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SINTESIS

El nuevo milenio presenta un incremento numeroso de competidores de clase
mundial, nacionalmente e internacionalmente, esto esta forzando alas organizaciones a
mejorar en su proceso interno para permanecer competitivos. Clientes sofisticados, en
donde ambos productor y cliente no quieren hablar de incremento de precios, ellos
demandan reduccion de precios. La informacion disponible sobre Internet ha cambiado
el peso del poder entre compradores y vendedores. Abundancia de competidores y
opciones han condicionado a los clientes a requerir altos niveles de calidad, rapidez en
entregas, y productos, asi como servicios ala medida de acuerdo a sus necesidades
individuales a un bajo costo total. Si la compafiia no reine estos requerimientos, e

cliente encontraré una fuente que sea mas complaciente.

Como resultado de estos cambios, |as organizaciones ahora encuentran que ellos
deben estar involucrados (0 @ menos tomar un serio interés) con la administracion de
los proveedores de materiales y servicios. También estar preocupados con las
compafiias responsables de entregas, y servicio de post venta del producto con € cliente
final. De esta realizacion surgen |os conceptos de Cadena de Suministro y

Administracion de la Cadena de Suministro.

Este trabajo de tesis propone como realizar |a aplicacién adecuada de la
Administracion de la Cadena de Suministro dentro de empresa para permanecer en €l

mercado como primer objetivo, asi como mejorar en competitividad.



DESCRIPCION DEL PROBLEMA

A travésdelos afios 60sy 70s |as compafias empezaron a desarrollar
detalladamente estrategias de mercado enfocadas en crear y capturar lalealtad del
cliente. Dentro de poco |as organizaciones también realizaron los requerimientos de
mercado, demandando el soporte de Ingenieros altamente preparados en disefio y
manufactura. Los Ingenieros de disefio tenian que traducir los requerimientos del cliente
en especificaciones de producto y servicio, en € cual tenian que ser producidos con
altos niveles de calidad a un costo razonable. Como la demanda por nuevos productos
fue en incremento através de | os afios 80s, |as organizaciones tuvieron que ser mas
flexibles y sensibles a modificar productos existentes, serviciosy procesos, 0 en su

defecto a desarrollar nuevos, que relinan las necesidades del cliente.

Como organizaciones capaces, otra mejora en |os afios 90s fue que |os gerentes
empezaron a darse cuenta que el material y servicios de los proveedores tenian un
mayor impacto en la habilidad para reunir las necesidades del cliente. Esto condujo a un
incremento enfocado en la base de abasto y en responsabilidades de compra. Los
gerentes también se dieron cuenta que produciendo productos de alta calidad no era
suficiente. Obtener los productos y servicios correctos, al tiempo mas cort6, al costo
més bagjo, a lugar adecuado, en las condicionesy cantidades correctas, constituya

completamente un nuevo tipo de reto.

Muchos factores estas conduciendo a un énfasis en la administracion de la
cadena de suministro. Primero, el costo y la disponibilidad de fuentes de informacion
entre |as identidades en la cadena de suministro permitiendo f&cil conexiones que
eliminan atrasos en el tiempo de lared. Segundo, €l nivel de competencia tanto en el
mercado nacional como internacional requiere que la organizaciones sean rpidas,
&giles, y flexibles. Tercero, los requerimientos y expectativas de |os clientes estan

siendo mas rigurosos.



OBJETIVODE LA TESIS

Aplicar dentro de una empresalos conceptos de la Administracion de la Cadena
de Suministro para establecer una metodol ogia de trabajo que permita evolucionar con

las exigencias del mercado ante un mundo globalizado.

Obtener un enfogque competitivo de una empresa que permitaregistrar ahorros

por e lado de Procurement y mejores ganancias por el lado de ventas.

Proponer mejoras arealizar dentro del departamento de compras principa mente
para empresas en las cuales el valor del producto terminado sea mayor del 60% por la

obtencién de materiales externos.



HIPOTESIS

Al aplicar la Cadena de Suministro una empresa pude mejorar sus resultados
operativos, realizando una integracion completa de las éreas involucradas en €
proceso productivo como son, compras, almacenes, produccion, logistica, y ventas.

Mantener los costos controlados, mejorar |os mérgenes de ventay mantener al
cliente satisfecho.



LIMITESDE ESTUDIO

Laaplicacién de la Administracion de la Cadena de Suministro puede ser
aplicada en cualquier empresa, haciendo |os gjustes necesarios paraen la cual se

quieraaplicar.

El estudio analizara como implementar un departamento de compras adecuado

paralaindustria siderdrgica.



JUSTIFICACION DEL TRABAJO DE TESIS

En el entorno siderdrgico en la cual en estos momentos hay unatendencia de
consolidacién de mercados, se requiere tener una estructura bien definida dentro del
departamento de compras con la cual se pueda ser capaz de garantizar el suministro
de materias primas a precio mas competitivo para mantener la operacion de una

planta productiva que consuma acero.

Aplicar de manera adecuada la Administracién de la Cadena de Suministro para
realizar en tiempo y en forma las actividades necesarias paralograr una operacion

eficientey eficaz.



1. ADMINISTRACION DE LA CADENA DE SUMINSTRO

1.1 Concepto Administracion de la Cadena de Suministro

El concepto Administracion de la Cadena de Suministro es hoy por hoy un tema
caliente en los negocios. Laideaes aplicar e concepto y todos |os sistemas posibles
para acercarnos a administrar €l flujo de informacion, materiales, y servicios desde las
materias primas de los proveedores a través de las compafiias y bodegas hasta el cliente
final.

Por que concepto administracion de la cadena de suministro es muy popular en estos
dias? Larespuesta es por que muchas compafias estan logrando significativas ventajas
por la manera que estan configurando y manejando |as operaciones de sus cadenas de

suministro.

Administracion de la Cadena de Suministro es la integracion de actividades que
proporcionan materiales y servicios, que transforman estos en bines intermediarios y en
productos finales, para posteriormente ser entregados a los clientes. Estas actividades
incluyen compras, servicios externos, asi como muchas otras funciones que son

importantes en la relacidn con proveedores y distribuidores.

El objetivo principal sera construir una cadena de proveedores que se enfogquen
en lamaximizacion del valor para e cliente final. Cuando las compafiias entran en un
mercado emergente como China, Sur Ameérica, 6 laIndia, expandir la cadena de
suministros llegaa ser un reto estratégico. El desarrollo de una estratégicay un exitoso
plan en la cadena de suministro, requiere planes de innovacién e unainvestigacion
cuidadosa. Hoy en diala competencia no esta entre compafiias individuales. Las
compafiias que establezcan lamejor cadena de suministro serén |las ganadoras del

mercado.

Concibiendo ala cadena de suministro como una serie de procesos sisteméticos
hace sentido por un nimero de razones. Casi por definicion, procesos usua mente se

mueve hasta los limites funcionales, los cuales se alinean bien con administracion de la



cadena de suministro y con cadena de suministro orientada. Procesos bien comunicados
también aceleran el aprendizaje como los participantes |legan a familiarizarse con
procesos definidos. Ademas, proceso formal de la cadena de suministro puede construir
mejores préacticas y conocimientos que aumentaran la probabilidad de éxito. Quizés|o
mas importante, organizaciones pueden documentar, medir, y mejorar su proceso de

cadena de suministro.

1.2 Cadena de Suministro Orientada

La Cadena de Suministro Orientada es el mas alto nivel de reconocimiento del
valor estratégico de administrar actividades operativasy flujos a través de la cadena de
abastecimiento. Una cadena de Abastecimiento es un paquete de tres 6 mas
organizaciones ligadas directamente por un o mas flujos de corriente hacia arriba 6
corriente hacia abajo de productos, servicios, finanzas, e informacién de una fuente aun

cliente.

La Administracion de la Cadena de Suministro Entonces, apoya a la cadena de
suministro orientada, e involucra proactivamente el movimiento de dos viasy
coordinacion de mercancias, servicios, informacion y fondos, desde materias primas

hasta &l usuario final.

1.3 Diferencia entre Cadena de Vaor y Cadena de Suministro

Una pregunta que muchas veces resulta, pero no tiene una respuesta definitiva,
envuelve la diferencia entre cadena de valor y cadena de suministro. Michael Porter,
quien fue el primero en escribir sobre el concepto de cadena de valor en 1980, sostuvo
que la cadena de valor de una compariia esta compuesta primeramente y apoya
actividades que pueden conducir una ventaja competitiva cuando es bien configurada.
Una manera de pensar acerca de la diferencia entre cadena de valor y cadenade
suministro es conceptualizar la cadena de suministro como una parte de la cadena de
valor. Todo el personal en la organizacion son parte de la cadena de valor. Lo mismo no

es verdadero de la cadena de suministro. A niveles de organizacion la cadena de valor es



més amplia que la cadena de suministro desde que esta incluye todas | as actividades de

forma primariay actividades de soporte. Ademés, € origina concepto de cadena de

valor esta enfocado primeramente en participantes internos, mientras que la cadena

suministro, por definicion esta enfocada internamente y externamente.

Recuadro 1.3.1 presenta una version modificada del modelo de cadena de valor de
Porter.

Recuadro 1.3.1 Cadena de Valor Extendida
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En este gjemplo de la cadena de Porter identifica a compras como actividad

\c2 Jc3
lca

soporte. Esto significa que compras provee un servicio hacia clientes internos. Mientras

compras es laliga central con proveedores que proveen materiales directos, el cual esla

entrada o el lado izquierdo, compras puede apoyar €l requerimiento de materia y

servicios de cualquier grupo interno.



1.4 Cadena de Suministro llustrada

El incremento en importancia de la administracion en cadena de suministro esta
forzando a las organizaciones a reflexionar como sus comprasy estrategias de
abastecimiento se gjustan apoyando en amplios negocios y objetivos de la cadena de
suministro. La cadena de suministro involucra multiples organizaciones como mover
materias primas de proveedores 6 ver hacia cliente final. Simplemente la cadena de

suministro jala materiales desde su origen, |o procesan, se empaca, y se embarca alos
clientes.

El recuadro 1.4.1 muestra un gjemplo ilustrado de la cadena de suministro para una

compafiia productora de cereal.

Recuadro 1.4.1 Cadena de Suministro para la Manufactura de Cereal

Cereal Cereal Cereal
Granos Cereal Empacado Empacado Empacado

Agricultor [ Prgggg;;g:to | Empague ™ Distribucién [™| Supernercado [ | Clientes
- .

- .- -
Pape e Frpague
Producter de
Papel
Corrugado Etiquetas
Wadocra
¥
Gompania | Preger — Flujo de Material
Abarrotes Etiguetss L~ * Flujo de Formacion

La compariia de cereal compra el grano de lagranjay transformaen ceredl. La
compariia de cereal también comprala envolturaa productor de papel, quien este asu
vez compralamadera parafabricar el papel, y |as etiquetas de fabricante de etiquetas,
quien compra un paguete etiquetas semiproducidas para producir las etiquetas. El cereal
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es entonces empacado y enviado al distribuidor, quien hace llegar el materia alas
tiendas, quienes venden el material al cliente final. Aun en para un simple producto
como es €l cereal, el numero de transacciones, materiales, y € flujo de informacion

puede ser considerable.

La cadena de suministro para el productor de cereal presenta una extensivared
de distribucion que estainvolucrada en obtener |os paquete del cereal parad cliente
final. En la porcion de salida de la cadena de suministro, los gerentes de logistica son
responsables de |os movimientos de los materiales entre |os sitios. Una parte principal
de logistica administracion del transporte, la cual involucrala selecciony
administracion de lineas de carga externas (lineas de camiones, aviones, trenes, y
companiias de embarque) o administrando lineas de transportes propias. Distribucion
involucra la administracién de empaque, almacenaje, y movimiento de materiales, en el

recibo de puertos, bodegas, salidas al detalle.

Para productos como automoviles, en € cua se presentan mulltiples productos,
tecnologia, y procesos, la cadena de suministro llega a ser més complicada. En el
recuadro 1.4.2 ilustrala complejidad de la cadena, pasando de |os distribuidores, hacia
atras de multiples niveles o fila de proveedores. Lared de proveedores de las compafiias
armadoras automotrices incluye miles de empresas que proveen extensos articul os desde
materias primas, tal como acero y pléstico, para ensambles y subensambles compleos,

como transmisiones, frenos, y motores.

L os participantes en la cadena de suministro estan dispuestos de buena manera a
compartir informacion solo cuando esta es verdadera. De esta manera, la administracion
de relaciones con |as otras partes en la cadena llega a ser supremo. Las organizaciones
son efectivas formando nuevos tipos de relaciones (algunas veces llamados socios 6
aliados) que requiere compartir fuentes. Por instancia, las organizaciones pueden
proveer capacitacion dedicada, informacion especifica, capacidad tecnol 6gica, 0 mas
aln apoyo financiero a otros miembros de su cadena de suministro asi la cadena

completa puede ser beneficiada.
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RECUADRO 1.4.2 Una Cadena de Suministro Automotriz: El Rol de Planeacion de

Materialesy Logisticaen la Produccion y € Sistema de Entregas.
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1.5 La Cadena de Suministro Sombrilla (Supply Chain Umbrella)

Un largo paquete de actividades ademés de compras es parte de la
administracién de la cadena de suministro. Cada una de estas actividades aparentemente
diversas tienen una caracteristicaimportante en comun: ellas son parte de lared que van
adefinir que tan eficiente y efectivo es e flujo de informacion y materiales através de
la cadena de suministro. Las actividades rel acionadas con |la cadena de suministro han
estado presentes por muchos afios, coordinar, integrar, y sincronizar estos flujosy

actividades es relativamente nuevo.
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En seguida se muestran |as actividades que son parte de este concepto |lamado

administracion de la cadena de suministro:

1.5.1 Compras:
Muchas organizaciones incluyen compras como principal actividad de la cadena

de suministro.

1.5.2 Inbound Transportacion:

Grandes Organizaciones usua mente tienen funciones especializadas de tréfico y
de transportacion para manejar fisica e informativamente las ligas entre e comprador y
el proveedor. Para algunas organizaciones, transportacion es laméas larga categoria de
costos en la cadena de suministro, especialmente para aguellas organizaciones altamente
diversificadas. Mientras que una compafia puede tener minimos requerimientos de
compras en comun entre sus unidades operativos, usua mente existen oportunidades

para coordinar la adquisicion de servicios de transporte.

1.5.3 Control de Calidad:

Control de calidad ha tomado un incremento importante durante los dltimos 15
anos, Casi todas las organizaciones reconocen laimportancia de la calidad de
proveedoresy la necesidad de prevenir mas que simplemente detectar problemas de
calidad. Organizaciones progresivas trabajan directamente con los proveedores para

desarrollar apropiados procesos y procedimientos de control de calidad.

1.5.4 Demanday Planeacion de Abastecimiento:

Planeacion de la demanda identifica todas |as necesidades con €l cliente. Esto
incluye prondsticos de demanda anticipada, ajustes de inventarios, ordenes tomadas
pero no cumplidas, y disponibilidad después de requerimientos de mercado. Planeacion
de Abastecimiento es el proceso de tomar los dados de la demanday desarrollar, unared

de abastecimiento, produccion, y logistica, capaz de satisfacer la demanda requerida.

13



1.5.5 Recibo, Manejo de Materiaes, y Almacengje:

Todo € recibo de materiales debe se revisado fisicamente como es movido del
proveedor hacia el comprador. En un ambiente que no sea Justo a Tiempo, Los
materiales deben ser colocados y amacenados. Recibo, manejo de materiales, y
almacenes son usua mente parte de las funciones de administracion de materiales por

que ellos necesitan controlar y manejar fisicamente el inventario en proceso.

1.5.6 Control de Materiales o Inventario:

Los términos control de materialesy control de inventarios son muchas veces
intercambiables. En algunas organizaciones, estos términos como quieratienen
diferente significados. El grupo de control de materiales es muchas veces responsable
de manegjar laliberacion de los materiales con los proveedores. Esto incluye generar las
liberaciones, contactar directamente a proveedor para temas de cambios, y monitorear
el estado de embarques proveniente de proveedores. Dentro del departamento de
compras muchas veces esta la responsabilidad de manejo de materiales, principal mente

en organizaciones peguerias.

El grupo de control de inventarios es muchas veces responsable de determinar el
nivel de inventario de producto terminado requerido para soportar |os requerimientos
del cliente, el cua enfatizaladistribucion fisica (i.e outbound or downstream) en el lado
de la cadena de suministro. La cadena de suministro integrada requiere que |os grupos
de control de materiales e inventarios coordinen sus esfuerzos para asegurar un flujo

suave e interrumpido hacialos clientes.

1.5.7 Orden de Proceso:

Orden de proceso ayuda a asegurar que los clientes reciban cuando y en donde lo
reguieran. Los problemas involucrados con procesamiento de ordenes ha estado
relacionado con aceptar ordenes antes de haber determinado s estadisponible la
capacidad de produccion adecuada, no coordinar ordenes de proceso con otros
programas, y usar fechas internas de produccion en lugar de utilizar la fecha de acuerdo
al programa requerido por el cliente. Procesamiento de Ordenes es una parte importante
de la administracion de cadena de suministro. Este representa laliga entre e fabricante

y €l cliente externo.
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1.5.8 Programacion y Control de la Produccién:

Estas actividades involucran el determinar los programas de produccion,
desarrollar programas cortos de produccion, y controlar el inventario en proceso. El plan
de produccion puesto en pronostico proveniente de mercadotecnia para estimar €l
volumen de material es que son requeridos sobre términos cercanos. Por que operaciones
es responsable de llevar el plan de produccién y reunir el cumplimiento de las fechas
compromiso, ordenar procesos, planeacion de produccidn, y que operaciones trabajen

juntos y de una manera cercana.

1.5.9 Distribucion:
Antesdeir e producto al cliente, este tiene que ser almacenado por un periodo
en una bodega o un centro de distribucién. Esto es particularmente verdadero para

companiias que fabrican de acuerdo a prondstico en anticipacion a ventas futuras.

1.5.10 Embarques:

Esta actividad involucra obtener fisicamente un producto para distribucion hacia
el cliente. Esto requiere empaque para prevenir dafios, completar alguna marcacion
especial requerida, completar los documentos de embarque requeridos, o decidir
transportacidn con unalinea transportista aprobada. Por obvias razones, Embarquesy

transportacion outbound deben trabajar juntos y de una manera cercana.

1.5.11 Outbound Transportacion:

Pocas organi zaciones poseen la transportacion ligada con sus clientes como fue
el caso justo pocos afios atras. |ncremental mente, proveedores de servicios completos
de transportacién estan disefiando y manejando la red completa de distribucion para sus

clientes.

1.5.12 Servicio aClientes:
Servicio a clientes incluye un amplio paquete de actividades que tratan mantener
al cliente satisfecho con un producto 6 servicio. Los tres primeros elementos de servicio

a clientes incluyen antes de negociacion, negociacion, y actividades post negociacion.
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1.6 La Evolucion de Comprasy Administracion de la Cadena de Suministro

L os cambios que han afectado las compras sobre los Ultimos 15 afios son mas
grandes que aquellos que han pasado en 150 afios. Para apreciar como |legamos a donde
hoy estamos requiere un breve conocimiento de la evolucion de comprasy la
administracion de la cadena de suministro. Esta evolucion la mencionaremos en siete

periodos.

1.6.1 Periodo Uno: Los Primeros Afios (1850 — 1900)

Algunos observadores definen los primeros afios de |a historia de compras a
principios de 1850. Como quiera existe evidencia que lafuncion de compras recibia
atencion antes de esta fecha. El libro de Charles Babbage sobre economia de maguinaria
y manufactura publicado en 1832, referialaimportancia de la funcion de compras.
Babbage también aludia al hombre de material es como responsable de muchas

diferentes funciones.

En loindustriatextil, el agente de ventas muchas veces manejaba las compras a
era también responsable por las entregas, calidad, y estilo de ropa. El agente de ventas
era responsable de todas las decisiones de compras, desde que el grado del algodén
comprado esta un factor determinante en la calidad de laropa producida. Las 6rdenes de
los clientes eran transformadas en 6rdenes de compra para algodon y subsecuentemente

en plan de produccion.

El més grande interés en el desarrollo de compras ocurrié después de 1850 un
periodo que fue testigo del crecimiento del tren americano. Lafuncion de compras fue

catalogada como un principal contribuidor del desempefio de la organizacion.
En aquel tiempo se hablaba de situaciones de compras que aun hoy en dia

contindian siendo criticas, incluyendo la necesidad de experiencia técnica en agentes de

compras combinada con la necesidad de centralizar el departamento de compras en uno
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solo. También se comentaba de la falta de atencion dada a la seleccion de personal para

la posicion de agente de compras.

1.6.2 Periodo Dos: Crecimiento en Fundamentos de Compras (1900 — 1939)

El segundo periodo de la evolucion de compras empezé arededor de cambio de
siglo veinte y pasando hasta principios del inicio de la Segunda Guerra Mundial. Las
revistas de Ingenieria enfocaban particularmente la atencion en la necesidad de personal
calificado para comprasy €l desarrollo de especificaciones de material. Esta eratambién
presencio el desarrollo de procedimientos e ideas basicas de compras. En 1905 el
segundo libro dedicado a comprasy € primer libro no relacionado con compras

involucradas con trenes fue publicado.

Compras gano importancia durante la primera guerra mundial por el rol de obtener

materiales vitales de guerra

1.6.3 Periodo Tres: Los Afios de Guerra (1940 — 1946)

La segunda guerra mundial introdujo un nuevo periodo en la historia de
compras. El énfasis en obtener materiales requeridos durante la guerrainfluyo en el
interés a crecimiento en el crecimiento de compras. En 1933, solo 9 universidades
ofrecian cursos relacionados a compras. Para 1945, este nimero se habia incrementado
a49 universidades. Un estudio realizado durante este periodo revelo que el 76% de

todas las requisiciones de compras no contenian especificacion o marca estipulada.

1.6.4 Periodo Cuatro: Los Afios Tranquilos (1947 —Med — 1960)

Para muchas compafiias, las compras estuvieron simplemente a un inescapable
costo de hacer negocios en el cual nadie queria hacer mucho al respecto. A lolargoy
ancho laindustria americana estaba preocupada, la funcion de compras aun no recibia

de lleno la atencion y énfasis merecido.
Articulos empezaron a aparecer durante este periodo describiendo las précticas

de varias compafiias usando personal administrativo para colectar, analizar, y presentar

datos para decisiones de compras. Ford Motor Comany fue unade las primeras
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organizaciones privadas en establecer un departamento para proveer ampliosy cortos de
informacion de mercancia. Ford también creo un departamento de andlisis de compras

para dar a sus compradores asistencia en andlisis de preciosy producto.

1.6.5 Periodo Cinco: Administracion de Materiales (Mediados 1960 — Finales 1970)

Lamitad de 1960 presencio un dramético crecimiento del concepto de
administracién de materiales. Aungue el interés en administracion de materiales crecio
en este periodo, € concepto origina data de 1800. Organizaciones bajo e concepto de
administracién de materiales fue comun durante el final del siglo 19 en trenes de
Estados Unidos. Ellos combinaron funciones rel acionadas como son compras, control

de inventarios, recibos, y amacengjes bajo la autoridad.

El comportamiento de compras durante este periodo fue notable. Gerentes de
compras enfatizaron en multiples fuentes a través de postura competitivas de preciosy
raramente veian a proveedor como un aleado para agregar valor. Competencia de

precios fue el principal factor determinante en contratos de abasto.

1.6.6 Periodo Seis: La Era Global (Finales 1970 — 1999)

Laeraglobal y sus efectos sobre laimportancia, y comportamiento de compras
ya habia probado diferente forma en otros periodos historicos. Estas diferencias
incluyan lo siguiente:

Nunca en nuestra historiaindustrial tiene competencia llegando a ser muy
interesante y muy rpida

Empresas global es incremental mente capturaron el mercado global compartido
de compafiias nacionales de Estados Unidos, y enfatizé diferentes estrategias,
estructuras organizacionales, y técnicas de administracion comparada con sus
contrapartes americanas.

El ritmo extenso de cambio de tecnologia durante este periodo fue sin
precedente con productos de ciclo de vida mas cortos.

La habilidad para coordinar el acho mundo de actividad compras por €l uso de
red de datos y e amplio mundo del Internet surgio.
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1.6.7 Periodo Siete Integracion de la Administracion de la Cadena de Suministro. (Mas
alla2000)

Comprasy administracion de la cadena de suministro hoy refleja un énfasis
creciente en lo que concierne alaimportancia de proveedores. Las relaciones con
proveedores estdn cambiando de un acercamiento adversario a un acercamiento mas
cooperativo con proveedores selectos. L as actividades que |as organi zaciones modernas
de compratiene que poner en lugar que las cosas son un poco diferente de hace pocos
anos atras. Desarrollo de proveedores, involucramiento de proveedor en disefio,
relaciones de lago plazo con proveedores, estrategia de administracion de costos,
conexion integrada de Internet y base de datos compartida como una manera de crear
nuevo valor agregado en la cadena de suministro. Comportamiento de compras esta

cambiando draméticamente para apoyar €l desempefio requerido de la nueva era.

Laevolucion de compras'y administracion de la cadena de suministro, nos ha
ayudado a apreciar el crecimiento en estas &reas sobre |os Ultimos 150 afios. Cada
periodo histérico ha contribuido en algo para el desarrollo de compras, incluyendo los

eventos que le han dado formay énfasis hoy en dia ala cadena de suministro integrada.
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2. MAPEO DEL PROCESO

2.1 Mapa de Proceso:

El mapeo de proceso es una herramienta que reduce procesos para sus
componentes, partes o actividades y ayuda a identificar y a eliminar actividades que no
dan valor agregado o retardos en el proceso. Mapa de proceso es valioso en compras,
por €y emplo cuando tratando de modernizar el flujo de material o informacion entre

proveedor y comprador.

Hay organizaciones tienen muchos procesos que cuando tomados juntos definen
los trabajos primarios de la organizacion. Un proceso es esencia mente un resultado
compuesto de un paquete de tareas, actividades, 0 pasos. Que tan bien una organizacion
desempefie estas tareas determina que tan eficiente y efectiva es en dicho proceso. Los
siguientes procesos de la cadena de suministro estan entre los que la mayoria de los

negocios realizan:

Evaluacion y seleccion de proveedores
Administracion de la base de abasto
Disefio y Desarrollo de nuevos productos
Cuentas por pagar

Control y Administracion de inventarios
Apoyo a servicio aclientes

Educacion y entrenamiento

Logistica de Entradas

Logisticade salidasy distribucién fisica
Investigacion y Desarrollo

Cumplimiento de ordenes de cliente
Muchos procesos cruzan en més de uno €l limite funcional. Cuando esto pasa, es

un riesgo de que a nadie actualmente |e pertenece o toma responsabilidad de todo el

proceso, de hecho algunos departamentos pueden tener actual mente objetivos que estan
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en conflicto con algun otro. Un departamento de transporte evaluado en costos puede

usar el método menos caro posible como es el ferrocarril. Servicio aclientes en la otra
mano puede querer hacer el material disponible alos clientes o mas répido posible, lo
cua implica velocidad. Entregas rapidas incrementara el costo de transportacion. Estos

dos grupos pueden de esta manera tener objetivos en conflicto.

L as organizaciones usan el mapeo de procesos para redisefiar o hacer

reingenieria de procesos. Hay dos tipos basicos de procesos: secuencia y comunes.
2.2 Proceso secuencial.
L os procesos secuenciaes son aquellos en los cuales el conjunto de pasos o

actividades comprendiendo que la actividad ocurra una después de otra.

A B C

\ 4
\ 4
v

Como es mostrado, la actividad B no empieza hasta que la actividad A esta
completa mientras que la actividad C no empieza hasta que la actividad B esta
completa. Cuando mapeamos el proceso, nosotros podemos establecer tiempos
estimados de la actividad alo largo con la secuencia de actividades. Una primera meta
del mapeo de procesos es eliminar desperdicio de un proceso. Tiempos activos son

importantes en esta meta.

2.3 Procesos comunes.

L os procesos comunes consisten en actividades o pasos cominmente realizados
durante el flujo principal de trabajo. Por g emplo muchas organizaciones estan
intentando desarrollar nuevos productos cominmente mas que secuencialmente, en €l
cua no solo ahorran tiempo y dinero pero también permiten contratos en puntos

importantes tempranamente en el proceso.
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2.4 llustracion del Mapa de Proceso.

Lameor manera de describir mapeo de procesos es con un gjemplo. El recuadro
2.1, tomado de unaindustria automotriz describe el proceso de recibo hacia una planta
de distribucion fisica. Este proceso es critico por que lavelocidad ala cua la planta
recibe y mueve material define el flujo hacia abajo en los centros de trabajo. Si e
proceso de recibo es lento esto puede crear un cuello de botella afectando toda la planta
como otras plantas que requieren material de la misma parte. El procesos por si solo

puede también contener tareas que no tienen valor agregado.

El recuadro 2.1 revela que siete diferentes empleados toman parte del recibo
fisico y movimiento de material. El tiempo promedio de descarga de material, proceso,
y movimiento de material es de 215 minutos, lo cual significa que en promedio cada
linea de recibo puede procesar y mover dos traileres cargados de material en un dia. Con
ocho lineas de recibo, este proceso promedia 16 camiones cargados por turno de ocho

horas.

Como |os volumenes de esta empresa han incrementado, |a compafia enfrenta
dos opciones: agregar un segundo turno o mejorar el proceso de recibo para hacer este
més eficiente. En el corto plazo esta agrego un segundo turno para arreglar € problema
de capacidad de recibo. Una solucién alargo plazo requiere un total aumento de
capacidad del proceso.

El sistema redisefiado genera bol etas automaticas de control de movimientos una
ves que en la puerta frontal de la planta se da conocimiento del recibo del camion.
Ademés, € nuevo proceso opera comin contra secuencial. El trabajador descarga el
trailer ha expandido funciones. El trabajador no solo descarga el material también toma
control de las boletas y resuelve discrepancias de recibo, |o cual ilustra el beneficio de
flexibilidad contra la especializacion. Estos cambios reducen el tiempo requerido a
procesar un trailer en la entrada por arriba del 50 por ciento, esto significa que un solo
turno puede ahora procesar arriba del doble como muchos traileres al dia. El material se
mueve rapidamente y € proceso requiere menos recursos totales. Hasta que una

organizacion mapea sus procesos, esta no puede realizar mayores mejoras.
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2.5 Pasos Criticos para el Mapeo de Procesos.

L os siguientes pasos son criticos para el mapeo de procesos:

Buscar por mejores viasy métodos para realizar las tareas correspondiente a
procesos

Remplazar actividades secuénciales con actividades comunes donde sea
posible

Identificar aquellas actividades que contribuyen al despercudo 6 que agregan
minimo valor a proceso y un objetivo parala eliminacion.

Identifica el tiempo asociado con cada parte de un proceso e identificar
cuanto de este tiempo es desperdicio.

Involucrar los grupos funcionales que impactan a proceso.

Representar graficamente el proceso asi aquellos involucrados tienen un

claro entendimiento de los pasos del proceso.

RECUADRO 2.1 Recibo fisico de material comprado mostrado en proceso secuencial

1}——>» 15 minutos

2 —— > 30 minutos

3 —— > 30 minutos

Pasos 4 ————— > 60 minutos

5 —> 20 minutos

6 ——— > 30 minutos

7 ————> 30 minutos

1I 2I 3I 4I

Tiempo (horas)

23



Descripcion paso a paso 'y tiempo promedio requerido por Trailer

El empleado 1 Coloca fisicamente €l trailer en el puerto de recibo (15 minutos)

El empleado 2 Descarga €l trailer con equipo de manejo de materiales

(30 minutos)

El empleado 3 revisala cantidad de carga del trailer contra documentos de

embarque por precision*. (30 minutos)

El empleado 4 aimenta el recibo del material en al computadora e imprime las

etiquetas de control para mover el material ala bodega requerida (60 minutos)

El empleado 5 adjunta |as etiquetas de control ala carga individuamente (20

minutos)

El empleado 6 inspecciona el material de entrada* (30 minutos)

El empleado 7 mueve el material alabodega requeridaliberando lalineade

recibo paraotro trailer (30 minutos)

El empleado 4 archiva una copia de los documentos de embarque y enviamas
delante otra copia a cuentas por pagar a final del dia. Esto no impactaen el

movimiento fisco del material (15 minutos)

Tiempo total del proceso de entrada para un trailer: 215 minutos o lo que eslo mismo a 3 horasy 35

minutos.

* Actividades que no generan valor: Es un trabajo de compras con los proveedores para
mejorar el material y la cantidad de entrega, que no deberia ser necesario revisar cada

cargaalaentrada.
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3. INVENTARIO EN LA CADENA DE SUMINISTRO

3.1 Tiposde Inventarios

Discutiremos los diferentes tipos de inventario, 10s costos asociados con tener
inventarios, y el cambio de vision del inventario como una tendencia operativay

financiera més que una ventgja

Inventario representa el mas largo objeto de inversion en ventaja para muchos
manufactureros, mayoristas, minoristas. Las cinco primeras categorias de inventario
incluye (1) inventario de materia primay semiterminado; (2) inventario de trabajo en
proceso, (3) inventario de producto terminado; (4) inventario con proveedores para

mantenimiento, reparacion, y operacion; inventario en transito y en tramite.

3.1.1 Inventario de Materia Primay Semiterminado.

Este inventario incluye los articulos comprados de proveedores o producidos
internamente para soportar directamente requerimientos de produccion. Materias primas
incluye aquellos articulos comprados en masa o en condiciones no terminadas.
Cantidades en masa de quimicos, resinas 6 petrdleo, son gjemplos compras de materias
primas. Inventario de semiterminados incluyen agquellos articulos y componentes usados
como entradas durante el proceso de produccion final. Cada fabricante transmite en
algun nivel de inventario de materias primas o inventario semiterminado para soportar
requerimientos finales de produccién. Este tipo de inventario es primeramente manejado

por compras, grupo de planeacion de materiales, o gerentes de la cadena de suministro.

3.1.2 Inventario de Trabajo en Proceso

En cualquier punto dado en el tiempo, €l inventario en proceso es la sumatotal
deinventario in todos los centros de proceso. Inventario de trabajo en proceso es
incompleto: este no ha sido transformado a un producto terminado vendible. Esto

incluye materiales que estan:

Esperando a ser movidos a otros procesos

Empezando a ser procesados en otro centro de trabajo
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Haciendo filaa centro de proceso debido a capacidad por cuello de botellao

maquina descompuesta.

Si e inventario de trabajo en proceso sobre cierto nivel, esto puede indicar
cuellos de botella de produccidn o retrasos. Es conocido que en muchas fébricas, 36%
del inventario de trabajo en proceso esta en linea esperando por mas trabajo o proceso.
Otro 27% esta esperando movimiento hacia otra &rea 6 centro de trabajo, 4% estaen
proceso de empezar a ser movido, y solo e 24% esta actualmente en proceso.

3.1.3 Inventario de Producto Terminado.

Inventario de producto terminado incluye partidas completas o productos que
estén disponibles para embarque para futuras 6rdenes de cliente. Una compafiia que
produce partidas en anticipacion de 6rdenes de cliente deberia monitorear de cerca sus

inventarios de producto terminado.

Un alto nivel de inventarios mas que inventario anticipado puede significar que
una reduccion en lademanda del cliente esta ocurriendo. Un anticipado bajo inventario
de productos terminados puede indicar que la demanda del cliente se esta
incrementando. Abas condiciones pueden también indicar que los prondésticos de la

demanda anticipada no estan igualados con los niveles de salida.

Cuando |las compafiias producen mercancias anticipados de ordenes futuras de
clientes es que ell os estan operando en un ambiente de mercado de hacer para stock.
Ellos esperan tener inventario terminado anticipado de futura demanda. Cuando las
compafiias producen en respuesta para 6rdenes de cliente ellos estan operando en un
ambiente fabricar por orden. Compafiias que trabajan con justo a tiempo usua mente

operan en un ambiente fabricar por orden.

3.1.4 Inventario para Mantenimiento, Reparacion y Operacién con Proveedores
Inventario MRO (Maintenance Repair and Operation) incluye los articulos

usados para soportar a produccion y operacion. Estos articulos no son fisicamente parte

del producto terminado pero son criticos para la operacion continua de la planta, equipo,

y oficinas.
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3.1.5Inventario en Tramite 6 Transito.

Este inventario esta en transito hacia un cliente o estalocalizado hacia el final
en los canales de distribucién. Muchos inventarios de productos consumibles pueden
estar ya sea en camiones en tiendas de ventas al mostrador. De hecho en tiendas de
abarrotes proveen productos a mostrador pero no son duefios del inventario. La
compariia proveedora 6 distribuidora es duefia del inventario, la cual recibe el pago

cuando €l cliente consume el producto.

3.2 Inversién en Inventarios - Ventaja 6 Responsabilidad

La oportunidad de mejorar e desempefio financiero a través de una efectiva
administracion de inventarios es una buena practica, y en muchas compafiias, en gran
parte sin redlizar.

Cada discusion de administracion de inventario deberia enfocar en la necesidad
de trasladar el impacto que las précticas de manejo de inventario tienen en medidas
financieras. El presidente de una compafiiaindustrial no parece emocionado cuando e 6
ella escucha que el inventario total se haincrementado de un 7 aun 9 por mejores
practicas de inventario. Los Directores simplemente no piensan con el mismo criterio
como € tipico gerente de la cadena de suministro. Como quiera, estos directores van a
apreciar laimportancia de la efectiva administracion de inventarios una ves que

traslademos el impacto financiero incrementado en los indicadores financieros.

Identificar el impacto de las actividades de la administracion de inventarios en
retornos, en inversiones no es la Uinica manera para demostrar el valor de dicho
esfuerzo. La cadena de suministro y gerentes de finanzas deben trabajar juntos para
determinar € impacto de las actividades en la administracion de inventarios en
ganancias por accién, valor econémico agregado, retorno en ventajas, capital de trabajo,

flujo de efectivo, ganancia marginal.
El punto aqui es que la efectiva administracion de inventarios es critico para

manejar ventajas 'y controlar gastos. Tradladar acciones de inventario en su efecto en los

indicadores de alto nivel de desempefio es esencial para capturar la atencion gjecutiva.
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3.3 Las Razones Correctas para Invertir en Inventarios

Inventarios fisicos juegan un rol importante en todas las cadenas de suministro.
Sin inventario las compafias no pudieran construir productos, proveer un servicio aun
cliente, o correr sus operaciones. Cuando decidimos si mantener unainversion en
inventarios, una amplia premisaa seguir es que inventario deberia ser tomado solo

cuando €l beneficio de tener inventario excede el costo de llevar inventario.

3.31 Soportar Reguerimientos De Produccion.

Unaracion principal para mantener inversion en inventario es para soportar
requerimientos. Aun en una era de produccién justo atiempo, casi todas las compafiias
tienen alguin nivel de inventario en produccion, el cual puede incluir suministro en
volumen de materias primas, productos semiterminados, o material para soportar e

empague y embarque de productos terminados.

Inventario en produccion consume una principal porcién delainversion en
inventarios, por estarazon, las compafiias enfatizan el desarrollo de sistemas disefiados
para controlar y reducir la cantidad de inventario mantenido relacionado con produccion
acualquier tiempo dado. La reduccion de inventario en produccion resulta en reduccion
de costos. Mientras exista la necesidad de soportar |os requerimientos de produccion
siempre sera vista como primera razon para mantener inventario fisico, estano es una

razon para mantener inventario excesivo.

3.3.2 Soportar Requerimientos Operacionales.

Ciertamente cada organizacion lleva inventarios MRO (mantenimiento,
reparacion, y operacion) para soportar |a operacion. El costo verdadero del inventario
MRO muchas veces sin plazo por que las firmas fallan a llevar estos articulos con la

mismaintensidad ala que aplican el inventario a produccion.

Muchas compafiias estan tratando de controlar |0s costos asociados con ordenar

y mantener articulos MRO. Algunas de estas técnicas usadas para €l control de costos

28



MRO incluyen el uso de almacenes centrales MRO, sistemas de requisiciones en lineay
€l uso de servicio completo de distribuidores. Estos distribuidores son responsables de
mantener el suministro completo e inventarios de articulos MRO para cubrir la

demanda, ellos pueden cargar un pago extra por Sus Servicios.

3.3.4 Soportar Requerimientos de Servicio a Clientes.

Muchos productos, tales como computadoras, articulos linea blanca, y
automaoviles requieren servicios o replazo de partes. Unafalta de inventario de
adecuadas partes disponiblesincrementa el riesgo de no cumplir los requerimientos de
servicio del cliente. Para prevenir esta posibilidad, las compafias muchas veces

mantienen un significante inventario de servicio y de partes de reemplazo.

Un adecuado prondstico de partes'y sistemas de control de materiales son
criticas para mantener apropiados niveles de inventario para servicio y reemplazo de

partes.

3.3.5 Protegerse Contra Incertidumbre de Mercado.

L as cadenas de Suministro son sensitivas alos cambios en mercados, incluyendo
cambios en la disponibilidad de suministro de material asi como también en cambios de
precios. Cuando |os compradores se anticipan €l material escasea o se incrementa el
precio, ellos muchas veces incrementan |as compras para compensar contra estas
incertidumbres. Compensacion de materiales es una respuesta comun, por gjemplo,
cuando ocurre problema fuerte con el proveedor. Otrarazén para que ocurrauna
compensacion es cuando aparece una potencial escasez en articulos comunes, y a causa
de esto los precios se incrementan. En estas situaciones, los compradores van llevar a

cabo compras adelantadas por ordenar cantidades mas grandes que o normal.

Incremento de inventario en respuesta a una legitima amenaza de escasez puede
ser una buena razon, a menos en el corto plazo, por tener material adicional. Uno de los
objetivos primarios de compras y de la administracion de la cadena de suministro es
soportar la operacion continuay sin interrupciones. Si esto requiere incrementar

inventarios para prevenir una escasez de material entonces el comprador la debe
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considerar como una accién, asumiendo que una fuente adicional de suministro no esta

disponible enseguida
3.3.6 Tomar Ventajas De Descuentos por Cantidad Ordenada.

L os proveedores muchas veces ofrecen descuentos por la cantidad a ordenar para
alentar 6rdenes grandes por parte de los compradores. Un comprador puede considerar
ordenar dos meses de suministro en lugar de un mes, en intercambio un descuento por
unidad. En un tiempo muchas compafiias sienten que estos descuentos valieron la pena
por que ellos resultan en bajos precios promedios. Como quiera, bajos precios de
compra no necesariamente se traslada en bajos costos totales. Bajos costos totales
resultan solo si el beneficio de bajos costos por ordenar y bajos precios por unidad

pesan més que el costo de mantener inventario adicional.

Cada unade las razones aqui presentadas puede resultar en mantener algun nivel
deinventario fisico. Sin tener en cuenta de larazén por mantener inventario, gerentes de
la cadena de suministro deben de estar concientes del total de los costos del inventario.
Lallave es minimizar inversion en inventarios donde sea posible reuniendo

requerimientos de clientes y competitividad.

3.4 Las Razones Equivocadas Para Invertir en Inventarios.

Cualquier discusion de inventarios debe diferenciar entre las buenasy malas
razones para llevar inventario. Inventarios innecesarios usua mente resultan de una
simple palabra: incertidumbre. Laincertidumbre resulta en no tener disponible e plan
de inventario requerido por la variacion de la cadena de suministro. Esta puede ser
consecuencia de la variabilidad en la precision de prondsticos 6 en inconsistencias
logisticas, las cuales usualmente resultan en grandes cantidades de inventario de
seguridad. Las siguientes discusiones consideran |as razones equivocadas para mantener

inversion en inventarios.
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3.4.1 Bgja Calidad y Material de Produccion.

Bagja calidad y material en produccion han sido historicamente las principales
fuentes de inversidn innecesaria en inventarios. Desafortunadamente, es facil
incrementar €l release de materiales por un 10% o cargar con un inventario de seguridad
para cubrir problemas de calidad més que corregir la causaraiz del problema. Puede
[legar a ser un rutina practica para muchas compafias ordenar mas de lo requerido para

cubrir inconsistencias esperadas por parte del proveedor.

El material variable de produccién también puede contribuir a niveles
innecesarios de inventario. Material de Produccion es un término tipicamente asociado
con materias primas. Un comprador que especifica la materia prima como un grado
particular esperarecibir el embarque conforme alo especificado. Baja calidad afecta
materiales en produccion cuando una parte del embarque es de un grado més bajo 0 més
baja calidad de la que fue especificada. Cuando esto pasa, |os compradores muchas
veces incrementan la cantidad a comprar para garantizar la cantidad apropiada de

material utilizable. Este incremento en inventario no genera valor de retorno

3.4.2 No Confiabilidad En Las Entregas Del Proveedor.

Proveedores que no relinen |as entregas programadas crean entregas inciertas.
Para compensar las entregas no confiables, gerentes de |a cadena de suministro
usualmente incrementan los niveles del inventario de seguridad 6 hacen tiempos de
entrega mas largos para ordenar. Entregas inciertas es muchas veces el resultado de un
pobre sistema de programacion de produccion y pude ser un problema cuando lo que se
compra proviene de proveedores pequefios quienes no tienen las fuentes o la experiencia
para desarrollar sofisticados sistemas de produccion, esto puede también ser el resultado
de discrepancias y problemas logisticos. Embarques no realizados, atrasos en los puntos
internacionales, mal tiempo, y muchos otros problemas inesperados pueden resultar en

entregas tarde.
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L os compradores muchas veces también deben de aceptar parte de la culpa de
entregas inciertas. El Principal paso hacia eliminar |as entregas inciertas es e

compromiso de establecer fechas de liberacion con tiempos de entrega real es.

3.4.3 Incorrecto 6 Incierto Prondstico de Demanda

Incorrecto 6 incierto en prondstico de demanda es una comin fuente de
incertidumbre af ectando los niveles de inventario, particularmente para compahias que
producen productos en anticipacion de futuros pedidos. Las compafiias muchas veces
acostumbran incrementar |os niveles de inventarios de seguridad para compensar €l
incorrecto 6 incierto prondstico de demanda. Muchas firmas simplemente tienen un

pobre sistema de prondstico.

Las compafiias deben periddicamente evaluar la precision de su sistema de
prondstico comparando demanda pronosticada contra actual es requerimientos. Sistemas
de prondstico deben tener la meta de minimizar la diferencia entre los requerimientos
pronosticados y |os actual es requerimientos para evitar tener que cargar altos niveles de

inventarios como proteccion.

3.4.4 Conducto de Materia Extendido.

Largas distancias entre los miembros de la cadena de suministro puede resultar
en altos niveles de costos e inventarios. Distancias incrementan incertidumbre de
entregas, muchas veces por razones fuera de control del proveedor 6 comprador.
Embarques del extranjero pueden experimentar una variacion de entregas. Largas
distancias en embarques también incrementan el potencial de dafios en transito, robos, u
obsolescencia. Ademas, alguien en la cadena de suministro (el proveedor, comprador, 6
cliente final) son duefios del inventario cuando este va vigjando sobre las grades
distancias. Conducto de material extendido es una de las principales razones a
considerar cuando se compara el costo de compras nacionales contra compras

internacionales.
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3.4.5 Ineficientes Procesos de M anufactura.

Un productor que tiene un sistema de manufactura que no es eficiente debe de
mantener mas altos niveles de inventarios de |0 necesario para compensar por la pobre
calidad en procesos de produccion. Un indicador de un ineficiente en entregas o sistema
de produccion es lalarga cantidad de inventario en proceso localizado atras de cada
centro de trabajo. | neficiente programacion y produccion muchas veces crean
congestionadas areas de trabajo como acumulacion de inventario en centros de

produccion.

Mucho del desperdicio en inventarios resulta de subrayados problemas que la

administracion ha fallado en corregirlos.
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4. CREANDO LA CADENA DE SUMINISTRO ESBELTA

Cuando €l inventario se mueve muy rgpido que hace que las compafiias
esencia mente mantengan cero inventarios en mano, ellos estan siguiendo un sistema
conocido como cadena de suministro esbelta una combinacion de Justo a Tiempo en
compras, Justo a Tiempo en Transporte, y Justo a Tiempo en Produccion. Estos tres
elementos son combinados para crear |a cadena de suministro que minimizainversion

en inventario y eliminan desperdicio.

Flujo significaque e inventario se mueve através de la cadena de suministro
continuamente con minimafila 6 sin actividades que no agregan valor al momento de

ser redizadas.

4.1 Justo a Tiempo en Compras.

Implementacion de sistema justo a tiempo en compras es el primero y principal
elemento de la cadena de suministro esbelta. Un sistema de justo atiempo en compras
recibe frecuentemente recibos de material de proveedores que relinen requerimientos
inmediatos. Las siguientes caracteristicas definen un sistema de Justo a Tiempo en

Compras:

Un compromiso de cero defectos por el comprador y el vendedor

Frecuentes embarques de |otes pequefios de acuerdo al estdndar de |o estricto
delacalidad y entregas.

Relacion cercanay més aun colaborativa entre el comprador y e vendedor.
Programacion de la produccion estable.

Extensivo intercambio de informacion entre los miembros de |a cadena de
suministro.

Capacidad de intercambio de datos el ectronicos con |os proveedores.

No es simplemente una serie de técnicas, un sistema de compras justo a tiempo

es una filosofia de operacion que no tolera altos niveles de inventario, menos que
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calidad perfecta, o otras ineficiencias y desperdicio entre el comprador y el vendedor.
Justo a Tiempo en compras también requiere cambios permanentes concernientes a
como la compafiia hace negocio. Un verdadero sistema de Justo a Tiempo en compras
requiere una mente personal de culturaa comprador y €l proveedor. Quizas|o mas
importante, Justo a Tiempo en compras no significa presionar a poner el inventario
hacia atras con el proveedor. Justo a Tiempo en compras requiere cooperacion
coordinacion, e intercambio de informacion para eliminar inventario através de la

cadena de suministro.

4.2 Barreras de Justo a Tiempo en Compras.

Base Dispersa de Suministro: Muchos compradores tienen bases de suministro
geogréficamente dispersas. Desde que Justo a Tiempo depende de frecuentes entregas
de peguefias cantidades de los proveedores, esto puede llegar a ser dificil delograr un
nivel de entregas consi stentes dependiendo de proveedores localizados desde 800 o aun
més de 8,000 millas de lgjos. Las grandes distancias entre compradores y vendedores

hacen grande la variacion de tiempos de entrega.

Relacion histdrica entre comprador y vendedor: Muchas veces la ausencia de
relacion cooperativa entre compradores y vendedores requerida para perseguir Justo a
Tiempo en compras. Un verdadero sistema Justo a Tiempo requiere mutuo y confiable

respeto entre ambas partes.

Numero de proveedores: Algunas cadenas de suministro aun tienen muchos
proveedores para soportar un eficiente sistema Justo a Tiempo. Como otras estrategias
de compras progresivas, Justo a Tiempo requiere una reduccion dréstica de la base de
suministro para minimizar costos de interaccion y comunicacion. Es précticamente

imposible desarrollar relaciones cercanas con miles de proveedores.

Desempefio de calidad del proveedor: Algunos vendedores simplemente no han
logrado los niveles de casi perfecta calidad requerida para un Justo a Tiempo en
compras. Un compromiso total para producir y entregar con calidad es un requisito para

tener éxito en un sistema Justo a Tiempo.
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Las barreras que limitaban el incremento de la aplicacion de Justo a Tiempo en
compras estén empezando a derribarse. Una reduccion en e nimero de proveedores es
el cambio més obvio. Otro cambio incluye el desarrollo relaciones cercanas entre
compradoresy vendedores. Las dos partes estan incrementando la disponibilidad de
compartir informacion como calendario de produccion y planes de desarrollo de
productos. El intercambio de informacién ha contribuido al incremento en uso de

sistemas el ectrénicos ligados entre |os miembros de la cadena de suministro.

Proveedores progresivos han mostrado un incremento en la disponibilidad de
poner sus instalaciones cerca de sus més importantes clientes. Otra tendencia ha sido e
desarrollo de sistemas de medicion para evaluar € desempefio de calidad, incluyendo la
evaluacion inicia de capacidad a ser proveedor asi como también mediciones continuas
de desempefio. Justo a Tiempo en compras va afalar s el proveedor no puede
satisfacer 10s estrictos niveles de calidad.

4.3 Justo a Tiempo en Transporte.

Justo a Tiempo en transporte es un segundo elemento de una cadena de
suministro esbelta, refiere al eficiente movimiento de mercancias entre el comprador y
vendedor. Esto involucra entregas frecuentes de pequefias cantidades directamente al
punto de uso del comprador. Unared eshelta de transporte depende del compariia propia
0 camiones contratados que recogen y entregan de acuerdo a un respetable y regular
calendario. El respetable calendario, también llamado sistema de lazo cerrado, mueve
mercancias del proveedor a comprador y entonces después del comprador de regreso al
proveedor con material de regreso, tal como |os contenedores. Contratos de largo plazo
carga reemplaza carga comercia como el primer modo de transportacion un sistema de

lazo cerrado de transportacion.

El recuadro 4.1 compara un tradicional sistema de entregas con sistemajustaa
tiempo. En un sistematradicional, el proveedor y comprador no coordinan sus
requerimientos de material o calendario de produccion. Proveedores producen
materiales y después lo almacenan esperando por una orden del comprador. En un

sistema Justo a Tiempo, |os proveedores coordinan calendario de produccién con los
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calendarios del cliente. El disefio de unared de transportacion Justo a Tiempo envuelve

ciertos pasos:

Reduccion del numero de transportistas: Reduccion del numero de

transportistas, quizas uno por region.

Usar contratos de largo plazo: Negociar acuerdos de largo plazo con

transportistas que formalizan lared de transporte.

Establecer enlaces electrénicos: Establecer enlaces electronicos (satélite) con
proveedores y transportistas para coordinar y controlar el movimiento de

material atravésdelared.

Implementar un sistema de lazo cerrado: Cargar todo un cargamento desde un
proveedor y entregar sobre un calendario regular. Utilizar contenedores

reusables para eliminar desperdicio.

Eficientizar el manejo de materiales. Sistema de transportacion Justo a Tiempo
tiene ciertas caracteristicas de innovacion que pueden eliminar desperdicios en la
cadena de suministro. El primero incluye vehicul os de transportacion
especializados que permiten f&cil cargay descarga de peguefias cantidades. Esto
camiones son mas pequefios, més eficientes, y mas versatiles. Las segunda
innovacion incluye el uso extensivo de pléstico reutilizable 6 contenedores de
acero. Unatercerainnovacion envuelve puertas de punto de uso en las

instal aciones de produccion. Desde excesivo manejo de material y vigje en las

instalaciones es desperdicio. Entregas cercanas a donde el material es requerido.
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RECUADRO 4.1 Justo a Tiempo en Transportacion, Sistemas de Entrega

Produce Proveedor Produce

Inspecciona

Empaca

Almacena

Embarca

L

Transporta Transportista Transporta

Recibe

Inspecciona

Almacena

-

Produce Cliente

Produce

Tradicional v Justo a Tiempo

4.4 Justo a Tiempo en Produccion.

Este aspecto de cadena de suministro esbelta envuel ve latoma de materia prima
y materiales semiterminados y convertirlos en productos terminados para sati sfacer
Ordenes de cliente. Unareducida vision de la cadena de suministro esbelta tiende a
enfocarse en Justo a Tiempo en Produccion solo mientras minimiza laimportancia de
Justo a Tiempo en comprasy en transportacion. Una verdadera cadena de suministro

esbelta requiere todas las tres piezas puestas en su lugar.
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Justo a Tiempo en produccion consiste en los siguientes elementos, algunos de

los cuales justifican més discusion:

Instalaciones uniformes de cargay nivel de calendarizacion

Equipo de reduccién de tiempo de preparacion

Sistema de inventario jalar con sefiales visibles

Cambio de layout de |las instalaciones.

Calidad total y mejora continua

Estandarizacion de manejo de materialesy retorno de contenedores
Simplificacion de productosy procesos

Mantenimiento total preventivo

Adecuada medicion de desempefio

|dealmente, un comprador utiliza proveedores que también practican cadena de
suministro esbelta.

4.4.1 Equipo de reduccién de tiempo de preparacion

Reduccion de preparacion envuel ve minimizar tiempo parado de la maquina
entre cambio de partes. Muchas compafiias empiezan su produccion esbelta poniendo su
esfuerzo enfocado en la reduccion de tiempo de preparacidn, hay cinco principales

enfoques para mejorar tiempos de preparaci on:

1. Reducir el tiempo parado del equipo por el cambio de pieza. Esto es logrado por
la planeacion, lo cual significa saber cual numero de parte que viene después,
conociendo cuando el cambio tomara lugar, y teniendo las herramientas
requeridasy el equipo listo antes del cambio.

2. Estudiar métodos de preparacion. Estudio de tiemposy movimientos van a
ayudar aidentificar desperdicio en movimientos y métodos.

Eliminar gjustes en la maquinalo més que sea posible.
4. Adquirir equipo nuevo que es facil y rapido de cambiar.
5. Adelantar progresivamente |os objetivos de reduccién de tiempo para enfocar 10s

esfuerzos de mejora.
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4.4.2 Sistema de inventario jalar con sefiales visibles

Ordenes de cliente sirven como una sefia de “jalar” en la cadena de suministro
esbelta. Celdas, centros de trabajo, y alin proveedores hace un componente,
subensamble, o producto solamente cuando es requerido por lineas abajo del centro de
trabagjo. Una sefia visible, como una tarjeta de produccion, contenedor vacio, sefia
electronica, u otra sefial no verbal disparan la produccion y e movimiento de material.
Por que un centro de trabajo produce material solo cuando es requerido por otro centro
de trabajo.

Sistemas de jalar y empuijar difieren draméticamente. En un sistema de empujar,
un centro de trabajo linea arriba produce material y lo envia, o empuja el material hacia
el siguiente centro de trabajo, en la cadena de suministro. Usualmente el siguiente
centro de trabajo no esta enterado que el material esta en camino hasta que arriba, lo
cua muchas veces provoca cuellos de botella. Esto es comin cuando se produce por
prondstico de demanda anticipada. Eventualmente el material alcanza el final de

produccion y se mueve alabodega o centros de distribucion.

4.4.3 Cambio de layout de las instalaciones

El objetivo de cambios en el layout de unainstalacion es para cubrir las
limitaciones de tradicionales layouts, o cual incluye excesivo movimiento de material,
trabajadores con reducida clasificacion 6 especializacion de actividades. El mas comuin
cambio de layout involucra moverse desde un layout de proceso, donde equipo similar
esta agrupado en un centro de trabajo a un layout celular, donde no similares
operaciones estan agrupadas juntas para enfocarse en un producto o cliente. La meta es
minimizar el movimiento de productos. La célula también apoya a agrupar |os

trabajadores en equipos de trabajo.
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5. ADMINSITRACION DE LA CADENA DE SUMINISTRO Y LA
INTEGRACION CON LASAREAS FUNCIONANLES

Como los miembros de |a cadena de suministro estan trabajando juntos de una
manera incremental, integracién debe ocurrir entre diferentes funciones que estén
internas a la organizacion (compras, ingenieria, manufactura, marketing, logistica,
contabilidad, etc.) asi como también entre las partes que estan externas ala organizacion
(clientefinal, terceras partes de logisticas, vendedores al menudeo, distribuidores,
bodegas, transportistas, proveedores, agentes, instituciones financieras, etc.). Ambos
tipos de integracion presentan su propio paquete de retos. Estrategias internas de
integracion requiere que todos los miembros de la compafiia usen € mismo sistemade
informacion que atraviesan a través de los sitios de negocios y funciones. Este es el que
muchas veces recorre a través de toda la compafiia como sistema fuente de planeacion
(ERP) que liga estos grupos internos. Integracion Externa refiere a sistema que liga
proveedores externos y distribuidores ala compafiiafocal. Esta es necesitada para
pronosticar demanday balance los niveles de surtimiento y demanda a los diferentes
puntos en la cadena de suministro. Sistemas usados para integrar |os miembros de la
cadena de suministro incluye enlaces de Internet, comunicaciones de red, y aplicaciones

de compras electronicas.

Mientras la nocién de un mercado global esfacil de visuaizar, llevar a cabo
negocios en diferentes culturas y geografias es una extrema proposicion de retos. Las
compafiias requieren sistemas que les permitan a ellos administrar proveedoresy
clientes en cada extremo del mundo, calcular €l total de costos logisticos, incrementan
ventgjay estandarizacién mundial de componentes, y mejorar estrategias de
comunicacion a través de unidades de negocios globales y comparfieros de la cadena de

suministro.

Nuevas formas de servicios, telecomunicaciones y aplicaciones inaldmbricas, y
software estan permitiendo a las compafiias hacer cosas que ellos una vez no creyeron
posibles. Estos sistemas aumentan la precision, frecuencia, y velocidad de
comunicacion entre proveedores y clientes, asi como también entre usuarios internos.

Los sistemas de informacion deben de estar disponibles para filtrar efectivamente, Los
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usuarios deben tener el acceso las bases de datos y “extraer” lainformacion que ellos
necesitan para hacer mejores decisiones de la cadena de suministro. Esto es muchas
veces logrado através de los sistemas conocidos como datos de bodega y asociados con

decisiones de soporte de sistemas.

L os procesos de negocios estan constantemente en cambiando en repuesta rapida
a un cambio de ambiente externo. Tales procesos |os cuales incluyen evaluacion y
seleccion de proveedores, negociacion, contratos, 'y administracion de inventarios estén
siendo mapeados, estudiados, y cambiados para reducir redundancias, retrasos, y
desperdicio. Haciendo esto, |as organizaciones pueden crear una “rapida respuesta’
capacidad que permite a ellos adoptarse rapidamente a las necesidades de sus clientes y
controlar costos donde sea posible. Sistemas de informacion como redesy ERP estan

permitiendo ligar estos procesos en una manera mas efectiva.

En todo el ciclo completo de la cadena de suministro, desde completar la orden
al comprador y el pago de la misma, millones de transacciones toman lugar entre las
diferentes partes. En el pasado estas transacciones fueron todas hechas en papel. Con €
objetivo de determinar costos especificos manejados atras de | os diferentes procesos de
negocio, las compafiias muchas veces estiman costos basados en datos fuera del sistema
de costos. Nuevos sistemas prometen automatizar captura de datos a través de la cadena
de suministro, por esto automatizando |as transacciones que ocurren en el ciclo de
compras tradicional. No solo va areducir costos de operacion en |os departamentos de
comprasy logistica, también va a permitir la efectiva asignacion de recursosy permitir
reduccion de inventarios sin movimiento en las bodegas y almacenes en toda la cadena

de suministro.

5.1 Sistema Fuete de Planeacion Interempresas (ERP)

Un sistema fuete de planeacién Interempresas (ERP / Enterprise Resource
Planning System) es un sistema integrado de transacciones, procesamiento y reportes.
Las diferentes aplicaciones y formas del software del ERP la reingenieria de procesos
de negocio. Expresada en términos simples, sistemas ERP proveen lo principal parae

seguimiento de fuetes organizacionales, incluyendo personal, procesos, y tecnologia. El
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sistema sirve como hueso soporte para la organizacion in términos de proveer la

informacion y soporte requeridos para tomar decisiones.

Sistemas ERP agregan un proceso |6gico alainformacion organizacional y crear
una disciplina fundamental en procesos de negocio. Mientras en el pasado |os gerentes y
su equipo estaban libres para hacer decisiones independientemente de otras &reas
funcionales, sistemas ERP efectivamente “fuerzan” al persona ainteractuar juntos en
un mismo sistema, un'y cuando ellos preferirian no hacerlo. Como es mostrado en el
recuadro 5.1, sistemas ERP también crea un proceso 16gico entre las éreas cercanas
relacionadas con areas de administracion de ordenes de cliente, planeacion y € ecucion

de manufactura, proceso de compras, administracién financieray contabilidad.

En efecto sistemas ERP permiten al personal de estas diferentes partes del
negocio comunicarse con alguna otra. En un caso idea de movimiento de informacion a
través de la cadena de suministro, el representante de ventas alimenta desde la compafia
del cliente la orden compra via modem desde su laptop. El representante de ventas mete
laorden del cliente al sistema de planeacion 'y al maestro de produccion. Unavez que
las ordenes son puestas en el sistema, €l represéntate de ventas puede proporcionar un
reporte y puede informar alos clientes de cuando ellos pueden esperar la entrega de la
orden. El programa maestro de produccion maneja el sistema de requerimientos de
material, el cual genera autométicamente érdenes de compra para asegurar que los
proveedores entreguen | as partes, componentes, y servicios atiempo para producir las

6rdenes del cliente.

El modulo de planeacion de requerimientos de material convierte requerimientos
de material en requisiciones de compra que tiene que ser puestas con proveedores
seleccionados. Cuando el proveedor entrega los componentes, esta informacion es
pasada a sistema de produccion que asegura que tales componentes estan ligados a
especificas 6rdenes de produccion en el area de trabajo. Unavez queiniciala
produccion, e vendedor en el campo sabe que la orden pronto sera entregada al cliente.
Una vez entregada la mercancia, la facturade clientey e adeudo también es

automaéti camente generado por € sistema ERP.



RECUADRO 5.1 Sistemas fuente de planeacion Interempresas

I

""'h.._‘_‘_‘__h-hhh-
Finanzas y Control de Recursos >
/
L
Contacto .| Ordende ™. Inventario ™ Entreqa N R;:gi]?:odg? ™| Pago del ™\ ~
del Cliente \ienta | Original .~ B A Gieta | Cliente A
- ~
e e
e yed
Ar/ ‘/
Orden de ™~ | Plan Masstro™. . ™, ~, Cont-al de ™
Venz \',‘ e \ MRP ;‘ Orden \', Orden de b Pisaen , \>
Planeac ¢n,” | Produczian~” s Planeada// Produccién - lalar yd
T ~
// //
_// //
a— ar "
oo ] Seleccéncel™| Ordende ™| Recibode ™ Verficacisn ™) Pagoa ™ ™,
Requisicién > g > - 9 N
7| Provecdor | Compra .| Meterinl 7| deFacturas .~| Proveedor .| 7
F‘“““»-E_R
Controles Logisticos — Bodegas, Transportacion >
/
[~

Laidea de tener un solo sistema de informacion que liga ventas, produccion,
transportacion, almacenes, y compras aparece para ser un obvia manera para manejar
estos diferentes procesos de negocio. Histéricamente, sistemas individuales estuvieron
disponibles para completar |0s requerimientos de informacién de ventas, compras,
produccion, etc., pero estos no estaban ligados con ningln otro y de ninguna otra
manera. Mas importante, diferentes sistemas econdmicos no se comunicaban con
contabilidad, finanzas. Esto lo hizo dificil si no es que imposible, estar disponible para
extraer datos de costos para asignar |os costos de produccion a las diferentes partes del

Negocio.

Un tipico sistema ERP es disefiado alrededor de cuatro procesos de negocio
primarios:

Vendiendo un producto o servicio: Proceso de administracion de ordenes de

cliente.

Fabricando un producto: Planeacion de produccion y € ecucion de procesos



Comprando un producto: Proceso de compras

Costos, pago de facturas, cobranzas. administracion, finanzas, contabilidad.

Sistemas ERP facilita la integracién de estos procesos por la adopcion de un solo
cliente, producto, y una sola fuente de informacion. Un solo master es usado por todala
empresa en multiples vistas. Todos lo procesos usan una base de datos coman, la
informacion es capturada solo una vez, eliminando esencialmente la posibilidad de la
entrada de datos incorrectos ala base de datos. Lainformacién es bajada para afectar el
proceso de negocio en tiempo real, eliminando retardos de intercambio de informacion.
Visibilidad de transacciones especificas toman lugar en cada proceso de negocio es
accesible para cada uno en la organizacidn; tedricamente cada quien que quiera
encontrar informacion como en que proceso se encuentra una orden especifica, o si sele
ha pagado a un proveedor, pudiendo obtener la ultima actualizacion por e sstema (En
lugar de hacer una llamada telefénica, etc.) Adicionamente, todos los procesos de
negocio estan ligados con € flujo de trabajo através del uso de planillas para alimentar

informacion acerca de la transaccion en cada paso.

El actual proceso de implementacion de un sistema nuevo ERP en un ambiente
donde el persona han crecido acostumbrados a usar su solo y familiar sistema, ha sido
probado que es una monumental tarea en muchas organizaciones. Muchos esfuerzos de
implementacion se han convertido en multimillonarios proyectos involucrando

consultarias, residiendo en un lugar por mesesy aun afios.

5.2 Tecnologia Para Comunicacién Electrénica Entre Compradoresy Vendedores.

Los compradores deben de estar efectivamente comunicados con proveedores
externosy estar disponibles a compartir informacidn, prondsticos, actualizaciones,
pagos realizados, etc. Tradicionalmente el flujo de informacion entre compradores'y
vendedores muchas veces necesitaba un largo y secuencial proceso compuesto de
multiples pasos requeridos para apoyar €l servicio como también el cumplimiento de la
orden. Ejemplos de este flujo de informacion incluye la transmisién de especificacion
de producto del comprador a proveedor, emisién de una propuesta, aceptacion de un

contrato, inspeccion y recibo de documentos asociados con el embarque, auditoria de
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cuenta, y emision de pagos. Algunos de |os problemas que ocurren en este tradicional
flujo de transmision de informacién incluyen €l alto tiempo de transacciones, baja
precision debido a manejo de datos equivocados, ata utilizacion del equipo y fuentes, e
incremento incierto en laforma de ambos en € envio y procesamiento retardado.
Mientras muchas compafiias cuentan con un e-mail como intento y verdadero método de
efectuar la comunicacidn, existe un gran nimero de tecnologias que permiten comprar y

comunicarse efectivamente con |os proveedores externos.

5.3 Intercambio Electrénico de Datos (EDI / Electronic Data Interchange)

Un reciente acercamiento para facilitar |as transacciones el ectrénicamente fue
con el Intercambio de Datos Electrénicos (EDI) siendo una comunicacién estandar que
soportaintercambio electronico de negocios e informacion comin. Primeramente
implementado entre 1980 y 1990°s EDI represento un cooperativo esfuerzo entre
comprador y vendedor parallegar a ser mas competitivos por e acercamiento del
proceso de comunicacion através de la eliminacion de muchos pasos involucrados en el
flujo tradicional de informacion. Los componentes bésicos de un sistema EDI incluyelo

siguiente:

Una forma esténdar (EDI esténdar): Incluye las reglas bésicas de formateo y

sintaxis acordados por |os usuarios en lared.

Capacidad de Traslacion (EDI software): Traslada las bases especificas en

informacion en formato estandar de EDI paralatransmision.

Servicio de correo (EDI network): Responsable de latransmision de
documentos, usualmente en laforma de unared directa o através de un
proveedor de tercera parte. Tal como red de valor agregado (value-added
network / VAN) que sirve como un intermediario para el sistema.

El proceso que ocurre cuando el comprador y €l proveedor pasa atraves de una

transaccion EDI idealmente el progreso se desarrolla de la siguiente manera:
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La computadora en la comparfiia del comprador monitorea €l inventario en
tiempo real, € status de cada articulo comprado usando tecnol ogias como

scanner de codigo de barras.

. Cuando este es determinado, de acuerdo con €l criterio de reorden

predefinido, que hay una necesidad de ordenar mas de este articulo, la

aplicacion del programa notifica al software de traslacion.

Un orden de compra EDI es creada y liberada contra una cantidad general

prenegociada, y la orden de compra es enviada al proveedor.

La computadora del proveedor recibe laordeny el EDI software traslada la
orden al formato del proveedor.

Unanotificacion funcional, la cua indica el recibo de la orden, es generada

autométicamente y transmitida de regreso al comprador.

. Cuando la orden de compraoriginal del EDI es creada, un numero de
transacciones el ectronicas pueden ocurrir. El software transmite datos
relevantes ala aplicacion de cuentas por pagar del comprador, €l archivo de
recibos del comprador, alas bodegas del proveedor o archivo de produccion,

y € archivo de facturacion del proveedor.

Unavez que la orden es completada de |a bodega del proveedor, un
notificacion de embarque es creada y transmitida al comprador. Esta
notificacion de embarque puede requerir algunos datos manual es capturados
por el embarcador. Como quiera, este eslaprimeravez en todo e proceso

gue se requiere un dato manual.
En el recibo del bien, una notificacién de embarque es electrénicamente

alimentada en el archivo de recibo, aun y cuando unallave puede ser

requerida muchas veces el paso puede también ser eliminado.
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9. Unanotificacion de envio es transmitida a través del software ala aplicacion

de cuentas por pagar y ala aplicacion de facturacion del comprador.

10. Unavez que la factura es recibida por la computadora del comprador, esta es
trasladada al formato del comprador y la factura, notificacion de recibo, y la
orden de compra son electrénicamente conciliados. (eliminando asi la

necesidad de un auditor de cuenta)

11. Una autorizacion de pago es electronicamente creada y transmitida a cuentas
por pagar, y el pago es transmitido electrénicamente del banco del

comprador a banco del proveedor.

En este proceso anterior, hay solo tres instancias de entrada de datos manuales.
En un tradicional flujo de informacién, cada paso requeriria que trabajo en papel fuera
completado y cargado por personal de oficina. De esta manera EDI ahorra un gran
tiempo y trabajo en papel asi como también permitiendo tener pocas oportunidades de

errores, no transmision 6 envios retrasados, y bajos costos de oficina.

A pesar de la promesa de gran difusion de EDI viavalor agregado en lared
(value-added-networks) EDI ha quedado con unatecnologia que requiere inversion
significativa por las compafiias paraimplementarlo. Tecnologia EDI requiere inversion
en aplicacion especifica en hardware que no pudiera ser usada para diferentes
propositos. Por que hay costos asociados con VANS, los cuales pueden se més caros que
usar directamente lared. En particular proveedores pequefios encuentran esto como
dificultad parajustificar lainversion en tecnologia EDI, y luchan con las demandas
puestas en ellos de diferentes compafias para adoptar sistemas EDI. Finamente EDI
nunca fue considerado un modo “interactivo” de comunicacion. Cada vez que una
transmision fue enviada, esta llevaimplicito que una decision debia ser echa: una orden
para una cantidad puesta, un prondstico de demanda futura, tiempo de entrega para una
entrega especifica, etc. Nunca hubo ninguna intencién de la parte compradoray
proveedora para actualmente interactuar, colaborar, y acanzar decisiones através de la
unién, comunicacion bilateral. En los Ultimos 5 afios, como quiera, la tecnologia de

Internet que ha emergido ha cambiado |os sistemas de informacidn negocio a negocio.
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Como es mostrado en €l recuadro 5.2 Las facilidades de colaboracion de Internet
entre las partes de la cadena de suministro através de lared virtual privada (VPN virtual
private network). Unared virtual privada (VPN) es similar aun valor agradado en lared
(VAN), pero esta es presentada por unatercera parte en un portal y servidor, y estano
requiere ninguna inversion significativa en la parte del comprador y el proveedor. En
lugar de tener una significante inversion de tecnologia “hardware”, un proveedor puede
ser conectado a un cliente através de EDI simplemente por tener una computadora, un
modem, y un software. En otros casos, unalinea T! puede ser usada para transmitir altos
volimenes de datos (T1 es unalinea de alta velocidad con red de fibra éptica que
permite rdpida respuesta cuando el usuario esta en linea). Por ejemplo, la compafiia
FORD ha ofrecido a sus proveedores conectarlos a | nternet por menos de 8 dolares a

mes, |o cual ellos recuperan en mejores comunicaciones con su base de proveedores.

RECUADRO 5.2 Internet Intercambio Electronico de Datos (EDI) con Redes Virtuales
Privadas (VPN'’s)

ITERNET
’ @ Red Virtual Privada (VPN) (] ﬂ
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-+ ()
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Cliente Remoto Corporativo Oficina Central
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Suponga que un proveedor desea notificar a su cliente que ellos estén
embarcando una orden. Primero un proveedor de servicio local de Internet crea un tdnel
virtual privado usando protocol os de tineles. Usando este protocolo, |0s datos son
transferidos al ruteador del comprador hacia sus oficinas sobre la Internet.

Internet EDI es ciertamente una importante aplicacion proveyendo numerosos
beneficios. Este acercamiento es tipicamente mucho menos caro que un tradicional
“hard-wired” EDI sistemay presenta pocas aplicaciones estandares, pero esto
tipicamente requiere una plataforma comin en ambas terminaciones. (Ejemplo comin
sistemas ERP) Como quiera los verdaderos beneficios de la Internet van mas alla de
esto. De hecho, €l Internet permite alos compradores y proveedores lograr un nivel de
colaboracion que se extiende mas alla de la tecnologia EDI como esta fue original mente

concebida.

5.4 Medidas I ntegradas de la Cadena de Suministros

El consgjo de la cadena de suministros ha desarrollado muchas medidas para
medir el desempefio de la cadena de suministros. Ha utilizado estas medidas
estandarizadas para desarrollar parangones entre compafiias. Lafigura 7.3 contiene una
lista de algunas de estas medidas con las comparaciones promedio y Optima en su clase.
Las mejores medidas promedio de su clase son para grandes productos industriales
tipicos. El consgjo de la cadena de suministros ha desarrollado juegos de medidas

similares a éstas para muchas categorias diferentes de compafiias.

Un enfoque particularmente Util parala medida del desempefio captura no sélo
el impacto integrado que las tres funciones clésicas tienen sobre toda la cadena de
suministros del negocio; las mejores medidas integran también ala funcion de finanzas.
Unaforma de medir la eficienciarelativa de la cadena de suministros es e tiempo de
ciclo efectivo a efectivo. El tiempo de ciclo efectivo a efectivo integralos ciclos de
compras, manufactura, y de ventas-distribucién mostrados en la figura 7.3 también se
relaciona bien con la maxima financiera de que el efectivo eslo principal. Calcular esta
medida requiere el uso de datos rel acionados con compras, contabilidad, manufacturay

ventas.
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RECUADRO 5.3 Mediciones de |la cadena de suministros

Medid b L Mejor en su Promedio o
edida escripcion clase media
o ; Qué porcentaje de 6rdenes es
Desempefio de ¢Q
b embarcado de acuerdo con el 93% 69%
entregas
programa?
Las 6rdenes contienen mdltiples
Tasa de llenado por articulos de linea. Este es el 97% 88%

articulo de linea porcentaje de articulos de linea
reales llenado.

Esto mide cuantas 6rdenes
completas fueron llenadas y 92.4% 65.7%
embarcadas a tiempo

Cumplimiento perfecto
de 6rdenes

El tiempo que transcurre desde
gue se coloca una orden hasta que 135 dias 225 dias
ésta es recibida por el cliente

Tiempo de espera para
llenado de 6rdenes

Costo de garantia Es el costo real de garantia

. o - 1.2% 2.4%
como el % de ingreso |dividido entre el ingreso 0 0
Esta medida indica cuanto tiempo
!Z)|as de_sumlnlstro en |podria Sf)nt|_r1uar operando la 55 dias 84 dias
inventario compaiiia si todas las fuentes de
suministro se cortaran
Considerando las cuentas por
pagar, las cuentas por cobrar vy el
Tiempo de ciclo inventario, es la cantidad de . .
. . . . . 35.6 dias 99.4 dias
efectivo a efectivo tiempo que lleva convertir el dinero
utilizado para comprar materiales
en dinero recibido de un cliente
Esta es la medida de cuantas
Rotacion de activos veces pueden utilizarse los 4.7 vueltas 1.7 vueltas

mismos activos para generar
ingreso y utilidad

En realidad, e tiempo de ciclo efectivo a efectivo es unamedida del flujo de
efectivo. El flujo de efectivo indica de donde viene el dinero (su fuente), donde es
gastado (su uso) y e cambio neto en efectivo para el afio. Comprender como fluye el
dinero através de un negocio es critico para administrar el negocio efectivamente. Los
contadores utilizan el término ciclo de operacion para determinar €l tiempo que lelleva
aun negocio convertir salidas de dinero para materiales, mano de obra, etc. en ingresos
de dinero. Este tiempo de ciclo determina, en gran medida, la cantidad de capital
necesaria parainiciar y operar un negocio. Conceptualmente, el tiempo de ciclo efectivo

a efectivo se calcula como sigue:
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Tiempo de ciclo efectivo a efectivo = dias de suministro en inventario + dias de

ventas sin pagar — periodo promedio para el pago de material.

El resultado general es el nimero de dias que pasa entre el pago hecho por
materia primay cuando es pagado el producto. Analizar los detalles de calcular €
tiempo de ciclo efectivo a efectivo demuestra el poder de lainformacion integrada. El
célculo puede ser dividido en tres partes. € ciclo de cuentas por cobrar, €l ciclo de

inventario y el ciclo de cuentas por pagar.

Lafigura5.4 muestralos datos que son utilizados para calcular €l tiempo de
ciclo de efectivo a efectivo. Los datos son controlados por diferentes funciones dentro
de laempresa. La cantidad actual de cuentas por pagar, una cuenta que depende de los
términos de crédito que compras negocia con |os proveedores, proporciona el dinero
que la empresa debe a sus proveedores. Como se veraen el calculo, estaesun aforma
de crédito parala compafia
La cuenta de inventario determina el valor del inventario completo dentro de la
compafiia. Esto incluye materias primas, trabajo en proceso, producto terminado e
inventario de distribucion. El valor del inventario depende de las cantidades
amacenadas y también del costo del inventario parala empresa. Las tres éreas
funcionales principales afectan la cuenta de inventario. Compras tiene la mayor
influencia sobre las materias primas. Manufactura determina en gran medida el trabajo
en proceso y el producto terminado. Ventas/ distribucion controla lalocalizacion de los
productos terminados, asi como sus cantidades a través de sus prondsticos y érdenes.
Con respecto a célculo del tiempo de ciclo efectivo a efectivo, esto se expresa como un
porcentaje de las ventas total es. Este porcentaje depende de tales puntos como costo de
los materiales, costo de la mano de obray todos |os otros costos directos asociados con

la compra de materiales, el proceso de manufacturay la distribucién del producto.
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RECUADRO 5.4 Datos de ERP integrados para el cdculo del tiempo de ciclo efectivo a
efectivo.

Cuentas por
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Como se ha descrito, la primeratarea para determinar el tiempo de ciclo efectivo
aefectivo es calcular el tiempo de ciclo de cuentas por cobrar. Esto mide el periodo que
le Ileva aun negocio convertir una venta en efectivo. En otras palabras, cuanto le llevaa
un negocio cobrar el dinero que se le debe por mercancia ya vendida. Una manera es

calcular el nimero de dias de ventas invertidos en cuentas por cobrar:

S

S
d
donde:
Sd = ventas diarias promedio
S = ventas durante un nimero d de dias
ARd= AR
5|

donde:

ARd = dias promedio de cuentas por cobrar
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AR = cuentas por cobrar
Lasiguiente parte del célculo es el tiempo de ciclo de inventario. Este es el nimero de
dias de inventario medido en relacidn con € costo de ventas:

Cd =SdCs

donde:
Cd = costo diario promedio de ventas

CS = costo de ventas (porcentgje)

ld=_1I

Cd
donde:

Id = dias promedio de inventario
| = valor actual del inventario (total)

A continuacion, e tiempo de ciclo de cuentas por pagar mide el nivel de cuentas por
pagar en relacion con e costo de ventas:

APd= _AP
Cd

donde:

APd = dias promedio de cuentas por pagar
AP = cuentas por pagar

Por ultimo, el tiempo de ciclo efectivo a efectivo se calcula de los tres tempos de ciclo:
Tiempo de ciclo efectivo aefectivo = ARd + Id = APd



El RECUADRO 5.5 muestra un gjemplo de calculo del tiempo de ciclo efectivo a
efectivo.

El tiempo de ciclo efectivo a efectivo es una medida interesante para evaluar la
efectividad relativa de la cadena de suministro de una compafia. Algunas empresas
incluso tienen la capacidad de llevar un valor negativo parala medida. Esto implicala
habilidad de invertir en el negocio seglin se necesite, sin requerimiento de fondos

adicionales.

RECUADRO 5.5 Ejemplo de célculo de tiempo de ciclo efectivo a efectivo:

Datos: Ventas de los tltimos 30 dias=$ 1 020 000
Cuentas por cobrar a final del mes=$ 200 000
Vaor del inventario al final del mes=$ 400 000
Costo de ventas = 60% del total de ventas
Cuentas por pagar a final del mes=$ 160 000

Sd=_S =1020000 = 34000
D 30

Ard= _Ar_= 200000 = 5.88 dias
Sd 34000

Cd = SdCS = 34 000(0.6) = 20 400

Id= _1_= 400000 = 19.6 dias
Cd 20400

APd=_AP_=_160000 =7.84dias
Cd 20 4000

T. deciclo efectivo aefectivo = ARd + |ld — APd =5.88 + 19.6 — 7.84 = 17.64 dias
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6. EL PROCESO DE COMPRAS

Un departamento de clase mundial de compras debe continuamente trabajar para
mejorar laeficienciay la efectividad en lo que ellos Ilaman e proceso de compras. Este
es el proceso usado paraidentificar los requerimientos del usuario, evaluar la necesidad
eficiente y efectivamente, identificar proveedores, asegurar que los pagos se realicen de
una manera rapida, comprobar que la necesidad fue efectivamente cumplida, y conducir
continuamente alamejora. El reto en asegurar que este proceso ocurra efectivamente y

eficientemente es &l objetivo de escrito.

Como compariia la contienda para crear valor agregado mediante mejora del
desempefio, muchas compafiias estan volteando su atencion a comprasy a cadena de
suministro. Considerando por femplo una compafiia en la cua aproximadamente el
70% del valor del producto terminado esta compuesto por la obtencion de materiales
externos, no se requiere se ser un genio de finanzas para darse cuenta del impacto que
los proveedores pueden tener en |os costos totales de la compafiia. La base de
abastecimiento es una parte importante en la cadena de suministro. La capacidad de

proveedores peden ayudar atener un buen producto o servicio final.

L os siguientes topi cos e ideas estan asociados con compras en muchas industrias:

Objetivos de compras

Responsabilidades de compras

El proceso de comprasyy las herramientas del rol de las compras electrénicasin
el proceso

Tipos de compras

Mejorando el proceso de compras
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6.1 Objetivos de Compras

L os objetivos de una organizacion de compras de clase mundial van mas alade
latradicional creenciaque €l principal rol en compras es obtener bienesy servicios en
respuesta a necesidades internas. Para entender como esta cambiando este rol nosotros
debemos entender todo acerca de compras, empezando con |os objetivos primarios de

una organizacion de compras de clase mundial.

6.1.1 Soportar Requerimientos Operativos

Compras debe llevar a cabo un nimero de actividades para satisfacer los
requerimientos operacionales de |os clientes internos (usuarios finales en la compafiia),
que es e rol tradicional de lafuncion de compras. Casi siempre € departamento de
compras soporta las necesidades de operacion directamente con la compra de materia
prima, componentes, subensambles, partes de mantenimiento, y servicios. Compras
puede también soportar los requerimientos de centros de distribucion fisica requeridos
para el amacenajey entrega de partes de repuesto 6 para productos terminados para el
cliente final. Compras también soporta grupos de ingenieriay técnicos, particularmente

durante el desarrollo de nuevos productos.

Con el incremento dramatico del outsourcing, empresas estan relevando en
proveedores externos para proveer no solo materiales y productos, sino también,
tecnologia de informacion, servicios, y actividades de disefio. Como una gran
proporcion de la responsabilidad para mangjar el proceso del negocio, compras debe
apoyar esta estrategia dando un flujo interrumpido de bienesy servicios de alta calidad

guerequiere e cliente final.

El siguiente flujo es requerido por compras:

Comprade productos y servicios a precio adecuado

Compra de productos y servicios en la fuente adecuada

Compra de productosy servicios con la especificacion adecuada que cumplalas
necesidades del usuario.

4. Comprala cantidad adecuada
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5. Cumplir con la entrega a tiempo

6. Cumplir con laentrega en €l lugar adecuado

Compras debe ser responsable del material y apoyar |as necesidades de los
usuarios internos. Falla para responder a las necesidades del cliente interno disminuye la
confianza que estos usuarios tienen en compras, y ellos pueden después tratar de

negociar contratos ellos mismos (practica conocida como compras por fuera)

6.1.2 Manejo del proceso de compras Eficientemente y Efectivamente

El departamento de compras debe manejar sus operaciones internas

eficientemente y efectivamente, incluyendo |o siguiente:

Determinar los niveles de personal

Desarrollar y apegarse al presupuesto

Proveer entrenamiento profesional y crecimiento de oportunidades para los
empleados

Introducir sistemas de compras que conduzcan a mejoras de productividad y

mejor toma de dediciones.

La administracién de compras ha limitado |os recursos disponibles para manejar
el proceso de compras, y debe continuamente trabajar haciala mejora en la utilizacion
de estos recursos. Estos recursos limitados incluyen empleados de trabajo en el
departamento, presupuestos, tiempo, informacion, y conocimiento. Las organizaciones
estén por lo tanto constantemente en la busqueda de gente que han desarrollado las
habilidades necesarias para enfrentarse con la amplia variedad de tareas vistas por

compras.

6.1.3 Administracién de la base de proveedores

Uno de los més importantes objetivos de la funcién de compras es la sel eccion,
desarrollo, y mantenimiento de proveedores, un proceso €l cual muchas veces es
descrito como administracion de la base de proveedores. Compras debe mantener de un

lado a otro de condiciones actuales en el mercado de proveedores para (a) asegurar que
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los actuales proveedores son competitivos; (b) identificar nuevos proveedores que
tengan potencial para un excelente desempefio, y entonces acercarse a estos proveedores
con el objetivo de desarrollar unareilacion cercana; y (c) mejorar y desarrollar los
proveedores existentes que no son competitivos. Haciendo esto, compras puede
seleccionar y manejar una base capaz de proveer productos con ventajas en costos,

calidad, tecnologia, entregas, o en desarrollo de nuevos productos.

Administracion de la base de proveedores requiere que compras persiga mejores
relaciones con proveedores externos y desarrollar fuentes de abastecimiento confiables
de alta calidad. Este objetivo también requiere que compras trabaje directamente con los
proveedores para mejorar |as capacidades existentes o alin desarrollar nuevas
capacidades. El objetivo aqui es enfocarnos en como compras puede efectivamente

cumplir este objetivo.

6.1.4 Desarrollar relaciones fuertes con otros grupos funcionales

Laindustria tradicionalmente ha mantenido estructuras organizacional es que han
resultado en limitadas en interaccion de funciones cruzadas y en comunicaciones
limitadas. Durante los 90°s la necesidad por relaciones cercanas entre las funciones
[legaron a ser claras Compras debe comunicarse de manera cercana con otros grupos
funcionales, quines son los clientes internos del departamento de compras. Si el
componente de un proveedor esta defectuoso y esta causando problemas para
manufacturar, entonces compras debe trabajar de manera cercana con el proveedor para
mejorar su calidad. Similarmente, mercadotecnia deberia dedicar un gran trato en
publicidad y promocion, entonces compra debe asegurar que tal precio es competitivo y
que e nivel de servicio acordado esta siendo cumplido. Con laintencion de lograr este
objetivo, compras debe desarrollar relaciones positivas e interactuar de manera cercana
con otros grupos funcionales, incluyendo mercadotecnia, manufactura, ingenieria,

tecnologia, y finanzas.

6.1.5 Apoyo Organizaciona en Metasy Objetivos

Quizas el solo y més importante objetivo de compras es apoyar a la organizacion

en las metas y objetivos. Mientras estos suena fécil, esto no es siempre € caso que las
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metas de compras se igualen alas metas de la organizacion. Este objetivo implicaque
compras puede directamente afectar (positivamente 6 negativamente) a desempefio
total. Por ejemplo, vamos a asumir que una organizacion tiene un objetivo de reducir la
cantidad de inventario a través de su cadena de suministro. Compras puede trabajar con
los proveedores para que entregue cantidades pequefias en forma frecuente, permitiendo
reducciones de inventario. Tales politicas van a sobresalir como una mejora en el
desemperio en el balance de la empresay en los estados de resultados. Realizado esto,
compras puede ser reconocido como ventaja estratégica que proporciona poder en
ventaja en competitividad en el mercado.

6.1.6 Desarrollar estrategias de compra integradas que apoyen alas estrategias de la
operacion

Hay un nimero de razones por cual compras puede fallar aintegrar sus planes
con los planes generales de la empresa. Primero el personal de compras no han tenido
participacion historica en niveles gerenciales en las reuniones de planeacion., desde que
ellos fueron vistos muchas veces como una funcién de apoyo tactica. Segundo,

g ecutivos de administracion han sido lentos en reconocer |os beneficios que una
funcién global de compras puede proveer. Un departamento de compras activamente
envuelto en el proceso de planeacion de la compariia puede proveer inteligencia de
mercado de abasto que contribuye a la planeacion estratégica. Efectivainteligenciade

mercado envuelve:

Monitorear mercado de abasto y tendencias (ejemplo, material, incremento de
precios, escasez, cambios en proveedores) e interpretar el impacto de estas

tendencias en estrategias de la compafia
Identificar los materiales criticos y servicios requeridos para apoyar las
estrategias de la compafia en el desempefio de areas claves, particularmente

durante desarrollo de nuevos productos.

Desarrollar opciones de suministro y planes de contingencia que apoyen los

planes de la compafiia
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Soportar las necesidades de la organizacion para una diversa base de abasto

competitiva global mente.

6.2 Responsabilidades de Compras.

Grupos funcionales llevan ciertas obligaciones en nombre de la organizacion.
Nos referimos a esto responsabilidades de funciones o espacio de control. Compras
deberialegitimar la autoridad para tomar decisiones que caen en su espacio de control.
El espacio de control es establecido directo de |as politicas de la administracion
especializada. Mientras que clientes internos influyen en muchas decisiones
importantes, |a autoridad final para ciertos temas deben se ultimadamente asignadas al
departamento de compras. En seguida se detallan las éreas de decision que son parte de

laautoridad de operacion in muchas de |as organizaciones.

6.2.1 Evaluar y Seleccionar Proveedores

Quizas la més importante obligacion de compras es la correcta evaluacion y
seleccidn de proveedores, esto es paralo que €l personal de compras esta entrenado. Es
importante conservar esto correctamente para evitar “maverick” comprando y
vendiendo, una situacion que ocurre cuando |os vendedores contactan y tratan vender
directamente a los usuarios finaes (clientes internos de compras) Claro que esta
conducta no significa que compras no deberia solicitar asistencia cunado esta
identificando 6 evaluando proveedores potenciales. Ingenieria, por ejemplo, puede
apoyar en la seleccidn de proveedor evaluando €l producto del proveedor y las
capacidades de desempefio del proveedor. La manera correcta de evaluar y seleccionar
proveedores tampoco significa que el representante de ventas no este autorizado para
hablar con personal que no sea del departamento de compras. De cuaquier manera
personal que no pertenece al departamento de compras no puede hacer compromisos de
laventa o entrar dentro de los acuerdos contractuales sin €l involucramiento de

compras.
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6.2.2 Revision de Especificaciones

Laautoridad pararevisar las especificaciones del material estatambién en el
espacio de control de compras, aunque ingenieria algunas veces disputa este derecho.
Personal de compras trabajan duro para desarrollar conocimiento y habilidad acerca de
laampliavariedad de material es pero también este conocimiento hace también trabajar
en beneficios parala organizacion. La pregunta correcta permite a compras arevisar la
especificacion donde sea requerida. Por egemplo compras pudiera preguntarse si un
material de bajo costo puede aun reunir las tolerancias estrictas de ingenieria. Una
revision de diferentes requisiciones pueden también revelar que diferentes usuarios
actuamente requieren el mismo material. Combinando |os requerimientos de compra, e

departamento de compras puede muchas veces lograr un bajo costo total.

6.2.3 Actuar como el Contacto Primario con los Proveedores

L os departamentos de compras historicamente han mantenido la politica que los
proveedores tienen que contactarse solo con personal de compras. Mientras esto hace
sentido desde un punto de vista de control algunas firmas hoy en dia estan empezando a
relgjar esta politica. Nosotros ahora reconocemos que compras debe actuar como primer
contacto con los proveedores, pero otras funciones deberian estar habilitadas a
interactuar directamente con proveedores como sea necesario. El involucramiento de
multiples personas permite que el proceso de comunicacion entre clientes internos,
compras, ventas, y las partes funcionales internas del proveedor sea més eficiente y
precisa. Mientras compras debe conservar correctamente el primer contacto con
proveedores, involucrando otras personas puede mejorar la transferencia de informacion

y conocimiento entre las organizaciones de compras y ventas.

6.3 Compras Electronicas (E-Procurement) y e Proceso de Compras

El proceso de compras es un ciclo que consiste de cinco principales etapas:
1. Identificar lanecesidad del usuario para un producto o servicio

2. Evaluar proveedores potenciales

3. Oferta, negociacion, y seleccion de proveedor
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4. Aprobacion de compra
5. Liberaciény recibo de requerimientos de compra

6. Medicion del desempefio del proveedor

Estas etapas pueden variar en diferentes organizaciones, dependiendo en si es
una compra nueva, o un articulo de comprarepetitiva, y también si hay un proceso
detallado de aprobacion de compra. Nuevos articul os requieren que compras dediquen
mucho més tiempo en la evaluacion de un proveedor potencial. Articulos repetitivos
usual mente tienen ya fuentes aprobadas y disponibles. El recuadro 9.1 ilustra el proceso
de compras usado en muchas empresas con algunos el ementos tipicos de contingencia
mostrados. Este diagrama también muestra como la evaluacion a proveedor y seleccion
involucran la compra de un nuevo articulo o servicio, o gecucion de contratos de

compra ya existentes.

Un flujo de documentos acompafia el movimiento de 6rdenesy material através
del proceso de compras. Historicamente, preparacion y manejo de documentos de
compra han sido un proceso de consumo de tiempo. Muchas firmas han aineado el
proceso de flujo de documentos para reducir el trabajo en papel y manejo requerido para
cada compra. El juego de herramientas usado para gjecutar eficientemente las

transacciones de compras es ampliamente definido como e-procurement.

Las compafiias estan usando herramientas de e-procurement para manejar el
flujo de documentos para automatizar el proceso de generacion de documentosy
€l ectronicamente transmitir documentos de compra con los proveedores. Los beneficios
de la generacion y transmision electronica de documentos rel acionados con compras

incluyen lo siguiente:

Unavirtual eliminacion de trabajo en papel, y mango de documentos de trabajo
Una reduccion en tiempo entre reconocimiento, liberacion y recibo de una orde
Una reduccién de errores

Bajos costos de produccién en el area de compras
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Personal de compras dedican menos tiempo en el procesamiento de ordenes de

compray facturas, y dedican mas tiempo en actividades estratégicas de compras

de valor agregado.

RECUADRO 6.1 El Proceso de Compras

Diccumentas

E-Frocurernent

1. ldentificar la necesidac del usuario para U1 procucto o

cervicio
Renuiziridn re
. //\ Cormpra ¢ Informe de
Si - . Trabajc
| — 7 Provesdor Requarimiarta de
| '\\\Apmbaco -~ Mueva Procucto
Yizje de la Nequisicidn .
ue Curnpra Oreenes del No
Clente y Hror dsticos
Sisternas de Puntc d2 X s
ey - —
Penrran MREP Reavizicn o // s N < \\\ o Feguenmieno
- — I o " Q . wl ~atizarid
ce nrentsrics ‘7"‘ rd Prnafia § . ,/ Reruer mient . » de Cotizacian /
<\\\'x cantided? 3 \\\\ o Cornplejc - Informaciar
// \‘\/,/ \\ //’
T r
¥ 2. Evalazr
p 4 Aprobar | No proveedores 4
Crder de Zompra 7 compre | aatenciales
Liberacion ce
Comara —4—
3. Ofznta,
negoc azidn
Y seleciicn
Recibo dz Carga Lista de de
5. Likeay _ Carga Repote de T adicten | . i
recikir ¥ Jiscrepancia Motificaciar Factura dal 4 Medicdn proveeder
=~ da Kanban Provoodar dal —_—
reqLisic ones *  Desenperio
cecompra el Proveedor
Igualar Orcen Pego al
de Compray Proveedor
=acura L —

—_—

6.3.1 Identificar la Necesidad del Usuario para un Producto o Servicio

Entrada
Lsada
Fara
Conceder
Futuros
Negccios

El proceso de compras comienza con laidentificacion 6 anticipacién de material

0 servicio necesitado por un usuario. Requerimientos de material pueden incluir equipo,

componentes, materias primas, subensambles, o aun productos finales completos. Los

usuarios (también Ilamados clientes internos) identifican una necesidad de material o

requerimiento de un servicio, y comunican esta necesidad a compras. Como es

mostrado en €l recuadro 9.1. requerimientos de clientes internos son expresados en una
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variedad de formas, incluyendo una declaracion de trabajo, una requisicion de compra,
un orden de cliente, una rutina de sistemas de reorden, revision de inventarios, e

identificacion durante desarrollo de nuevos productos.

6.3.2 Requisiciones de Compra/ Declaracion de un Trabajo

El método més comun de informar la necesidad de compra de material esa
través de una requisicion de compra. (Un gemplo es mostrado en € recuadro 9.2) Los
usuarios pueden también transmitir sus necesidades por teléfono, de palabra o atraves
de un método de generacion via computadora. Aunque existe una variedad de formatos

de requisicién de compra, cada requisicion deberia contener lo siguiente:

Descripcién del material requerido o servicio

Cantidad y fecha requerida

Costo unitario estimado

Cuenta operativa ala cua sera cargado

Fecha de requisicidn (con esta se realiza el ciclo de seguimiento)
Fecharequerida

Firma de autorizacion

Existen amplias diferencias a través de las organizaciones €l la calidad y €l uso
sistemas electronicos de requisiciones de compra. Un sistema que simplemente es
requerido por los usuarios para emitir 1o que €ellos necesitan a través de una transmision
electronica a compras, esto similar a un correo electronico. Este tipo de sistemas
proveen un poco de valor agregado excepto por la velocidad requerida por compras. A
lainversa un sistema estudiado fue muy complejo que los usuarios tuvieron miedo para
usar este. Ellos puenteaban las requisiciones en lineay liberaban la compra con una

[lamada telefonica 6 un correo electrénico.
El recuadro 6.2 provee més detalles rel acionados de como una requisicion de

compra es aprobaday convertida en una orden de compra, y finalmente en una entregay

un pago. Mientras que el usuario puede sugerir un proveedor, compras tiene la autoridad
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final de seleccion. Por rutinalos articulos de la requisicidn pueden contener toda la
informacion que compras requiere. Como quiera para articulos complejos o no esténdar,
compras puede requerir informacién adicional o especificaciones junto con la

requisicion.

RECUADRO 6.2 Flujo de Requisicién de Compra
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6.3.3 Cruce de Funciones en el Equipo de Desarrollo de Nuevos Productos

Cuando los usuarios contactan a compras con una necesidad especifica, nosotros
decimos que compras esta operando de una manera reactiva. Cuando compras trabaja
directamente con el cliente interno para anticiparse a futuros requerimientos, como en €l
desarrollo de un nuevo producto, compras esta siendo proactivo. Que significa
anticiparse a requerimiento? Si compras es parte del equipo de desarrollo de nuevos
productos, entonces la oportunidad existe para observar el disefio del producto a etapas

tempranas del proceso. Compras puede empezar aidentificar proveedores potenciales
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para los requerimientos esperados mas que reaccionar a un requerimiento de ingenieria
a unafecha posterior. Anticiparse alos requerimientos puede contribuir en un rgpido
ciclo de tiempo de desarrollo de nuevos productos y una mejor seleccion y evaluacion

de proveedores.

6.4 Evaluar Proveedores Potenciales.

Puede haber varios pasos en este proceso, dependiendo del tamafio de la compra,
asi como también si la compafiia ya ha realizado antes compras con € proveedor. Una
vez que lanecesidad del usuario ha sido reconocida, €l sistemavarevisar s un
proveedor aprobado ya ha sido introducido en la base de datos. En muchos casos para
compras repetitivas, compras pudiera ya tener negociado un contrato con el proveedor,
con términos establecidos de entrega, de precio, calidad, etc. y el proveedor ya esta
dentro del sistema de contabilidad. Si larequisicion de compras solicita un articulo que
representa una cantidad pequefia de dinero, el sistema puede permitir a usuario comprar
el articulo con si una aprobacién requerida. En los casos que la cantidad de dinero
excede los premisos del usuario para generar una orden de compra, la compradebe

entonces pasar por un proceso de aprobacion.

Si larequisicion solicita un articulo con una cantidad alta de dinero paralacua
no se tiene proveedor, entonces compras puede obtener cotizaciones o ofertas de
proveedores potenciales. Compras envia una requisicion para cotizacion (RFQ) a
proveedores invitandolos a ellos una of erta para € contrato de compras. La solicitud de
cotizacion provee espacio paralainformacion que el proveedor requiere para desarrollar
una cotizacion exacta, incluyendo la descripcidn de los articul os, cantidad requerida,
fecharequerida, punto de entrega, y si el comprador considerara ofertas sustitutas.
Compras puede también indicar lafecha parala cual se debe recibir la cotizacion del
proveedor. El proveedor completalaforma dando el nombre de contrato, costo unitario,
cantidad neta, y cualquier término de pago apropiado. El proveedor entonces enviala
requisicion para cotizacion a comprador para comparacion contra otras cotizaciones. Es
practica normal del comprador requerir a menos tres cotizaciones. Compras evalUa las

cotizaciones y selecciona el proveedor mas calificado para suministrar el articulo.
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Si @ articulo requerido es muy complejo o requiere un nuevo proceso de
produccion, o un proceso no probado, compras puede incluir informacion adicional o
anexos paraasistir al proveedor. Este puede incluir planos detallados, muestras, o
dibujos técnicos. En adicion, los compradores pueden usar |as requisiciones para
cotizacion como primer acercamiento para determinar si un proveedor potencial tiene la
capacidad para producir un nuevo producto 6 un articul o técnicamente complejo. Un
comprado debe identificar proveedores con la capacidad requerida de produccion antes
de requerir detalladas y competitivas ofertas. Una evaluacion y cotizacion adicional

entonces puede ocurrir paraidentificar e mejor proveedor.

Laseleccidn del proveedor final ocurre una vez que compras completa las
actividades requeridas durante €l proceso de evaluacion de proveedor. La seleccion de
proveedores es quizés una de las més importantes actividades realizadas por las
companiias. Errores hechos durante esta parte del ciclo de compras puede dafiar ala

compafia.

Oferta 6 Negociacion? Identificar proveedores potenciales es diferente de
alcanzar un contrato o un acuerdo con proveedores. Ofertas competitivas y negociacion
son dos métodos cominmente usados cuando se hace una seleccion de proveedor.
Ofertas competitivas en laindustria privadainvolucra un solicitud de ofertas de
proveedores con quien el comprador esta dispuestos a hacer negocio de buena manera.
Este proceso tipicamente iniciado cuando el gerente de compras envia unaformade
requisicion para cotizacion a proveedor. el objetivo es conceder el negocio con el mas
calificado ofertador. Los compradores muchas veces eval Uan |las of ertas basadas en
precio. Si el ofertador més bajo no recibe el contrato, el comprador tiene la obligacion
de informar por que el este proveedor no recibi6 el contrato.

L as ofertas competitivas so efectivas bajo ciertas condiciones:

Volumen es alto suficiente parajustificar este método de negocio.
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L as especificaciones o requerimientos estan claros para el vendedor. El
vendedor debe saber o tener 1a habilidad para estimar adecuadamente el costo de

producir € articulo.

El mercado es competitivo, lo cual significa que este tiene un adecuado niimero

de vendedores calificados que quieren el negocio.

L os compradores preguntan por ofertas solo de proveedores técnicamente
calificados que quieren el contrato, lo cual en vuelta significa un precio

competitivo.

Tiempo adecuado disponible alos proveedores para evaluar |as solicitudes de

cotizacion.

El comprador no tiene un proveedor preferido para un articulo. Si existieraun
proveedor preferido, el comprador simplemente escogeria negociar los detalles

finales del contrato de compra con ese proveedor.

L os compradores usan comparacién de ofertas cuando el precio es un criterio
dominantey el articulo requerido (o servicio) tiene una clara especificacion de material.
Adicionalmente ofertas competitivas son muchas veces usadas en defensa de la
industria para proyectos largos, ejemplo proyectos de construccion o desarrollo de
sistemas de informacion. Si existen variables principales que no sea el precio, entonces

el comprador y e vendedor entran directamente a negociacion.

Negociacion es 16gica cuando ofertas competitivas no es un método apropiado

para la seleccion de proveedor. Negociacion cara a caraes €l mejor acercamiento.

El articulo es nuevo y / o técnicamente complejo con vaguedades en la

especificacion.
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Cuando la compra requiere un acuerdo acerca de un amplio rango de factores de
desempefio, como el precio, calidad, entregas, riesgo compartido, y soporte del
producto.

Cuando e comprador requiere involucramiento del proveedor al inicio delas

operaciones.

Cuando e proveedor no puede determinar riesgosy costos.

Cuando el proveedor requiere un periodo largo de tiempo para desarrollar los

articulos comprados.

Unacosaes cierta, el proceso que los compradores usan para seleccionar
proveedores pueden variar ampliamente dependiendo del articulo requerido y de la
relacion que el comprador tiene con los proveedores. Para algunos articulos, un
comprador puede saber cual proveedor utilizar antes del desarrollo de la especificacion
final del material. Para articulos estandares, el proceso de ofertas competitivas
permanecera como un eficiente método para comprar relativamente claro con los

reguerimientos.

6.5 Aprobacion de Compras

Después de que el proveedor es seleccionado o que unarequisicion para un
articulo estandar es recibido, compras otorga una aprobacion para comprar € producto o
servicio. Esto esllevado a cabo através de varias y diferentes formas, dependiendo del

tipo de sistema.

El preliminar de orden de compra, algunas veces |lamado acuerdo de compras,

es un paso importante. Compras debe tener gran cuidado en |o que escriba en €l acuerdo
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de compra por que este es un documento legal de obligacion. Casi todas |as ordenes de
compraincluyen las condiciones legales estandares a que la orden es sujeta en el reverso

del contrato. La orden de compra detalla informacion critica acerca de la compra:

Cantidad

Especificacion de materia
Requerimientos de calidad
Precio

Fecha de entrega

Método de entrega
Direccion de entrega
NUmero de orden de compra

Fecha compromiso

El proveedor recibe una copiaoriginal de la orden de compra con una copia
soporte. El proveedor firmalaoriginal y laregresaa comprador. Esta notificacion que
el proveedor harecibido, junto con la orden de compra esta de acuerdo con su
contenido. En términos legales, la transmisién de la orden de compra constituye un
contrato de oferta mientras la notificacion del proveedor constituye un contrato de
aceptacion. Ofertay aceptacion son dos elementos criticos de acuerdos de obligacion

legal.

Compras envia (el ectronicamente 6 manualmente) una copia de la orden de
compra a contabilidad, al departamento solicitante, recibos, y trafico. Compras
usual mente mantiene varias copias para sus archivos. Hay buenas razones para que

otros departamentos tengan vision de la orden de compray recibo de ingresos.
El departamento de contabilidad gana visibilidad para futuras obligaciones en

cuentas por pagar. Esto también paratener una orden contrala cual aplicar los

recibos cuando el material sea entregado.
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La orden de compra provee al departamento solicitante un numero de orden de

compra paraincluir en sus registros.

El solicitante se puede referir al nimero de orden de comprasi €l o ellarequiere

preguntar por el estatus de una orden.

Recibos tiene un registro de la orden paraigualarlo con el recibo del material.
Recibos también puede usar lainformacion de 6rdenes de compra para ayudarse

apronosticar sus trabajos de piso en las entradas de material. (inbound)

Trafico se da por enterado de |os requerimientos (inbound) entregas de
proveedoresy pueden hacer acuerdos con transportistas 6 usar |os vehiculos

propiedad de la compafiia para programar |as entregas de material .

6.6 Liberaciony Recibo de Reguerimientos de Compra

Estafase del ciclo de comprasinvolucralatransmision fisicade los
reguerimientos de compra. Esto debe ser una claramente una rutina, aunque no
necesariamente la més eficiente parte del ciclo de compras. Algunas organizaciones
transmiten ordenes el ectronicamente, mientras que otras envian liberacion de materiales
através de correos electrénicos 6 por fax. Compras 6 planeacion de materiales deben
minimizar el tiempo requerido paraliberar y pararecibir material. Intercambio
electronico de datos (Electronic data interchange / EDI), e cual latransferencia
el ectrénica de documentos de compra entre el comprador y vendedor, pueden ayudar a
acortar el tiempo de ciclo. Transacciones el ectronicas particularmente a traves del
Internet, se han incrementado en los Ultimos afios. También, mejores relaciones con
proveedores pueden soportar un sistema de ordenacion Justo a Tiempo. En algunas
compafiias, unavez que un contracto es negociado, usuarios finales internos, pueden ser
directamente responsables por “liberacion” ordenes de material cubiertos bajo los

términos del contrato, y compras ya no se involucra hasta que e contrato es renovado..

Compras o €l grupo de control de materiales deben monitorear el estado de las 6rdenes

de compra abiertas. Pudiera haber tiempos cuando el comprador tiene que expeditar una
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orden o trabajar con el proveedor para evitar un atraso en el embarque. El comprador
puede minimizar el seguimiento de ordenes seleccionado solamente los mejores
proveedores y desarrollando prondsticos estables y sistemas eficientes de ordenacion. El
proceso de recibo deberia ser también tan eficiente como sea posible usando tecnologia

de cddigo de barras pararecibir y colocar las entregas del proveedor en €l inventario.

6.7 Medicion del Desempefio del Proveedor

Una manera paraidentificar el mejor proveedor es seguir el desempefio después
delanotificacion del contrato. Medicion del proveedor es clave como parte del ciclo de
compras. Los compradores no deben asumir que el proceso de compras termina con €l
recibo de un articulo ordenado o con la seleccion de un proveedor. Medicidn continua
es necesaria para identificar oportunidades de mejora o no cumplimientos de

proveedores.

Un resultado deseado de la medicion del desempefio esuna mejoraen e
desempefio del proveedor. Si no toma lugar una evaluacion formal de desempefio, e
comprador tiene pocaidea acerca del desempefio del proveedor y fuera de tiempo, y €l
seguimiento a cualquier mejora del desempefio del proveedor no es posible. Sinun
sistemade mediciény evaluacion un comprador carece de datos cuantitativos

necesarios para soportar decisiones futuras de compras.

Una de |as principal es situaciones en la evaluacion del desempefio de
proveedores, es la frecuencia de laevaluacion y la retroalimentacion. Por ejemplo, del
comprador deberiarecibir el reporte de evaluacion de calidad del desempefio del
proveedor diariamente, semana mente, mensualmente, o cada trimestre? Mientras la
mayoria de las firmas reconocen la necesidad de notificar alos proveedores
inmediatamente cuando un problema aparece, hay poco consenso acerca de la
frecuencia o programacién de la evaluacion de proveedores. Para muchas firmas esta
evaluacion global puede ocurrir solamente un o dos veces a afo. Sin tomar en cuentala
frecuencia de reportes, lamedicion del desempefio del proveedor es una parte

importante del ciclo del proceso de compras.
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7. PROYECTO IMPLEMENTACION Y AHORROSAL APLCICAR LA
CADENA DE SUMINISTRO EN UNA EMPRESA SIDERUGICA

Con la necesidad de coordinar y compartir informacion a través de organizacion
y grupos funcionales de la empresa ha resultado en € desarrollo de posiciones de alto

nivel diseflados para supervisar varias actividades de |la cadena de suministro.

Crearemos una estructura que coordine las diversas actividades en la cadena de
suministro, esto puede contrastar grandemente con una en donde separa alos grupos de
cadena de suministro con reporte de actividades a diferentes gerentes. Esto lo
realizamos por que en una estructura en donde las distintas areas involucradas de la
cadena de suministro le reportan a diferentes gerentes, resulta en que cada funcion o

departamento buscard sus propias metas y objetivos.

Laforma de implementar organizaciona mente la cadena de suministro es
haciendo que dichas actividades le pasen areportar a un ejecutivo responsable de
coordinar el flujo de mercancias, servicios, e informacion del proveedor, quien asu vez

le transmita informacion directo al cliente.

Con este tipo de organizacion crearemos un acercamiento coordinado con € &rea
de materiales y la administracion de la cadena de suministro ambas tienen que mostrar
un gran interés en el control de costos de materiales, esto es de altaimportancia por la

influencia de compras en costos y calidad.

Realizando la implementacion de la administracion de la cadena de suministro

podremos tener algunos beneficios tangibles como son los siguientes:

Habilidad de costos de materialesy servicios
Administrar e sistema de intercambio de informacion
Abrir los canales de comunicacion que promueven e compartir ideas a
través de la organizacion.
Crear unaliga directa hacia atrés desde cliente hasta proveedores

externos.
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Se propone una estructura jerarquica en la administracion de la cadena de
suministro reportando directamente a Director General de la empresa. Paralelamente
al Director General le reportan la Direccion Comercial, la Direccién de Administracién

y Finanzasy la Direccién de Recursos Humanos.

RECUADRO 7.1 Organizacion Supply Chain

Director General
Director
Supply Chain
Management
Gerente de Gerente d
Gererte de Planeacitn Gerente de Gerente de erente de
Fbastecimiento . . Servicio a
de Materiales de la Logistica Operaciones Cliertes
Produccidn
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Calidad de Recibos y Control de Manejo de
Materiales Almacenes Materiales Materiales

Con esta estructura propuesta, el vicepresidente de la administracion de la
cadena de suministro es responsable del abastecimiento de materiales, planeacion de la

produccion, logistica, operacionesy servicio aclientes.

Una vez trabajando con este tipo de organizacion en e futuro pudiéramos pensar
un enfoque mas horizontal e cual permitiria que el trabgjo y lainformacion fluyan de
una manera més directa. Latendenciaalargo plazo en todas las organizaciones es que

las jerarquias se van disminuyendo teniendo mayor funcionalidad entre las areas.
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Lo que tenemos que buscar son dediciones més rdpidas, eliminando €
burocratismo y teniendo un buen flujo de ideas alo largo de toda la cadena. Una
préctica que debemos buscar es la rotacion de gerentes através de las diferentes

responsabilidades de |a cadena de suministro.

Como parte de este estudio haremos un enfoque de lainfluencia que tiene el
departamento de compras de una empresa dedicada al recubrimiento de rollos de acero.
Por las caracteristicas del producto que se fabrica en este tipo de empresas debemos
trabajar en implementar una cadena de suministro eficiente, en la cual lareduccién de
costos se e principa objetivo. Esto lo lograremos manteniendo una base de proveedores
con precios de compra competitivos, buscando nuevos proveedores basados en bajos
costos y buena calidad.

Laformaen laque el departamento de compras impacta en la minimizacion de
inventarios es consiguiendo proveedores con tiempos de entrega cortos con le cual se
pueda reaccionar de una manera répida a cualquier variacion de la demanda no
pronosticada, al mismo tiempo buscando proveedores confiables con |os cuales pueda
ser implementado entregas justo atiempo. El la medida en que se minimice e

inventario directamente es reduccion de costos.

Debido alo critico del producto que se compra tenemos que seguir una
estrategia de pocos proveedores con |0s que se pueda implementar unarelacion alargo
plazo, ellos deben entender 1a amplitud de los objetivos en el abasto ligado con
cliente final. Bajo este esquema buscaremos un compromiso con el comprador, ademés
que proveedor estara con mejor disposicidn de en participar en sistemas justo a tiempo,
asi como ayudar en lainnovacion del disefio del producto compartiendo experiencia

tecnol égica.

Unaformade garantizar el abasto de materia prima sera realizando aianzas 6
uniones con compafias que producen dicho material y con la cual serian compartidas
las ganancias. Para tener éxito es esencial que ambas compafiias entiendan lamision,

los objetivos y las metas.
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Un punto importante en el cual trabajaremos es reducir la cantidad a solicitar,
para esto tenemos que desarrollar embarques econdmicos, lograr descuentos por

compras anuales en lugar de descuentos por cantidad a embarcar.

Dentro de las negociaciones buscaremos contratos anuales, |os cuales estén
enfocados en calidad, entregas, pagos y costos. Las estrategias de negociacion serén en

un modelo de precios basado el comportamiento del mercado.

Por g emplo, la negociacion de precios sera realizada en base ala publicacion de
comportamiento de mercado en laindustria siderdrgica. Con esto lograremos enfocar
los esfuerzos en mejorar 1os costos de ambas empresas, evitando desgastar larelacion

tratando de obtener un precio a cuaquier costo.
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Tenemos la siguiente empresa de giro Metal Mecanicala cual su principa
actividad es el recubrimiento de rollos de acero. Suponiendo que la organizacion esta
configurada como seindicaen el organigrama, veremos como integrar las funciones a

una estructura de cadena de suministro.

RECUADRO 7.2 Organizacion Actual Empresa Siderurgica

Director
General
Director Director de Director de
C ial (o) i Administracion y
omercia peraciones Finanzas

[ ]

O uGC UoLuOLt

Srogramac on
Je le Produccién

Mercadotecnia Ingenieria Finerzas Zomp-as

Bajo la estructura anterior podemos encontrar ventgjas y desventajas, como
ventajas vemos que cada érea este bien definida en la especialidad de cada una. Por
giemplo laingenieria como la programacion de la produccion esta directamente ligadas
alaoperacion de planta, por otro lado, las compras estan directamente en la
administracion y finanzas que esta ligado al financiamiento, pago proveedores, y activos
de laempresa. Sin embargo con una estructura como esta tenemos como desventaja que
podemos caer en lamala practica que al momento de definir lo objetivos, cada &rea
luchara por el suyo propio y no necesariamente sera el mejor para el objetivo globa de

laempresa.

En este tipo de empresa las compras de materia prima representan el 73% del
costo del producto vendido. Por |o tanto la relacién entre compras, proveedores,
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inventarios y programacion de la produccion se hace muy importante. Por |o tanto

primeramente se hace la propuesta de una organizacion del siguiente tipo.

RECUADRO 7.3 Organizacion Propuesta en Empresa Siderargica

Director
General
. . Director de
Director Su
\ pply Dlrectqr Administracion y
Chain Comercial Finanzas
Logistica Prog:;n?cién Planeacion de Compras Interaccion con
Praduccion la Produccion de II\IIP el Cliente

Evalusc on y Selecc 6n dz Mravsedores

--- Gerwrecion dz Ordznss y Campl mier los

Con este tipo organizacion se tendrd unainteraccion entre las &reas ligadas ala

administracion de la cadena de suministro, desde € inbound de materias primas hasta el

outbound de productos terminados con €l cliente. Los efectos de las decisiones upstream

y downstream tomadas por €l director de la administracién de la cadena de suministro

podran ser dimensionadas de una manera global.

Auny cuando cada érea de la Supply Chain tendria sus propios objetivos, €

efecto de estos afectaria directamente al resto del &rea. Se podran establecer objetivos

conjuntos. Por ejemplo €l nivel de inventarios, e modo del transporte a utilizar, e

porcentaje de satisfaccion a cliente, el nivel de compras arealizar, por mencionar

algunos.
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En la siguiente tabla de planeacion de compra podemos revisar la evolucion de

los inventarios considerando cuatro proveedores principales.

Estado Actual de la Operacion

Planeacion de Compras

2004
VOLUNEN
ENE FEB | WMAR ] ABR ] WMAY ] JUN ] UL ] AcO Sep_ ] ocr ] Nov | bic TOTAL %

inv. Inicial 28,967 27,326 24,563 26,411 23459 20,034 19,392 13,907 15,003 15,919 14,030 12,459 244,312

Proveedor 1 21,488 20,437 24,696 23513 25,365 26,335 24,423 24,355 29,265 28,086 28,136 19,990 296,089 61%
Proveedor 2 7414 10211 9,466 9,449 9,856 9388 9,654 6414 5602 7,980 4,000 1692 91,216 19%
Proveedor 3 4,406 4301 4,687 3341 3,166 3041 3301 2,999 2555 1377 2,000 300 35,564 7%
Proveedor 4 7201 4,432 4117 5181 4,191 4,765 4,990 7441 5175 4,847 7,712 3924 64,066 12%
(Consumo (1) 42,240 42,144 41,118 44,436 45,103 45,071 47,943 40,113 41,771 44,180 41,419 40,327 515,864

inv. Final (4) 27,326 24,563 26,411 23,459 20934 19,392 13,907 15,003 15,919 14,030 14,459 38 215,443

[Total Compras 40,599 30,381 42,966 41,484 42,578 43,529 42,458 41,209 42,687 42,290 41,848 25,906 486,935

Planeacion de Compras,
2004

Precio Por Tonelada de
Acero

ENE | FEB | MAR | ABR | WMAY [ JUN | JuL |Precl~?so [_sep [ _ocr [ _Nov ] b Precio Ponderado
Proveedor 1 18 420 457 613 660 627 720 733 685 655 735 709 625
Proveedor 2 412 412 453 653 653 642 738 71 712 728 725 705 612
Proveedor 3 415 510 530 725 825 825 825 825 895 895 853 890 705
Proveedor 4 465 464 478 504 511 508 718 710 721 738 729 741 613
Precio Promedio 442 451 479 624 662 650 750 745 753 754 760 761 2,556

Planeacion de Compras,

Monto Montp
ENE ] FEB | MAR | ABR ] WAV | JUN ] JUL ] AGO ] s ] ocr ] _Nov_ | DbIC Precio Ponderado
Proveedor 1 8973016 8577273 11276601 14412501 16,730,800 16504824 17,573462 17,857,207 20,054,483 18396053 20,666,009 14,180,500 185,202,730
Proveedor 2 3051602 4202848 4285826 6,167,929 6433603 6026138 7120004 4558497 4,050,600 5812604 2900000  1,193315 55,803,056
Proveedor 3 2002850 2193510 2484110 2423530 2611354 2508521 2,797,575 2474175 2286725 1232415 1706000 267,000 25,077,765
Proveedor 4 3393202 2055981 1967565 2612913 2139882 2420799 3585125 5282990 3729950 3576165 5618630 2,908,065 39,291,267
Precio Promedio 4,377,668 4,257,403 5003526 6404218 6978910 6865070  7,760.042 _ 7,543217 7530462 _ 7,254,309 7,722,660 4,637,220 305,374,818
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Si laevolucion anterior podemos reducir € 5% de inventario, aplicando técnicas
de Justo a Tiempo, Manufactura Esbelta, Supply Chain Esbelta, 6 Mapeando €
Proceso, podriamos obtener ahorros significativos. En este jemplo el ahorro seriade
$ 2, 657, 288 USD.

Aplicando Supply Chain y Bajando el 5% del Inventario

Planeacion de Compras

2004
VOLUNEN
ENE FEB | WMAR | ABR ] MAY ] JUN ] JUL ] Aco ] sep ] ocr ] Nov ] bIC TOTAL %

inv. Inicial 28,967 26,973 23,724 25,121 21,719 18725 16,736 10,791 11582 12,227 9,957 10,196 216,718

Proveedor 1 21,488 20,437 24,696 23513 25,365 26,335 24,423 24,355 29,265 28,086 28,136 19,990 296,089 61%
Proveedor 2 7,061 9,725 9015 8999 9,387 8941 9194 6109 5421 7,600 3810 1611 86,872 18%
Proveedor 3 4,406 4301 4,687 3341 3,166 3041 3301 2,999 2555 1377 2,000 300 35,564 7%
Proveedor 4 7201 4,432 4117 5181 4,191 4,765 4,990 7441 5175 4,847 7,712 3924 64,066 12%
(Consumo (1) 42,240 42,144 41,118 44,436 45,103 45,071 47,943 40,113 41,771 44,180 41,419 40,327 515,864

inv. Final (4) 26973 23,724 25,121 21,719 18,725 16,736 10,791 11,582 12,227 9,957 10,196 -4.305 183,446

[Total Compras 40,246 38,895 42,515 41,034 42,100 43,082 41,998 40,904 42,416 41,910 41,658 25,825 482,591

Planeacion de Compras,
2004

Precio Por Tonelada de
Acero

ENE_] FEB | MAR | ABR_ ]| WMAY | JUN ] JUL |Precl~?so [_see [ ocr | Nov_ ] DC Precio Ponderado
Proveedor 1 418 420 457 613 660 627 720 733 685 655 735 709 625
Proveedor 2 412 412 453 653 653 642 738 711 712 728 725 705 612
Proveedor 3 475 510 530 725 825 825 825 825 895 895 853 890 705
Proveedor 4 465 464 418 504 511 508 718 710 721 738 729 741 613
Precio Promedio 442 451 479 624 662 650 750 745 753 754 760 761 2,556

Planeacion de Compras,
Precio Por Tonelada de

Acero Montp

ENE ] FEB | MAR | ABR ] WAV | JUN ] JUL ] AGO ] sep ] ocr ] __Nov | DbIC Precio Ponderado
Proveedor 1 8973016 8577273 11276601 14412501 16,730,800 16504824 17,573462 17,857,207 20,054,483 18396053 20,666,009 14,180,500 185,202,730
Proveedor 2 2906288 4002712 4081730 5874218 6127241 5739179 6780956 4341426 3,857,800 5535813 2761905 1,136,490 53,145,767
Proveedor 3 2002850 2193510 2484110 2423530 2611354 2508521 2,797,575 2474175 2286725 1232415 1706000 267,000 25,077,765
Proveedor 4 3393202 2055981 1967565 2612913 2139882 2420799 3585125 5282990 3,729,950 3576165 5618630 2,908,065 39,291,267
Precio Promedio 4341330 4,207,369 4,952,504 6,330,791 6902319 6793331 7,684,280 _ 7,488049 7482230 7185112 7,688,136 4,623,014 302,717,529
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CONCLUSION

La aplicacién de la administracion de la cadena de suministro en una empresa da

una gran oportunidad a desarrollar ventajas competitivas.

Aplicando correctamente la administracion de la cadena de suministro serd una

de las mejores maneras de competir en los mercados de hoy.

En el presente trabajo se ha planteado como cambiar de una organizacién de
administracion de materiales a una organizacion de administracion de cadena de
suministro. Los resultados por realizar un cambio de este tipo proporcionan ganancias a

laempresa.
Con la obtencion de resultados satisfactorios en el presente trabajo, se concluye

que es posible aplicar la administracion de la cadena de suministro para que le permitan

alas empresas ser competitivas y permanecer en |os mercados globales.
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