la restriccion del sistema: En este caso, la principal restriccion esta en
el proceso de abastecimiento, limitada por la escasa base de proveedores y la

inadecuada gestion tecnoldgica ERP.

Explotar la restriccion: Se deben utilizar al maximo los recursos disponibles,
optimizando los tiempos de entrega con los proveedores actuales, priorizando

productos criticos, y sacando el mayor provecho del ERP en su estado actual.

Subordinar todo lo demas a la restriccion: Toda la operacion del area debe
alinearse a la restriccion detectada. Por ejemplo, ajustar los pedidos y la planeacion
de compras de acuerdo con la capacidad real de respuesta de los proveedores y las

limitaciones del sistema ERP.

Elevar la restriccion: Aqui se deben implementar soluciones estructurales como la
busqueda y desarrollo de nuevos proveedores en base a la clasificacion de los
insumos ABC que se tienen en el Almacén, haciendo referencia la siguiente tabla

elaborada para ejemplificar los materiales con mayor flujo dentro del proceso:

Tipo de Material [No. de Cédigo Descripcion Clasificacion ABC Material proveniente de:
RM MP-HA Wheat Flour (Harina) A MEX/USA
RM MP-AZ01 Sugar A MEX/USA
RM MP-AP 01 Palm Oil A MEX/USA
RM MP-CCC (880-920) Chocolate Chip 880-920 (4000) B MEX/USA
RM MP-CCC (1200) Dark Chocolate Chip 1200 (7000) B MEX/USA
RM MP-PC01 CocoaPowder Natural B MEX/USA
RM MP-PC 02 CocoaPowder 4R (alcalina) B MEX/USA
RM MP-SLK SUERO DE LECHE KRAFT (kosher) B MEX/USA
RM MP-H&SF Hide & Seek Flavour [ MEX/USA
RM MP-CC150 150D CARAMEL COLOUR 27% mas c MEX/USA
RM MP-SN Orange Flavour 996482 c MEX/USA
RM MP-SF02 Straberry Flavour 521-00022-03 nice c MEX/USA
RM MP-SFO1 Straberry Flavour 413677 c MEX/USA
RM MP-SB Banana Flavour 1220 c MEX/USA
RM MP-PSE Pineapple Flavour ST 6579/24 c MEX/USA
RM MP-CARDAMON CARDAMOM FLAVOUR c USA
RM MP-COFFEECREAM COFFEE CREAM FLAVOUR9T12207 c USA
RM MP-INSTANT COFE INSTANT COFFEE (Chicory Mix) c USA
RM MP-LOF LEMON OIL FLAVOURFB-921-452-8 c USA
RM MP-MF MANGO FLAVOUR M-103602 © USA

Tabla 3: Ejemplo de la Clasificacion ABC de algunos materiales que tenian mayor importancia
y rotacion en el almacén de la empresa Cordial Products.
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Ademas, se tiene un claro ejemplo sefialado en la primer grafica donde se hace
presente el tema de la escasa base de los proveedores sobre de un material de
empaque “Corrugado” la cual refleja que en el transcurso de los meses de Enero-
Agosto, solo contaban con un solo Proveedor, que se entiende, el alto precio en su
producto mientras que en los meses Octubre-Diciembre, es el punto donde se propuso
ampliar la gestion de proveedores, se obtuvo una disminucion en gastos e incremento
de la cantidad del producto sin perder la calidad y especificaciones de este mismo; a
continuacion se muestran la siguiente grafica elaborada con el fin de reflejar los

gastos generados de cada mes sefialados para este caso:

SOLICITUD DE CORRUGADO MENSUAL 2024

45000
40000
35000

30000

25000
20000
15000
10000
~Inalln
; H
ene feb mar abr may jun jul ago oct nov dic

Figura 5: Grafica donde se demuestran los gastos mensuales que tenia la empresa por la
falta de Proveedores.

=

GASTOS MENSUAL DE CORRUGADO 2024

$411,991.52

$312,679.04

$211,742.80
$230,336.00

$136,538.73
$152,493.14
$129,456.00
$132,002.06
$138,070.58

$95,450.00

$60,099.60
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Figura 6: Grafica de la Solicitud de material de corrugado mensual.
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Para la siguiente tabla comparativa, se desarrolld para demostrar la diferencia que se

tienen en precios de un proveedor Unico con los dos nuevos proveedores que se

gestionaron para trabajar con la empresa Cordial Products:

COSTO
COSTO DIFER % BRENDA DIFER % Ccoos;(l?\?ul\g':';g?—
RICARDO (PESOS) COF;EL:{EI?EOS (PESOS) BELLAVISTA
12.66 7.20 57% 5.46 6.37 50% 6.29
12.66 7.20 57% 5.46 6.37 50% 6.29
12.66 7.20 57% 5.46 6.37 50% 6.29
12.66 7.20 57% 5.46 6.37 50% 6.29
12.66 7.20 57% 5.46 6.37 50% 6.29
12.66 7.20 57% 5.46 6.37 50% 6.29
13.02 7.20 55% 5.82 6.37 49% 6.65
13.02 7.20 55% 5.82 6.37 49% 6.65
13.02 7.20 55% 5.82 6.37 49% 6.65
13.02 7.20 55% 5.82 6.37 49% 6.65
13.02 7.20 55% 5.82 6.37 49% 6.65
13.02 7.20 55% 5.82 6.37 49% 6.65

Tabla 4: Tabla de comparativa de la reduccion de precios para el corrugado.

Este solo es uno de varios materiales que son empleados y que tiene la misma

problematica. De igual manera estd considerando la automatizacion de procesos,

capacitacion del personal en el uso correcto del ERP y mejora de su configuracion.

5. Volver al paso uno si la restriccion se rompe: Una vez que se logra eliminar la

restriccion, se debe reiniciar el ciclo para identificar la siguiente limitacion en el

sistema y continuar con el proceso de mejora continua.

Mediante este enfoque, la teoria de TOC permitio tratar los problemas no como sintomas

aislados, sino como partes interrelacionadas de un sistema, enfocando los esfuerzos de

mejora donde realmente impactan en el desempefio global. En este caso, liberar las

restricciones en el proceso de compras no solo mejora la eficiencia del area, sino que

contribuye directamente al flujo continuo de toda la operacion empresarial.
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CAPITULO 4.
APLICACION DE LA
METODOLOGIA Y
DISCUSION DE
RESULTADOS
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4.1 Aplicacion de la Metodologia del diagrama de Ishikawa y resultados

Las causas representadas en cada rama del diagrama Ishikawa corresponden a problematicas
detectadas a partir del andlisis interno de la empresa. En una fase inicial, se ha determinado
dar prioridad a tres de estas areas, las cuales seran abordadas con un enfoque especifico para

su mejora. Las cuales son:

1. Falta una base diversificada de proveedores confiables

2. Escasees de Materia Prima

3. Mal uso del ERP

4.2 Aplicacion de la Metodologia de 1a Teoria de Restricciones y resultados

La metodologia TOC (Teoria de Restricciones) al proceso del area de compras no ayudara a
enfocandonos en la falta de proveedores como cuello de botella, el objetivo sera superar esa

limitacion para mejorar el flujo del proceso de adquisicion.

A partir del diagndstico realizado mediante la aplicacion de la metodologia de 1a Teoria de
Restricciones (TOC), se identifico que el principal cuello de botella en el area de compras
radica en la escasez de proveedores disponibles y en los elevados precios ofrecidos por los
actuales. Esta situacion limita la capacidad de abastecimiento de la organizacion, afecta la
eficiencia operativa y pone en riesgo la continuidad del proceso productivo. En funcién de
ello, se proponen a continuacion diversas estrategias para liberar dicha restriccion, alineadas

con los principios de TOC.

1. Ampliacion de la red de proveedores

Se propone realizar una busqueda activay sistematica de nuevos proveedores tanto a nivel
local como internacional, utilizando directorios industriales, ferias comerciales, camaras
empresariales y plataformas digitales de abastecimiento. Esta acciéon busca reducir la
dependencia de un niimero limitado de proveedores y fomentar la competencia entre ellos,

lo cual puede traducirse en mejores condiciones de precio, calidad y plazo de entrega.
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2. Evaluacion y clasificacion de proveedores

Se sugiere implementar un sistema de evaluacion basado en criterios como precios, calidad
del producto, cumplimiento en tiempos de entrega, flexibilidad y atencion al cliente. Esta
clasificacion permitird seleccionar a los proveedores mas confiables y competitivos, asi

como identificar aquellos con potencial de desarrollo a mediano plazo.

3. Negociacion de contratos a mediano plazo

Se recomienda establecer acuerdos formales con proveedores clave que incluyan beneficios
mutuos, como precios preferenciales, entrega programada y condiciones de pago flexibles,
a cambio de volumenes estables de compra. Esto brindard mayor previsibilidad al area de

compras y fortalecerd las relaciones comerciales.

4. Desarrollo de nuevos proveedores

Se plantea fomentar el crecimiento de pequefios proveedores locales que tengan capacidad
para adaptarse a los requerimientos de la empresa. Para ello, se podrian ofrecer programas
de capacitacion técnica, apoyo logistico o asesoria operativa, contribuyendo asi a fortalecer

la base de suministro de la organizacion.

5. Digitalizacion del proceso de compras

Se propone la incorporacién de un sistema de gestion de compras o un moédulo de ERP que
permita automatizar la solicitud de cotizaciones, la comparacion de precios, el seguimiento
de ordenes y el control de entregas. Esto permitira reducir tiempos, minimizar errores

humanos y tomar decisiones mas informadas.

6. Segmentacion estratégica del gasto

Se recomienda dividir el gasto en compras en categorias segin su impacto estratégico. Esto
permitird enfocar los esfuerzos de negociaciony gestion en aquellos productos o servicios

que representan mayor valor para la organizacion, optimizando asi los recursos disponibles.
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7. Alianzas estratégicas con proveedores

Finalmente, se sugiere establecer relaciones de colaboraciona largo plazo con proveedores

estratégicos, fundamentadas en principios de confianza, transparencia y mejora continua.

Estas alianzas pueden incluir el intercambio de prondsticos de demanda, procesos de

innovacion conjunta y mecanismos de solucién agil de problemas.

A continuacion, se aplica los 5 pasos de TOC con un enfoque directo:

1. Identificar la restriccion

Restriccion: Hay pocos proveedores disponibles o confiables, lo que limita la

capacidad de abastecimiento y genera cuellos de botella.

Explotar la restriccion (usar al maximo los recursos actuales)

Acciones:

Consolidar relaciones con los proveedores actuales mediante acuerdos
estratégicos.

Priorizar las compras mas criticas o de mayor impacto.

Establecer inventarios minimos de seguridad para compensar demoras
Renegociar condiciones de entrega o cantidades para maximizar la capacidad del

proveedor actual.

Subordinar el resto del sistema a la restriccion

Acciones:

Ajustar tiempos y requerimientos internos al ritmo de los proveedores existentes.
Coordinar mejor entre areas (compras-produccion-logistica) para evitar
sobrecargar la demanda a los proveedores.

Respetar prioridades y calendarios definidos segun la capacidad de suministro.

Elevar la restriccion (buscar eliminarla)

Acciones clave:

Desarrollar nuevos proveedores: identificar empresas emergentes, locales o
internacionales que puedan suministrar los materiales o servicios.
Homologar materiales o componentes alternativos que puedan ser provistos por

mas proveedores.
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« Participar en ferias comerciales, camaras empresariales o plataformas B2B para
ampliar la red.

o Implementar programas de desarrollo de proveedores (capacitacion, soporte
técnico, integracion tecnoldgica).

o Establecer convenios a largo plazo con condiciones atractivas para nuevos

proveedores.

5. Volver al paso 1
o Una vez resuelta la falta de proveedores, buscar la siguiente restriccion que

impide mejorar el flujo del proceso de compras.

4.3 Propuestas establecidas mediante una investigacion de benchmarking

La presente propuesta plantea estrategias enfocadas en fortalecer la gestion de proveedores
y la optimizacion del uso del ERP dentro de una empresa galletera. A través de la afiliacion
a camaras de comercio, se busca diversificar y asegurar el suministro de materias primas
criticas mediante buenas practicas aplicadas por empresas lideres como Bimbo, Mondelez,
Kellogg’s y Gamesa. Asimismo, la adopcion de esquemas de inventario en consignacion y
la implementacion efectiva de un ERP permitirdn mejorar la trazabilidad, la eficiencia
operativa y la toma de decisiones estratégicas, reduciendo riesgos derivados de la

dependencia de pocos proveedores y del uso inadecuado de sistemas de gestion.
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Propuesta

Buenas practicas

Ejemplos de empresa

Como lo aplican

Aplicacion en empresa galletera

Camara de Comercio /
Redes empresariales

Uso de camaras sectoriales para
encontrar proveedores confiables,
negociar mejores condiciones y
participar en ferias de negocio.

Grupo Bimbo: Afiliado a CANACINTRA y
camaras internacionales, consigue proveedores
de harina, empaques y maquinaria. Nestlé:
Participa en camaras globales (ej. Camara
Internacional de Comercio) para asegurar acceso
a materias primas criticas. PepsiCo: Integra
camaras agroindustriales para relacionarse con
productores agricolas.

Participacion en ruedas de negocio para
identificar nuevos proveedores de
azucar, grasas, empaques y maquinaria.
Alianzas estratégicas con productores
locales para asegurar materia prima de
calidad.

Afiliarse a  camaras locales
(CANAINPA, CANACINTRA) y
binacionales para  diversificar
proveedores de materias primas y
empaques.

Mantener stock en instalaciones

Mondelez International: Consignacion de
cacao y empaques para reducir riesgos de abasto.
Coca-Cola FEMSA: Maneja azucar y

Garantiza disponibilidad de materias
primas criticas (harina, azucar, grasa
vegetal) sin necesidad de pago

Implementar  consignacion  con
proveedores de harina, azucar y

Inventario en propias, pero propiedad del . . . . empaques en temporadas altas
. e edulcorantes en consignaciéon con proveedores | inmediato. . ,
consignacion proveedor hasta su consumo, . . ) . - (Navidad, Dia de Muertos),
. N . estratégicos. Kellogg’s: Consignacion de granos | Se establecen contratos claros para . .
reduciendo capital inmovilizado. . L . . . reduciendo riesgo de desabasto y
y empaques, evitando sobrecostos por | definir niveles de inventario y tiempos | ;. .
L. liberando capital.
variaciones de demanda. de pago.
Nestlé: SAP ERP para controlar mas de 200 Implementar un ERP escalable (SAP
Inteeracion de 0Cesos plantas a nivel mundial. Kellogg’s: Oracle ERP || Visibilidad entiempo real de inventarios | Business One, Odoo, Dynamics) en
(co rﬁr ras. produceion II()) istica. | PAra administrar inventarios y produccion || y costos. || fases:  primero  compras e
ERP Estratégico ventai f’iri)anzas) tra;abi%i dad’ estacional. Grupo Bimbo: SAP ERP en || Prondsticos de demanda estacional | inventarios, luego produccién y
y ’ Y| Latinoamérica para integrar logistica y || Optimizacion de comprasy logistica de || distribucion. Permite  ajustar

analisis predictivo.

produccién. PepsiCo: Microsoft Dynamics para
optimizar planeacion de la cadena de suministro.

distribucion.

inventarios a la estacionalidad de la
demanda de galletas.

Tabla 5: Propuestas para mejora del Proceso.
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CAPITULO 5.
CONCLUSIONES Y
PERSPECTIVAS PARA
TRABAJOS FUTUROS
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5.1 Conclusion

El presente estudio permitio evidenciar que la gestion de compras es un factor determinante
para la competitividad de una empresa dedicada a la elaboracion de galletas, al incidir
directamente en la continuidad del abastecimiento, la eficiencia operativa y la calidad del
producto final. A través del analisis realizado con el diagrama de Ishikawa y la Teoria de
Restricciones (TOC), se identificaron dos problematicas criticas: la falta de una base solida
y diversificada de proveedores confiables, y el inadecuado uso del sistema ERP en los

procesos de abastecimiento.

El empleo de estas metodologias facilit6 laidentificacion de causas raizy cuellos de botella
que obstaculizaban el flujo eficiente de las operaciones, lo cual permiti6 plantear estrategias
de mejora orientadas al fortalecimiento de la relacion con los proveedores, la
implementacion de criterios claros de evaluaciony seleccion, y la capacitacion para el uso

optimo de las herramientas tecnologicas.

En conclusion, la investigacion demuestra que la integracion adecuada de metodologias de
analisis de procesos con el uso estratégico de sistemas ERP no solo contribuye a reducir las
ineficiencias en el area de compras, sino que también permite establecer un modelo de
abastecimiento mas 4agil, confiable y alineado con los objetivos de crecimiento y
competitividad de la organizacion. Estos hallazgos refuerzan la importancia de concebir la
gestion de proveedoresy la tecnologia como ejes complementarios en la mejora continua de

las cadenas de suministro en el sector alimenticio.
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