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ABSTRACT
El abastecimiento estratégico es considerado como un proceso ordenado para
reducir los costos totales de materiales comprados externamente, bienes y
servicios; al mismo tiempo en que mantiene/mejora los niveles de calidad,
servicio y tecnologia de una empresa. En este trabajo se analizan diversas
metodologias de abastecimiento usadas actualmente en la industria y se
propone una nueva metodologia basada en nueve pasos estratégicos. Esta
propuesta es implementada en una empresa de productos de consumo masivo
dentro de la categoria de empaques, en donde se valida su fundamentacion se

obtienen beneficios econdmicos y se mejora la calidad y servicio.



INTRODUCCION.

Dentro del mundo industrial es comun enfocar esfuerzos para tener eficiencia
operativa, es decir, mejorar las actividades de creacion, produccion, venta y
entrega de un producto o servicio. Al hacer las cosas mas rapido y reduciendo
defectos ante los competidores, las empresas pueden cosechar grandes
beneficios.
La productividad, considerada como el maximo valor que una compafia puede
entregar en bajos costos, la mejor alternativa en tecnologia, habilidades y
técnicas de administracion, es implementada por los competidores de una
industria determinada, produciendo un progreso absoluto en las operaciones.
La investigacion en planeacion estratégica intenta lograr una ventaja competitiva
sustentada, para preservar lo que es distintivo en las compafias y con esto
diferenciarse unas de otras. Esto significa hacer diferentes actividades contra los
rivales, o bien, hacer actividades similares en diferentes formas (Porter, 2000).
Para Porter (1990), la estrategia es la creacién de una Unica y variable posicion,
involucrando una serie diferente de actividades. La posicion estratégica surge de
diferentes fuentes:
a) Ofreciendo pocas necesidades de muchos clientes. Se puede mencionar
como ejemplo empresas especializadas en algun producto/ servicio.
b) Ofreciendo extensas necesidades de pocos clientes. Son clientes
selectos a los cuales se les proporcionan servicios multiples.
c) Ofreciendo extensas necesidades de muchos clientes en un mercado
estrecho.
La estrategia involucra la creacion de concordancias entre las actividades de
una compania. Una actividad de una compafia debe reforzar e interactuar con
otra, por ejemplo, si la estrategia es bajo costo todas las actividades de la
compafiia deben ir de acuerdo con esta estrategia.

Al hablar de productividad y reduccidén de costos es muy importante mencionar
gue el abastecimiento de materias primas dentro de una empresa €s un proceso

gue ayudar a conseguir las mejores condiciones referentes a precios, calidad y

10



servicio del proveedor de las materias primas compradas, por ello se plantea

una metodologia de abastecimiento estratégico.

Las empresas que compiten en los mercados de productos de consumo masivo
en la actualidad han experimentado cambios sin precedentes a raiz de los
cuales los segmentos de ventas minoristas y los fabricantes de productos de

consumo masivo hoy enfrentan:

. Consumidores cada vez mas exigentes.

. Expansion mundial de las empresas de venta minorista.

. Consolidacion y concentracion en las marcas mas importantes entre los
proveedores.

. Preocupaciones con respecto a la seguridad, la calidad y la ética en el

proceso de abastecimiento y por lo tanto, mayor numero de
reglamentaciones aplicables.
. Nuevas tecnologias.

. Problemas al enfrentar los nuevos mercados e incertidumbre econémica.

Para apoyar a las empresas en este entorno complejo de rapida evolucion, la
metodologia presentada se constituye como una herramienta para ayudarlas a
comprender las implicaciones que enfrenta cada sector industrial. Esta
metodologia se basa en la comprension de las dificultades que afectan al
mercado y propone una clara linea de accion para garantizar un abastecimiento
de materiales oportuno, eficiente y cumpliendo con la regulaciones de

abastecimiento a nivel global.

En las empresas Mexicanas y en la region del estado de Puebla, el
abastecimiento aun no es un tema que muchas empresas aborden para
optimizar sus operaciones. La costumbre del como hacer las cosas y tener
proveedores de tiempo atras convierten a las relaciones de negocio en meras
repeticiones de lo que se hace en el pasado sin realmente analizar si los

empaques que se usan son modernos y funcionales para los actuales
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consumidores. Las empresas prefieren seguir trabajando con sus proveedores
actuales aun teniendo oportunidades de mejora en: costo, servicio, medidas o

tipos de materiales.

En este trabajo de investigacibn se desarrolla una metodologia de
abastecimiento estratégico en las organizaciones basada en un analisis
comparativo de las diferentes metodologias existentes en la literatura que
actualmente se aplica en la mayoria de la industria. Posteriormente, se
implementa en una empresa de alimentos de consumo masivo dentro de la
categoria de empaques, en donde se valida su importancia mediante la
obtencion de beneficios econdmicos y la mejora de la calidad y del servicio de

abastecimiento.
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CAPITULO 1. PROPOSITO Y ORGANIZACION.
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Situacién Observada.
No existe una metodologia de abastecimiento estratégico ideal para las
empresas.
Situacion Deseada.
Garantizar un abastecimiento Optimo, considerando una metodologia de
abastecimiento basada en un analisis integral de la industria referida y su
entorno.
Discrepancia.
Mientras que el mercado necesita una metodologia de abastecimiento, no se
cuenta con un proceso que beneficie la cadena de valor de la industria. Existen
metodologias que se usan en la industria actualmente que carecen de un
analisis del mercado, no se solicitan muestras para probar el material, no se
considera la opinion del consumidor final, no hay una comunicacion directa con
el proveedor o simplemente no se miden los ahorros obtenidos comparando el
nuevo gasto contra el presupuesto asignado para dicha compra.
Necesidad.
Tener un proceso de abastecimiento adecuado y sistémico que garantice un
suministro optimo y se adecue a las necesidades y politicas de la empresa.
Planteamiento del problema como propuesta de solucion.
¢, Como poder garantizar un abastecimiento 6ptimo de materia prima que una
compafia requiere; cumpliendo con los objetivos de abastecimiento - mejor
producto, en el tiempo acordado, con el costo adecuado y calidad requerida-
basandose en una metodologia integral donde se considere el analisis del gasto
de la categoria, la correcta deteccion de necesidades, se plantee una estrategia,
se soliciten y revisen muestras, se hagan negociaciones, se firmen contratos y

se solicite la retroalimentaciéon del consumidor final?
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1.2. PROPOSITO DE LA INVESTIGACION.

Por su naturaleza y los potenciales beneficios que arrojan su implementacion,
los programas de abastecimiento son sujetos y adoptados en cualquier tipo de
industria, tomando relevancia en aquellas que fundamentalmente centran su
exito en el poder y efectividad de la compra, como en el caso del menudeo y
consumo. Este dato no excluye a otro tipo de industria donde incluso adn no se
produzca o comercialice algin bien, se puede adoptar el abastecimiento

estratégico enfocado a la prestacion de un servicio.

A su vez, estas iniciativas no son exclusivas de grandes corporaciones que
cuentan con grandes cadenas de suministro maduras y colaborativas con sus
proveedores. México logré dar pasos agigantados en el establecimiento de
clusters estratégicos o esquemas de agrupamiento y colaboracion entre
empresas que, de la mano con los mas de 98 centros de articulacion productiva,
fomentan una estrategia que permite establecer economias de escala para la

pequefia y mediana empresa (Piedras, 2007).

1.3 OBJETIVO GENERAL

Garantizar el abastecimiento de materiales con un proceso sistémico y con
enfoque en las regulaciones globales, cumpliendo de manera éptima con todo el
proceso de abastecimiento; identificando las fuentes de abastecimiento
adecuadas, asi como evaluar e implementar las iniciativas de optimizacién en la

cadena de valor.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS
» Analizar diferentes metodologias de abastecimiento que presenta la
literatura y que se aplican actualmente.
* Proponer una metodologia sistémica de abastecimiento estratégico que
incluya: un adecuado analisis del mercado, la solicitud de muestras para

probar el material, la opinién del consumidor final mediante encuestas de
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satisfaccion, una comunicacion directa con el proveedor, medicién de los
ahorros obtenidos comparando el nuevo gasto contra el presupuesto
asignado para dicha compra y, en general, que el proceso sea planteado
como un proceso ordenado y que cumpla con las expectativas de los
consumidores.

* Analizar la industria de papel y cartdon en México.

e Comparar los procesos/ productos/ servicios de las empresas
competidoras, es decir, los proveedores de la industria y analizar su
cadena de valor.

» Dar a conocer datos y cifras estadisticas del sector que ayuden a emitir
juicios de valor con respecto a la industria y su entorno.

e Explicar la relacién entre el proceso de abastecimiento estratégico y los
resultados financieros de una compariia para evaluar su implementacion.

 Dar a conocer la forma de implementacion de proyectos internos de
optimizacién de la cadena de suministro y medir su retribucion a los
resultados de una unidad de negocios.

* Relacionar los proyectos de optimizacion con temas de mejora continua,

productividad e innovacion.

Al hacer mas eficientes los materiales, estamos trabajando en mejorar
continuamente las operaciones para con ello ser mas productivos. Ademas el
tiempo dedicado a la generacién de actividades que no agregan valor (como
hacer oOrdenes de compra semanalmente) se destinara a evaluar nuevos
materiales e implementar esquemas para mejorar el suministro como esquemas

JIT, o administracion de materiales por puntos de re-orden.

1.5 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.
En la actualidad el proceso de abastecimiento de una empresa puede afectar
sus operaciones y resultados. Por lo tanto, el estudio y propuesta de un modelo
de abastecimiento estratégico basado en el analisis de la industria y su relacion

15



con el mercado puede determinar el éxito de las operaciones de una cadena de

suministro de cualquier empresa.

Un plan de abastecimiento estratégico dentro de la industria de papel y cartén en
México es, sin duda, una herramienta que ayudar4d a las empresas con
productos de consumo masivo a evaluar el mercado asi como evaluar sus
procesos de abastecimiento y mejorarlos garantizando siempre un proceso
Optimo —en tiempo, precio, calidad, servicio, innovacién, etc.- y con ello lograr la
satisfaccion del consumidor final considerado como eje central de las empresas

hoy en dia.

Dentro del andlisis de la industria existen dos ejes principales de investigacion:

1) Estructura de sector.

Dentro de este apartado se debe estudiar, si existen reglamentaciones dentro
del mercado, se debe conocer y estudiar la estructura del producto, asi como
entender su cadena de suministro.

2) Las dinamicas del sector y como ellas cambiaran con el transcurso del
tiempo.

Las empresas hoy en dia deben crear un proceso de innovacion en sus
organizaciones para agregar valor. Si estas ya tienen implementado un sistema
de innovacion, deben revisarlo para identificar los eslabones con mayores
oportunidades de mejora y trabajar en ellos.

Algunas de las ideas principales para mejorar los procesos existentes son:
formular mejores ideas, buscar conceptos, buscar ideas fuera de la empresa,
proteger los negocios nuevos y soportarlos contra los antiguos asi como afinar la
ejecucion e implementacion de las ideas.

La cadena presenta a la innovacion como un proceso secuencial de tres fases,
gue incluye la generacién de la idea, su desarrollo y la difusion de los conceptos
desarrollados. A través de estas fases los ejecutivos deben efectuar seis tareas

cruciales: la generacion interna, entre unidades, y externa de la idea, su
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seleccion, desarrollo y difusion a través de la empresa; cada etapa es un
eslabon en la cadena.

Para mejorar la innovacion, los ejecutivos deben visualizar el proceso,
transformar ideas en resultados comerciales como un flujo integrado. La
empresa también debe evaluar si estan obteniendo suficientes ideas buenas
desde fuera de la empresa e incluso fuera de la industria, ya que muchas no
estdn realizando el proceso correcto, lo que resulta en pérdidas y una
productividad mas baja en innovacion.

La evaluacion y financiamiento son partes importantes del proceso de
aprobacion de ideas. Los ejecutivos deben forjar vinculos solidos con las
personas fuera de su empresa; es decir construir redes externas, ademas de las
internas entre unidades. Existen dos enfoques para crear estas redes:
desarrollar una red de soluciones y la construccion de una red de

descubrimiento.

Segmentos de mercado
Las caracteristicas que dividen proveedores en el mercado son: tipos de
clientes, innovacion de productos, tamafio del cliente, estructura de costo,

diversificacion servicios ofrecidos y calidad del producto.

Proveedores

Identificar los competidores en cada segmento del mercado, identificar sus
puntos fuertes (ventaja competitiva), determinar sus puntos deébiles asi como
identificar las estrategias competitivas de cada proveedor.

La comprensibn de la estructura de la cadena de suministro

ayudard en la identificacion de las opciones de contratacién externa

17



1.6 ALCANCES Y LIMITACIONES.
Alcances
e ElI estudio abarca el andlisis de diferentes metodologias de
abastecimiento usadas en la industria actualmente, asi como una
propuesta de metodologia de este proceso y su aplicacion en un caso
practico en una empresa de productos de consumo masivo dentro de la

categoria de empaques.

Limitaciones
e No se incluira la aplicaciébn de la metodologia propuesta en otras

categorias diferentes a la de empaques.

e Lainformacion a analizar sobre estudios relacionados con la investigacion
se obtendra de articulos obtenidos de revistas en bases de datos
electronicas e impresas. Asi como capitulos y secciones de libros
publicados. Ademas se considerard informacibn de memorias de
congresos Y visitas a instalaciones de proveedores productores de papel

y carton.

1.7 RESULTADOS ESPERADOS
Los principales resultados esperados son los siguientes:

e Aportacion de una nueva metodologia de abastecimiento estratégico.

e Generacion de conocimiento en el ambito de la administracion de la

cadena de suministro.

e Validar la metodologia propuesta en el caso real mediante resultados
cuantitativos, haciendo una comparacion entre el monto gastado después

de aplicar la metodologia y el monto gastado antes de su implementacion.
e Ahorros economicos generados.

e Establecer relaciones ganar- ganar con los proveedores a largo plazo.

18



e Analizar las fuentes de suministro.

e Mejorar los materiales comprados optimizando: tamaifios, formulaciones,

materias primas usadas y formas de embalaje.

e Identificacién de proyectos de consolidacién de mercancias, optimizaciéon
de inventarios o determinacion de corridas mas largas para aprovechar

economias de escala.

e Realizar evaluaciones de proveedores y planes de accion en caso de

tener desviaciones.
e Obtencion de mejores materiales adquiridos por una empresa.

e Mejorar el proceso de abastecimiento en una organizaciéon y con ello
cumplir con regulaciones de control interno, auditoria y leyes anti-

monopdlicas.

1.80ORGANIZACION DEL ESTUDIO

En el capitulo primero se presentan los aspectos relativos al propésito y
organizacion de la investigacion: el planteamiento del problema, donde se
describe el entorno del mismo; el proposito de la investigacién, explicando de
forma clara la razén de su existencia; el objetivo general, definiendo donde se
quiere llegar al finalizar el proyecto; la justificacion, otorgando beneficios
cuantificables a la organizacion; los alcances y limitaciones, estableciendo en

ellos los puntos maximos y minimos del proyecto.

En el capitulo segundo se presenta el marco teorico, describiendo los aspectos
gue dan plataforma al trabajo; es decir, presentar la creacion de autores que han
publicado metodologias de abastecimiento. El capitulo comienza por definir al
abastecimiento estratégico y su impacto en las organizaciones hoy en dia;
dentro del estudio de las diferentes metodologias existentes usadas en la

industria actualmente se mencionan sus ventajas y desventajas en su utilizacion.
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En el capitulo tercero se presenta la metodologia empleada para la elaboracién

del proyecto.

En el capitulo cuarto se presenta la nueva propuesta de metodologia de
abastecimiento estratégico definiendo en detalle cada uno de sus pasos y las
actividades a realizar para llevar a cabo un proyecto de abastecimiento de
materiales en una organizacion. Esta metodologia tiene como principal objetivo
garantizar el abastecimiento de materias primas, servicios o incluso materiales
diversos desde una perspectiva de optimizacion de tiempos, recursos
econOmicos y calidad por parte de los proveedores.

En el capitulo quinto se analiza la implementacion de la metodologia en un caso
practico para validar su funcionamiento. En este mismo capitulo se realiza la
evaluacion de la metodologia y validacion de la hipotesis con los resultados

alcanzados.

La conclusion del trabajo se aborda en capitulo seis.
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO
2.1 ABASTECIMIENTO ESTRATEGICO

En el mundo globalizado de hoy en dia es muy comun abordar temas
estratégicos que ayudan a las empresas a ser mas eficientes y a reducir costos.
Una de las prioridades de las compafiias a nivel mundial es obtener los mejores
productos, al mejor precio y con las mejores caracteristicas de calidad para con
ello ofrecer valores agregados y ventajas competitivas en toda la cadena de
valor. Durante los ultimos afios, la funcién del abastecimiento ha evolucionado
notablemente, desde la idea pasada de comprar mas barato hasta la ya notable
conciencia de que este proceso debe ser abordado bajo un enfoque prioritario,
resaltando y manteniendo cualidades diferenciadoras frente a la competencia
entre paises. Dentro de este contexto, es importante mencionar que cuando se
adquiere cualquier producto es muy seguro que mas de 60% del precio del
mismo sea atribuible a los costos de adquisicion de materias primas (Piedras,
2007). Esto significa que el proceso de compra de materia prima representa la

mayor influencia en los costos totales de un producto.

De acuerdo a estudios realizados a empresas del Fortune 500 (Poirier et al.,
2007) las iniciativas de mejora referentes a temas de abastecimiento estratégico
de materiales directos y administracion de materiales indirectos ocupan el primer
y tercer lugar frente a otros esfuerzos dirigidos a optimizar la cadena de

suministro.

Optimizar el ciclo de abastecimiento obliga a las empresas a emprender
iniciativas asociadas con el establecimiento de programas que en su mayoria
envuelven transformaciones en sus procesos, tecnologia y organizacion. Esto
significa que las empresas, dependiendo del nivel de maduracién que guarde su
cadena de suministro, deben alinear su proceso de abastecimiento a lo que

esperan en el corto y largo plazo como negocio.
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En el mismo estudio de Fortune 500, se identifica que la iniciativa aplicada con
mas éxito es el abastecimiento estratégico. Cabe mencionar que esto no
significa que disefiar y poner en marcha programas de abastecimiento

estratégico resulta sencillo.

La globalizacion ha contribuido al incremento de la compra internacional y a
fomentar la competencia entre regiones geograficamente distantes para
abastecer a las grandes empresas compradoras que dominan los mercados de
mayor consumo. La tendencia en el abastecimiento global ha dado como
resultado fuertes presiones sobre los productores para que mejoren Ssu
competitividad, la cual depende en gran medida de las capacidades de los

proveedores de la empresa (Modi & Mabert, 2007).

2.2 INICIATIVAS MAS EXITOSAS EN LA OPTIMIZACION DE LA CADENA DE
SUMINISTRO.

De acuerdo a estudios realizados a empresas del Fortune 500 (Poirier et al.,
2007) algunas de las perspectivas que sin duda proveeran beneficios operativos

y econdémicos desde las primeras etapas de su implementacion son:

Consolidaciones de demanda. Resultando en el fortalecimiento de los esquemas
de planeacién principalmente en comprometer volimenes de abasto a largo

plazo.

Outsourcing contra operacién propia. Punto de partida para comenzar con
esquemas de abastecimiento estratégico. Las variables a considerar en este
analisis consisten en decidir qué niveles de gestion, costos y riesgos se pueden
permitir y controlar bajo un esquema de operacion propia o0 a cargo de un

tercero.

Racionalizacion de proveedores. La idea de contar con diversas fuentes de

abastecimiento ha complicado la gestion con proveedores. ES necesario
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replantear cuéles son aquellos con los que realmente deseamos establecer una

relacion a largo plazo que realmente conviene.

Cadenas colaborativas. Cuando hablamos de optimizar no sélo nos referimos a
mejorar nuestra relacion con los proveedores directos; sino también significa
identificar sinergias con otra industria y/o empresas que puedan verse

beneficiadas sin entrar en conflicto de intereses.

Administracion de categorias. Aunado a lo anterior, es clave contestar ¢qué
estamos comprando y qué valor tiene para el negocio? La respuesta servira de
punto de partida para empezar a identificar realmente cuales son los insumos

estratégicos (Piedras, 2007).

2.3 CONSIDERACIONES AL EMPRENDER UN PROGRAMA DE
ABASTECIMIENTO ESTRATEGICO.

Debido a la complejidad de los ciclos que conforman el abastecimiento,
encontrar areas de oportunidad se puede presentar en diversas etapas del
proceso. Estas tienen causas aisladas de origen entre si, pero con implicaciones
en toda la cadena. En este entendido, realizar iniciativas de mejora por separado
resulta de impacto positivo parcial por proceso, pero seguramente no tendran

efecto en la optimizacion completa del ciclo total de abastecimiento.

Por lo anterior, se necesita que cada iniciativa de abastecimiento estratégico sea
enfocada en aspectos integrales de la cadena de suministro, identificando al
inicio el tipo de suministro para la organizacién, ya sea de caracter estratégico o

tactico.

Algunos de los lineamientos que llevaran a concretar con éxito iniciativas

relacionadas con el abastecimiento estratégico:
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Considerar, y no copiar, los modelos de abastecimiento de otras
empresas. Esto significa que cada empresa tiene sus limites de
capacidad, restricciones y estructura organizacional.
Entender bien qué significa tener las mejores practicas. Aunando a
tendencias que arrastran a las empresas a querer contar con las mejores
practicas. Estas optan escenarios de operacion que ocultan la realidad y
gue distorsionan el enfoque de mejora.
Definir qué se quiere medir y cual es el criterio de separar Optimo y
deficiente. El tema de indicadores de desempeiio se ha sobrevaluado de
tal manera que las empresas se ven invadidas de parametros que al final
no expresan las mejores correspondientes o, por otro lado, aquellos
aspectos que son necesarios corregir.
Pensar en lo bueno que puede resultar una iniciativa, pero no dejar de
lado qué hacer en caso contrario. Este punto toma relevancia cuando se
inician relaciones estratégicas con proveedores o con terceros, donde se
establecen metas u objetivos, descuidando aquellos puntos que no es
deseable que pasen y que por lo general se dejan de lado.
Todo esta en la planeacion. La planeacion no solo se debe hacer una vez
al afno.
Entender bien qué significa estrategia. En la actualidad este término se
utiliza con frecuencia en la mayoria de los niveles jerarquicos y diversas
areas que conforman las empresas, clasificando como estratégico todo lo
gue compete a su ambito, aun cuando no tenga nada que ver con lo que
realmente significa el término. Identifique y trate con caracter estratégico
aquello que es realmente de valor para el negocio, sea el caso del
abastecimiento o no.
Identificar factores que conducen a un abastecimiento estratégico. La
decision de emprender un programa de esta naturaleza responde
principalmente a sefiales como:

e Diversos proveedores del mismo material, bien o servicio.

e Altos niveles de desabasto.
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e Incertidumbre de los niveles de abastecimiento por diversos
factores.

e Altos niveles de inventario por coberturas.

e Diferente calidad de materiales.

e Guerra de precios entre proveedores.

e Constante rotacién y busqueda de proveedores.

e Altos costos por pedidos de urgencia.

A su vez, en esta etapa es cuando la direccion de la empresa debe estar
decidida a transformar el enfoque del departamento de abastecimiento,
llevandolo de levantar pedidos y buscar descuentos a una posicion
estratégica, con equipo multidisciplinario y en busqueda de relaciones

realmente de ganar- ganar con proveedores externos y clientes internos.

8. Racionalizacién de proveedores. Disminuir la base de proveedores resulta
igual, o mas dificil, que deshacerse de las cosas olvidadas en el armario.
La falsa ilusion de que tener muchos proveedores de lo mismo resultaba
mas eficiente y menos riesgoso para el proceso de compra, €s un mito

gue permanece aun en organizaciones de clase mundial.

Si bien en la mayoria de los casos los proveedores potenciales a escoger
no representan de primera instancia ahorros inmediatos, es necesario
cuantificar otros factores mas alla de los costos de sus productos. Hay
gue tomar en cuenta el ciclo completo de abastecimiento y las
repercusiones y costos escondidos que pueden presentar a lo largo de la

cadena.

9. Seleccionar el tipo de relacion con los proveedores. Al contar con una
base instalada y enfocada de proveedores se deben establecer principios

clave de negociacion a través de un elemento principal: la confianza.
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Esta confianza ganada previamente en el analisis de racionalizacion
requiere establecer los lineamientos basicos en una relacion de negocios.

Para el proceso de abastecimiento hablamos principalmente de:

e Transparencia en el sistema de costos.

e Compromisos en niveles de servicio y calidad.

e Reconocimiento de logros.

e Prevencion y participacién en compartir riesgos.

e Planeacion compartida y acuerdos a largo plazo.

¢ Involucramiento del proveedor en procesos de disefio de productos
y logistica en general.

e Seguimiento y estimacion de beneficios (Piedras, 2007).

En los estudios con empresas del Fortune 500 (Poirier et al., 2007) se aprecio
qgue el 44% de los proveedores no realiza formalmente procesos de revision de
contratos con sus proveedores estratégicos, resultando muy probablemente en

ineficiencias por cientos de millones de ddlares.
2.4 APLICACION EN LA INDUSTRIA

Por su naturaleza y los potenciales beneficios que arrojan su implementacion,
los programas de abastecimiento son sujetos y adoptados en cualquier tipo de
industria, tomando relevancia en aquellas que fundamentan su éxito en el poder
y efectividad de la compra como en el caso del menudeo y consumo. Este dato
no excluye a otro tipo de industrias donde incluso aun no se produzca o
comercialice algun bien, se puede adoptar el abastecimiento estratégico

enfocado a la prestacion de un servicio.

A su vez, estas iniciativas no son exclusivas de grandes corporaciones que
cuentan con grandes cadenas de suministro maduras y colaborativas con sus
proveedores. México logréo dar pasos agigantados en el establecimiento de

clusters estratégicos o esquemas de agrupamiento y colaboracion entre
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empresas, que de la mano con los mas de 98 centros de articulacion productiva,
fomentan una estrategia que permite establecer economias de escala para la

pequeia y mediana empresa (Piedras, 2007).

Poner en marcha un programa de abastecimiento estratégico es una gran
decision y representa un riesgo para la mayoria de los gerentes y directivos del
area de operaciones, ya que el desarrollo de este concepto en nuestro pais es
aun prematuro, aunado a esfuerzos fallidos de poner un programa, o modelo
similar, con resultados decepcionantes y, en algunos casos, con un desabasto

catastrofico.

Sin embargo, en la actualidad, la exigencia de servicio de parte de proveedores
y clientes provoca que el abastecimiento estratégico ya no sea solamente un
concepto, sino una necesidad imperante en la supervivencia de proveedores y
clientes. Los programas de abastecimiento son exitosos en la medida en que se
cuente con una conciencia clara de lo que representa ponerlos en marcha.
Algunos puntos que se sugiere tomar en consideracion serian los siguientes:
evaluar la viabilidad de la implementacion de cada iniciativa, soportar cada
decision con mayor profundidad que un andlisis costo-beneficio, identificar su
situacion actual en materia de organizacion, tecnologia y riesgos y priorizar

iniciativas.

No se puede pasar por alto el hecho de que hay otros elementos alrededor del
proceso de abastecimiento. A nivel mundial existen los siguientes indicadores
(Piedras, 2007).

e 67% de las empresas modifica siempre, o casi siempre, la
planeacién que hizo para el afo.

e Dentro de este universo, el 30% de los casos por los que se
modifica la planeacidn es porque la empresa se dio cuenta que los

planes eran inalcanzables una vez que los establecié.
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e 55% de las empresas no se encuentra satisfecha con sus procesos
de planeacion.

e 85% de las empresas controla sus presupuestos en hojas de
célculo o de forma manual y no cuenta con una herramienta que

les permita optimizar el proceso.

2.5 DEFINICION DE ABASTECIMIENTO ESTRATEGICO

El abastecimiento estratégico es considerado como un proceso disciplinado y
sistémico para reducir los costos totales de materiales comprados externamente
y de bienes y servicios, al mismo tiempo en que mantiene/mejora los niveles de
calidad, servicio y tecnologia (Lambert, et al., 2002). Sus principios son los

siguientes:

* Definir el valor total de la relacién entre proveedor y comprador

* Desarrollar soluciones con base en una profunda comprension de la
economia del proveedor y dinamica del negocio

e Utilizar tacticas diferenciadas de compra para optimizar la relacion
econdémica

* Incluir el proceso en la organizacion y continuamente evaluar y mejorar

mecanismos.

2.6 REVISION DE METODOLOGIAS USADAS ACTUALMENTE EN LA
INDUSTRIA.

Revisando la literatura, se presentan algunas metodologias basicas que definen

el modelo de abastecimiento desde un enfoque operativo; es decir, como las

organizaciones veian las operaciones de abastecimiento afios atras.
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2.6.1. Ciclo de compras de Arnold y Chapman.

Para Arnold y Chapman (2004) el ciclo de compras es el siguiente:

1. Recibir y analizar requisiciones de compra. El formato de requisicion
debe contener: nombre y firma del solicitante y autorizacion, cuenta de
cargo del gasto, cantidad y unidad de medida del producto/servicio
solicitado, lugar y fecha de entrega requerida, informacién adicional.

2. Seleccionar proveedores. Blusqueda de proveedores potenciales, envio
de solicitudes de cotizacion, recibir y analizar cotizaciones para ir a la
seleccion del proveedor adecuado.

3. Determinacion del precio correcto. El area de abastecimientos es
responsable de la negociacién y aplicacién del precio correcto. Esta es la
etapa principal del ciclo y en donde se toma la decision de compra.

4. Colocacion de la orden de compra. La orden de compra es la
formalidad legal de la compra.

5. Seguimiento para asegurar la entrega en tiempo del material
solicitado. El proveedor es responsable de la entrega en tiempo. Al tener
problemas de suministro el area de compras es responsable del plan de
accion para mitigar el riesgo. Entre las acciones se encuentran: busqueda
de fuentes alternativas de abastecimiento, trabajar con proveedores para
solucionar problemas o realizar ajustes en la produccion.

6. Recibir y aceptar bienes comprados. Al recibir, hay que inspeccionar
los materiales para verificar que estén de acuerdo a lo solicitado, sea la
cantidad correcta y no se hayan dafiado en transito.

7. Aprobacién de la factura de los proveedores para su pago. Verificar
que coincidan la orden de compra, el reporte de recibo (remision) y la

factura.
Al realizar el abastecimiento de una organizacion bajo este ciclo se presentan

algunas deficiencias en la compra y que repercutiran en el mediano plazo en la

cadena de valor.
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Con este ciclo no se plantea un analisis integral de la compra analizando el
entorno del mercado, no se analiza la industria del bien adquirido y no se
considera la mision y los valores de la organizacién. Se corre el riesgo de
considerar al precio como el elemento de mayor importancia para el
abastecimiento, dejando a un lado la calidad del producto, o servicio, adquirido o
incluso evaluaciones de tiempos de entrega, garantias, servicios post-venta,
politicas de devoluciones, descuentos, entre otros.

En contraparte, desde un punto de vista estratégico existen metodologias
usadas en la industria en la actualidad que abordan otros aspectos y actividades

gue ayudan a las empresas a tomar sus decisiones de abastecimiento.

2.6.2. Metodologia de Abastecimiento estratégico del Departamento de la
defensa, USA.

Dentro del documento, Systems Engineering Fundamentals (Department of
Defense, 2001) se menciona la siguiente metodologia de abastecimiento

estratégico:

1. Reunir Informacion. Si los posibles clientes aun no tienen una relacion
establecida con las areas de ventas/mercadotecnia, de proveedores y de
sus necesidades (productos/servicios) es necesario buscar proveedores
gue satisfagan esos requerimientos.

2. Contacto con el proveedor. Utilizar formatos de comunicacién como:
RFQ: solicitud de cotizaciones, RFP: solicitud de propuestas, RFI:
solicitud de informacion, RFT: solicitud de propuesta para licitacion.

3. Revisién de antecedentes. Referencias de productos/servicios/calidad
son consultados, asi como requerimientos de seguimiento como
instalacion, mantenimiento y garantias son investigados. Muestras de
productos son examinadas y los materiales/servicios son probados.

4. Negociacion. Las negociaciones son realizadas considerando precio,
disponibilidad y las condiciones comerciales son establecidas. Tiempos

de entrega son negociados y los contratos son completados.
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5. Ejecucién. Preparacion del proveedor, envios, entregas y pagos a los
proveedores son completados basados en los términos del contrato. La
instalacion y quiza la capacitacion ya esté incluida.

6. Consumo, mantenimiento y disposicion. Durante esta etapa la
compafiia evalla el desempefio de los productos/ servicios y solicita
soporte.

7. Renovacion. Una vez que los productos, o servicios, han sido
consumidos o recibidos, o bien el contrato de suministro haya expirado; la
empresa evalla, segun indicadores de tiempo y cantidades recibidas, si
continta con la misma fuente de abastecimiento, o bien, busca algun otro

proveedor.

Esta metodologia presenta actividades muy valiosas que complementan de
manera importante el ciclo comun de abasto. Destaca el contacto con el
proveedor, en el cual se logra una comunicacion y la retroalimentacion necesaria
para la obtencién y evaluacién de informacion. Se puede observar que con la
actividad tres se logran estrategias adicionales a las mencionadas en el proceso
con seleccion meramente en el precio. Otra actividad a destacar es la seis, en la
cual se evalta el desempeiio de los productos, con ello se logra obtener una
evaluacion y retroalimentaciéon de los materiales considerando la opinién del
consumidor final. Esta parte evaluatoria representara de manera significativa
mejoras en los productos y materiales comprados, ademas de que se pueden
establecer parametros de medicion del desempefio, estadisticas de mejora,
seguimiento de acciones correctivas, etc.

Aln con las actividades mencionadas, esta metodologia carece de un analisis
del gasto de la categoria y ésta es una etapa muy importante para validar
ahorros. Y seria importante incluir otras actividades, tales como un analisis de la
industria estudiada para validar con esto que estamos trabajando con los
proveedores indicados, otra actividad importante que deberia incluirse es la
deteccion de las necesidades; en esta importante etapa se evalla si los

materiales comprados actualmente son los adecuados o requerimos cambiar de
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especificaciones en relacion a: materiales usados, medidas, grosor o

concentracion del material, rendimiento, presentacion, lote minimo, etc.

2.6.3. Metodologia de abastecimiento de Nishiguchi.

Nishiguchi (1994) en su obra Strategic Industrial Sourcing nos presenta una
metodologia de abastecimiento estratégico, el cual define como un proceso de
mejora continua que reevalla las actividades del area de compras de una
compafia. Ademas, comenta que es un componente muy importante de la
administracion de la cadena de suministro. Los pasos que propone del

abastecimiento estratégico son:

1. Evaluacion del gasto actual de la compafia. ¢(Qué es y donde es
comprado actualmente?

Evaluacion del mercado de suministro. ¢ Quiénes y qué ofrecen?
Identificacion de proveedores adecuados.

Negociacién con proveedores (productos /precios).

Implementacion de una nueva estructura de abasto.

o gk w N

Seguimiento de resultados y reevaluacion. (circulo continuo)

Esta metodologia en su fase inicial es muy interesante ya que analiza el
presupuesto y el gasto que se esta realizando en la categoria estudiada. Se
pretende ver mas como un proceso ordenado, sistemético y continuo. En el
segundo paso ya se habla de una evaluacion del mercado de suministro
analizando quiénes son los proveedores y analiza qué ofrece cada uno de ellos.
Sin embargo, esta metodologia carece de la evaluacion de las muestras o de los
proveedores. Ademas, evita hablar del consumo de los bienes adquiridos y, por
tanto, no obtiene la retroalimentacion del consumidor final —considerado como
un buen indicador del desempefio del proveedor y del proceso de abasto como

tal-.

32



2.6.4. Metodologia de Abastecimiento. The Chartered Institute of
Purchasing and Supply

El Chartered Institute of Purchasing and Supply (2008), presenta una
metodologia de abastecimiento integral, la cual aborda desde un punto de vista
estratégico estudiar desde un inicio la vision, mision y los valores de la
organizacion para darle un mejor enfoque al proceso de abastecimiento.

En la etapa inicial del estudio de la misidn, vision y valores, se abordan factores
e impactos externos que influyen en una organizacion, por ejemplo:

Ambiente economico.

Cambios en la tecnologia.

Ambiente social. -Tendencia del cuidado al medio ambiente-

Ambiente politico.

Legislaciones y regulaciones.

2 T o

Ambiente competitivo.

Una vez analizados estos factores se considera la mision, vision y valores de la
organizacion enfocandose en los recursos humanos, financieros, conocimiento,
experiencia, relaciones y reputacion, asi como la tecnologia y administracion de
la informacion.

En una siguiente fase se consideran los criterios de las areas funcionales de la
empresa, con el fin de enfocar la estrategia de abasto a los objetivos y metas
organizacionales. Ya dentro del proceso de abastecimiento, primeramente se
identifica el presupuesto destinado a la compra para después analizar el gasto
de la categoria estudiada considerando el historico y el gasto futuro. La tercera
actividad serd un andlisis politico considerando relaciones internacionales,
analisis politico local y efectos regulatorios. En un siguiente paso se analiza la
base de suministro estudiando el mercado e identificando a los proveedores
potenciales.

En la siguiente actividad se muestra un mapeo de las actividades de suministro

actuales para evaluar mejoras. Por ultimo, mediante un andlisis de las 5 fuerzas
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de Porter y un analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas), se establece la estrategia de compra de la categoria estudiada

(Porter, 2000). Este proceso se representa en la Figura 1.

Figura 1. Metodologia de abastecimiento estratégico

MISION, VISION Y VALORES DE LA ORGANIZACION

v

Estrategia de la cadena de suministro

Estrategia de

Estrategia de

Estrategia de

Distribucién Compras Oneraciones
Estrategia Estrategia de Estrategia de Estrategia de Estrategia
Financiera Rec. Humanos Mercadotecnia Inv./desarrollo técnica
Andlisis de la Andlisis de
Competencia Proveedores
Estrategia de
Anélisis del Abastecimiento Mapeo de la
Gasto Estratégico Cadena de valor
Analisis ‘ ’ Generar
Politico Opciones

Fuente: The Chartered Institute of Purchasing & Supply Company (2008).

2.6.5. Metodologia de abastecimiento estratégico de Lambert.

Otra metodologia de abastecimiento estratégico es presentada por Lambert et

al. (2002) en su obra Fundamentals of Logistics Management, en donde,

mediante cinco fases, se presenta la seleccion, el desarrollo y la administracion

de las relaciones en el area de abastecimientos. Se inicia desde una fase

preliminar estableciendo las necesidades de comprar, para ir a una identificacion

de proveedores potenciales en su segunda fase y seguir con la seleccion de

proveedores mediante una evaluacion de negocio. Esta metodologia se presenta

en la Figura 2.
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Figura 2. Cinco fases en la seleccion, desarrollo y administracion de las relaciones de
compras.

Fase 1. Fase Preliminar
Establecer necesidades de compra.
Formar Equipo, si es necesario

A 4

Fase 2. Identificar Pfoveedores potenciales
Determinar criterios de seleccion.
Identificar proveedores potenciales.
v
Fase 3. Filtrar y Seleccionar
Contactar proveedores potenciales
Evaluar Proveedores, Elegir
v
Fase 4. Establecer Relacion
.| Documentar condiciones
Proveer alta nivel de atencidn, retroalimentar
v
Fase 5. Evaluacion.

Expandir la relacion de negocio. v
Reducir o acabar la interaccion

A 4

Fuente: Lisa M. Ellram (1995).

Esta metodologia presenta algunas particularidades en su proceso ya que omite
un analisis del gasto del mercado y evaluacion de las muestras. Su enfoque es

practico y con mayor atencion en la relacion de negocios con los proveedores.

2.6.6. Metodologia de abastecimiento estratégico AT Kearney.

La consultora AT Kearney (2003) propone una metodologia bastante completa
integrada en 8 pasos de abastecimiento estratégico y con aplicacion en diversas
categorias. En este proceso sistematico nos presenta algunas de las actividades
gue se han estudiado en las metodologias anteriores. Inicia con un analisis del
gasto o presupuesto, sigue con deteccion de las necesidades del negocio,
realiza un analisis exhaustivo de la industria de la categoria estudiada, desarrolla
una estrategia de acuerdo a un andlisis del poder de compra de la categoria,

comunica la estrategia al equipo, selecciona a los proveedores, negocia
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contratos, planea la transicion al nuevo contrato y, por dltimo, maneja una
administracion del contrato. En este proceso, se deja a un lado la parte
estratégica de la organizacion estudiada para realizar el proceso de abasto, no
se enfoca en la mision, visién y valores de la organizacion pudiendo con esto
correr riesgos de no cumplir con ideales, o programas, en que debe enfocarse la
organizacion. Ademas, no considera evaluaciones a los consumidores finales
considerados como eje de las organizaciones hoy en dia. A continuacion se

presenta su modelo en la Figura 3.

Figura 3. AT Kearney- 8 Steps sourcing process

gasto de necesidade mercados estrategia estrategia proveed., transicion base de
categoria s del de oferta de con negociar anuevo abasto e
negocio categoria involucrado contratos contrato involucrados

Analizar ‘Determinar ‘Analizar ‘Desarrollar ' Acordar Seleccionar Planear ‘ Manejar
s

Fuente. AT Kearney- 8 Steps sourcing process (2003).

El principal objetivo de cualquier negocio es crear valor para los accionistas.
Muchos gerentes reconocen que esto puede ser cumplido mas exitosamente si
se enfocan en el servicio al cliente. Tradicionalmente, el area de compras ha
sido separada de los clientes o usuarios finales, sin embargo la recepcién de alta
calidad, entregas de materiales y servicios en tiempo con un costo razonable
afecta directamente en la satisfaccion del cliente.

Una organizacion no puede proveer a sus clientes finales bienes con buena
calidad, si sus proveedores tienen problemas con las entregas, o de calidad en
las materias primas entregadas, incrementando con ello costos asociados que
afectan el producto o servicio adquirido. En la Figura 4 se muestra la importancia
del area de abastecimientos y en especial de los proveedores para lograr la

satisfaccion del cliente.
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Figura 4. La satisfaccidn total del cliente depende del desempefio de los proveedores.

Clientes

}

Satisfaccion total del cliente

}

Calidad Costo Entrega Servicio Cantidad Estrategia

}

Organizacion

)

Calidad Costo Entrega Servicio Cantidad Estrategia

)

Proveedores

Fuente: Leenders, et al., (1994)

El ciclo de abastecimiento en una organizacion es muy importante ya que
mediante su aplicacion se establecen relaciones con los proveedores que, sin
lugar a dudas, repercutirdn en la calidad, servicio y producto que se entregue al
cliente final.

En lo general, en los ciclos presentados no se plantea un analisis integral de la
compra analizando el entorno del mercado, no se analiza la industria del bien
adquirido y no se considera la mision y los valores de la organizacion. Se corre
el riesgo de considerar al precio como el elemento de mayor importancia para la
compra, dejando a un lado la calidad del producto, o servicio, adquirido o incluso
evaluaciones de tiempos de entrega, garantias, servicios post-venta, politicas de
devoluciones, descuentos, entre otros, son omitidos.

Algunas otras metodologias carecen de un analisis del gasto de la categoria y
ésta es una etapa muy importante para validar ahorros. Otra actividad
importante y omitida en algunas de las metodologias estudiadas es la deteccién
de las necesidades; en esta importante etapa se evalla si los materiales
comprados actualmente son los adecuados o requerimos cambiar de
especificaciones en relacion a: materiales usados, medidas, grosor,

concentracion del material, rendimiento, presentacion, lote minimo, etc.
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Algunas metodologias carecen de la evaluacion de las muestras o de los
proveedores. Ademas, evita hablar del consumo de los bienes adquiridos y, por
tanto, no obtiene la retroalimentacion del consumidor final —considerado como

un buen indicador de mejora continua.
Los ciclos de abastecimiento presentados en general presentan algunas

deficiencias las cuales se consideraran como primordiales para integrarlas en la

metodologia presentada en el capitulo cuarto del presente documento.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Después de hacer una revision de la literatura acerca de diferentes
metodologias de abastecimiento estratégico, y de las necesidades del entorno,

la metodologia de la investigacion que se llevara a cabo es la siguiente:

1. Planteamiento de la nueva metodologia de abastecimiento estratégico.
En este paso plantea un ciclo de abastecimiento nuevo, considerando
las oportunidades detectadas en las metodologias estudiadas. Se
logran cubrir esas grandes brechas existentes en el analisis e
informacion importante para mejorar las relaciones de negocio a largo
plazo con los proveedores. Se logran tener indicadores de desempefio
los cuales de van a monitorear y se validara con esto el correcto

funcionamiento de la metodologia planteada.

2. Una vez que se obtenga la nueva metodologia de abastecimiento
estratégico se hara la seleccion de la empresa donde se implementara
la metodologia. Esta es una parte importante pero a su vez critica ya
gue las empresas quieren seguir haciendo los procesos como los han
realizado en los ultimos afios. La idea del cambio aun permanece en
directores y gerentes de areas funcionales que no aceptan nuevas
formas de hacer las cosas, las cuales traeran sin lugar a dudas: a)
mejoras en los materiales comprados, b) mejoras en procesos e
informacion, c) contar con respaldos confiables ante auditorias;
teniendo las cotizaciones, cuadros comparativos y contratos firmados
obtenidos, ¢) mejor control en las operaciones, d) centralizar las
compras y con ello obtener oportunidades de precio segun volumen,

usar las economias de escala, etc.

3. Se analizaran los resultados obtenidos a priori con los que
comunmente se establecen en la empresa. El analisis del gasto o
presupuesto actual para la categoria estudiada representara nuestra

base para comparar el mismo después de la implementacion de la
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categoria y con ello podremos validar los ahorros obtenidos. También
se deben analizar las especificaciones de los materiales usados
comunmente para detectar si realmente son los adecuados o se

pueden establecer mejoras.

Durante la implementacion de la metodologia se invertira tiempo en la
realizacion de pruebas en maquina dentro de la linea de produccion

de los materiales modificados de acuerdo a las mejoras detectadas.

Una vez probados los materiales se justificara su cambio dentro de la
empresa estudiada.

Se validaran los ahorros y la metodologia de abastecimiento.

Se obtendran conclusiones del proceso implementado y se evaluara

su funcionamiento en otras categorias de compra.
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CAPITULO 4
METODOLOGIA PROPUESTA DE ABASTECIMIENTO ESTRATEGICO

Es muy importante que los compradores entiendan las necesidades de la
organizacion y de sus clientes, ya que este entendimiento provocara tomar
decisiones correctas de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

Por lo anterior mencionado, se desarrolld6 una propuesta de una nueva
metodologia de abastecimiento estratégico. Esta metodologia considera las
actividades y procesos de las metodologias estudiadas y las complementa de tal
forma que se obtiene una metodologia integral. En la metodologia planteada se
pretende ir desde un analisis de la mision, vision y valores corporativos de la
organizacion estudiada y después aplicar un proceso de abasto ordenado,
sistémico y que ademas pueda aplicarse en el estudio de cualquier categoria de
compra de cualquier empresa.

Con esta propuesta de abastecimiento se pretende ver el suministro con una
vision de negocio con objetivos definidos y que se realizan de acuerdo a los
valores y perfil corporativo, ademas se realiza un andlisis del gasto y un estudio
completo de la industria referida.

Esta propuesta de metodologia se pretende aplicar en una organizacion para
validar su funcionamiento, se consideraran los valores corporativos como ejes
para el éxito de su implementacién y difusion dentro del sistema. A su vez, se
pretende consolidar las operaciones de abastecimiento, como un proceso sélido,

estructurado, sistémico y dinamico.

4.1 Estudio de la misidn, vision y valores de la organizacion.

En toda organizacion la misién, vision y valores organizacionales son el eje
central de su actuacion dentro de un mercado establecido. Existen factores e
impactos externos que afectan en gran medida las decisiones dentro de proceso
de abastecimiento y los cuales deben ser considerados en cualquier estudio.

Por mencionar algunos tenemos:
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e Ambiente econémico.

e Cambios de tecnologia.

e Impacto y cuidado ambiental.

e Ambiente politico. Domeéstico y externo.
e Legislaciones y regulaciones.

e Ambiente competitivo.

4.2 Estudio de la estrategia de la cadena de suministro y areas funcionales.

El enfoque del area de suministro debe centrarse primeramente en la mision,
vision y valores organizacionales para después enfocarse en las estrategias de
las areas funcionales y lograr con ello una armonizacion y homogenizacion de

las ideas y objetivos del abastecimiento en las organizaciones.

Las areas funcionales mas comunes en las organizaciones en las cuales se

debe enfocar son:

e Finanzas.

e Recursos Humanos

e Mercadotecnia / ventas

e Investigacion y desarrollo
e Area técnica

e Operaciones/ manufactura.
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4.3. Diagrama de la propuesta de metodologia de abastecimiento
estratégico.

Nueva metodologia de abastecimiento estratégico.

—  e——

MISION, VISION Y VALORES DE LA
ORGANIZACION

v’

Estrategia de la cadena de suministro

v—'

Estrategias de areas funcionales en la
oraanizacion

———
DAnalizar Determinar Analizar ‘Desarrollar ‘ Acordar ‘ Seleccionar Planear ‘ Manejar onsumo
gasto de necesidades \ mercados de estrategia estrategia proveedores, \ transicion base de
categoria del negocio oferta de con negociar anuevo abasto e
categoria involucrados contratos contrato involucrados

Fuente: Juarez et al. 2009
4.4 Proceso metodologico

La misién general del abastecimiento consistira en obtener del exterior a la
empresa, los materiales, productos y/o servicios que necesite para su
funcionamiento, en las cantidades y plazos establecidos, con los niveles de
calidad necesarios y el menor precio que permita el mercado. Estos objetivos
serian validos para cualquier tipo de empresa, ya sea de tipo industrial o
comercial, y en funcion de la estrategia competitiva de cada empresa se pondra

el acento en los aspectos cualitativos o cuantitativos.

El fin concreto de la gestion de abastecimiento consistira en descubrir las
necesidades de la empresa con elementos exteriores de la misma,
“maximizando el valor del dinero invertido” (criterio econdmico). Este objetivo de
corto plazo debe ser compatible con la contribucion del abastecimiento en
“armonia” con el resto de los departamentos para lograr los objetivos de la
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empresa, bien sean coyunturales (mejora del beneficio) o estratégicos (mejora

de la posicion competitiva).

Cada empresa debe establecer unas politicas y marcarse unos obijetivos a
medio y largo plazo. En funcion de las mismas se dotard de una organizacion,
gue en el caso especifico de la funcion de abastecimiento va a depender de las
caracteristicas particulares de la empresa, de su entorno (mercado) y por

supuesto de sus hombres.

Para medir la rentabilidad de una empresa, se tiene que poner en relacion el
beneficio (diferencia entre ingresos y gastos) con la inversion necesaria para
obtenerlo (recursos totales). Para realizar una buena gestion, tenemos que
actuar de manera simultanea en distintos frentes; los cuales deben ser la mision

de la metodologia propuesta:

1. Disminuyendo el costo total que representa el abastecimiento. Lo cual se
consigue:

-Aumentando las cantidades a negociar en cada pedido, por aumentos en las
entregas o utilizando el compromiso de abastecimiento (formula contractual).
-Concentrando el abastecimiento, tras una adecuada seleccion de proveedores,
Se puede aumentar relativamente nuestra potencia de compras con los que nos
interese.

-Adaptandonos mejor al mercado suministrador, lo que supone aumentar la
presencia de materiales estandar u homologados de acuerdo con nuestra
direccion de ingenieria (técnica).

-Aumentando la calidad de nuestro equipo de abastecimiento.

2. Diminuyendo los costos relacionados con las existencias.
De igual forma que se ha hablado de costos operacionales de abastecimiento,
se puede estimar el costo que en personal e instalaciones se necesita para

recibir, almacenar, controlar y entregar las mercancias procedentes del exterior
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a sus ultimos usuarios. Si se plantea una disminucién del nivel de existencias,
ademas de permitir la reduccidén de costos directos de funcionamiento, se va a

aliviar a la empresa de la carga que suponen los gastos financieros.

Esta metodologia pretende, ademas de reducir costos, garantizar un suministro
optimo de los materiales mediante negociaciones estratégicas encaminadas a la
mejora, optimizacion, innovacion y relaciones a largo plazo con las fuentes de
suministro. A continuaciéon vamos a analizar cada una de sus etapas, que sin

lugar a dudas constituiran el eje de un abastecimiento integral.

4.4.1 PASO 1. ANALISIS DE GASTOS DE LA CATEGORIA.
Objetivos:

* Proporcionar una comprensién sobre como desarrollar un perfil de
categoria.
» Proporcionar una comprension del analisis de los gastos de la categoria y

establecimiento de una referencia basica de gastos.

Existen dos pasos para dirigir la determinacion de perfil de la categoria y analisis
de gastos:

1. Definir la categoria.

Mediante una clasificacion de los materiales comprados se pueden agrupar en
familias de productos y con ello se puede segmentar una categoria para poder

clasificarlas y priorizarlas.

2. Analizar los gastos internos.

¢, Qué y como compra actualmente la empresa?

Al hablar de un presupuesto, forzosamente tenemos que hablar de costos, y
finalmente la informacion resultante del estudio de estos dos aspectos serd un
analisis financiero, en el cual se vera reflejado cuanto tenemos que gastar,

suprimir, implementar, ganar o perder en un lapso de tiempo definido.
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El paso de definir la categoria involucra la verificacion cuidadosa de la definicion
de la categoria y descripcion de sus caracteristicas basicas. La actividad
principal es el agrupar compras en categorias y subcategorias dependiendo
principalmente del mercado proveedor. La ventaja es que permite una
estructuracion y enfoque mas eficiente del programa de contratacién externa con

los proveedores.

Al hablar del paso de andlisis del gasto se debe considerar el presupuesto
monetario que tenemos para la ejecucion de determinado abastecimiento en un
cierto tiempo. La importancia de su uso radica en la medicion que podremos

hacer al destinar los recursos al ejecutarlo.

Los criterios usados para definir una categoria son: fuentes de abastecimiento
similares, procesos de produccion similares, uso interno similar,
contenido/complejidad de materiales similar, especificaciones/habilidades
similares, tecnologia similar. Una pregunta clave en este paso es ¢A qué nivel

se define la categoria?, esto se puede observar en el ejemplo de la Figura 5.
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Figura 5. Ejemplo de la divisién de la categoria de empaques impresos.

Ejemplo

Empaques

impresos

Cajas
impresas

Etiquetas Cajas Empaques Charolas Insertos

Fuente. Elaboracidn propia.

Algunas categorias de contratacion externa pueden incluir un gran nimero de
subcategorias. En la figura 6, se puede observar la clasificacion de una

categoria y sus subcategorias.

Figura 6. Ejemplo de la divisién de la categoria commodities MRO tipicos.

Commodities MRO tipicos Ejemplo
I I I I ‘ I ‘ I I ‘ I l
I I I I I I I I
"MRO de Conectores e Cafios, Suministros Suministros Equipo de Bombasy Otros
Oficina" Transmisién de| Vélvulas y Eléctricos Industriales seguridad Motores
energia Ajustes
e Suministros ¢ Rodamientos « Valvulas « Cable eléctrico - « Lubricantes - ¢ Productos de  « Motores * Fijadores/
de oficina « Motores y « Ajustes - cafios  electricidad aceite/grasa seguridad eléctricos herramienta
e Equipos de pifiones « Cafio - acero » Conduit * Pintura < Equipos de « Motores a * Herramientas
oficina  Acoplamientos « Cafio - « Guarniciones * Pulverizadores seguridad correas manuales
- Servicios « Suministros de compuesto « Frenos - « Muelles  Equipos de  Motores * Herramientas
temporales transmision de « Cafio - plastico ~ airefeléctrico « Cuerda/cinta combate a « Eje del motor eléctricas
- Correo energia « Cafio - no « Aislantes « Andamios incendios » Bombas * Herramientas
expreso « Cojinetes ferroso « Circuitos/ . Gatos * Respiradores eléctricas de corte
- Servicios de  « Correas « Cafierfas conmutadores .+ Grgas * Proteccion « Bombas « Abrasivos
telecomunicac « poleas « Filtros « Focos . Alambre - otros  auricular centrifugas « Medidores
iones * Suministros « Suministros de ° Guantes * Bombas * Reguladores
> Servicios de eléctricos soldadura * Suministros de neumaticas = Controles
instrumentos (general) « Laminas primeros « Guarniciones » Medidores
« Dispositivos « Cerraduras socorros de bombas de flujo
eléctricos . Suministros de Ropa de * Interruptores
+ Transformadores * o teria seguridad de presién
« Disyuntores « Toallas de * Zapatos « Equipos de
« Fusibles y papel + Dispositivos de testeo
accesorios « Compuestas - deteccion/ + Contadores
- Guarniciones de  absorbente alarmes + Sondas
iluminacion . Lubricantes - cascos + Grabadoras
* Cuadros * HVAC
Eléctricos

Fuente. Elaboracion propia.
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El segundo paso es dirigir el esfuerzo de recopilacion de datos y ejecutar un

conjunto de andlisis para comprender los gastos.

Mediante la recopilacién de informacién basica se puede comprender el costo

total de uso de la categoria y desarrollar hipétesis sobre las oportunidades.

Las ventajas en la obtencion de esta informacion son que nos permiten una

profunda comprension sobre la categoria y facilitan la definicion de enfoque de la

contratacion externa.

Los objetivos de recopilacién de datos son:

Determinar la base de gasto de compra por categoria pertinente al
abastecimiento.

Evaluar el aporte de cada unidad de negocio o categoria para una base
agregada de gastos de abastecimiento.

Identificar el gasto de cada proveedor individual dentro de una base de
gastos de compras de una empresa con el objetivo de priorizar

categorias.

Obstaculos potenciales en esta etapa del proceso.

Las categorias existentes de gastos pueden ser muy amplias.

Los reportes y analisis pueden ser muy detallados.

Los datos pueden estar en multiples lugares.

Fuentes diferentes pueden proporcionar informacion conflictiva.

El significado de categorias existentes de gastos puede no estar claro y

sera necesario re-clasificarlas.

El analisis de gastos internos es ejecutado usando informacion basica pero

detallada.
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Las fuentes para obtener informacion historica del abastecimiento pueden ser
las siguientes:

En el departamento de contabilidad, los historiales de compras por proveedor,
por planta, o por periodo son muy utiles para el establecimiento de un nivel de
gasto por proveedor o por localidad. Los precios unitarios en las facturas de
proveedores también son una referencia para recabar informacion actualizada o
de meses anteriores y se considerard como una buena referencia. Los
volimenes en piezas, toneladas o kilogramos (segun la unidad de medida
comprada) también ayudaran a priorizar proveedores y categorias en orden de
importancia segun volumen o precio de compra. Existen algunas categorias que
no se compran de manera normal todos los meses, presentan una cierta
estacionalidad y mediante estos analisis se puede determinar los meses de
mayor demanda y con ello establecer programas de abastecimiento acordes a

dichas variaciones.

En el departamento de abastecimientos también se tiene informacién sobre las
compras. En sus archivos e histéricos se puede encontrar informacion de sus
proveedores actuales y pasados. En las 6rdenes de compra se podran ver los
precios unitarios. Es comun encontrar en archivos curriculums o cartas de
presentacion de proveedores donde se indican las principales caracteristicas del
proveedor: (capacidad, calidad, wubicacion, limitaciones, principales
productos/servicios que ofrece, informacién de otros clientes que se pueden
considerar como referencias, etc.). Dentro de este archivo se puede encontrar
informacion de proveedores potenciales que no entregan ningun producto, pero
sin lugar a dudas constituyen una fuente de abastecimiento secundaria.

Si en la empresa manejan un software especializado en abastecimiento debe
existir un catalogo de proveedores donde se mencionen sus principales datos de

contacto, condiciones de pago, etc. Informacion que también es importante.

El departamento técnico o de ingenieria es una fuente importante de informacién

historica referente a especificaciones de producto, proveedores potenciales
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(nombre, capacidades, calidad), proveedores actuales (capacidad, calidad,

certificacion) y posibles productos alternativos.

El departamento de ventas es una fuente importante para analizar
estacionalidad del producto final, exigencias de los consumidores (lugar,

contenido, proveedores preferenciales, etc.) y mercados meta de ventas.

El departamento de manufactura nos puede dar informacion y estadisticas del
historial de calidad de entrada, volumenes por lugar, estacionalidad de uso e

indicadores de calidad de los materiales recibidos.

Otras fuentes de informacion pueden ser los mismos proveedores. Ellos tienen
informacién muy importante en relacion a historial de volumen, determinacion de
precios e historicos, andlisis de desglose de costos, desempefio de servicio,
especificaciones técnicas, planes de accion de mejora, perfiles de categoria,

informacion del sector o industria, entre otros.

Los datos de gastos ofrecen informacion esencial para entender las referencias

basicas de gastos.

A continuacion se muestran 3 figuras referentes al andlisis del gasto; en la figura
No.7 se aprecia el andlisis del gasto por unidad de negocio, en la figura No. 8 se
muestra ejemplo del desglose de gasto por proveedor y en la figura No. 9 se
muestra el ejemplo de desglose de gasto por localidad. Estos son ejemplos de la
presentacion de la informacién de la obtencion de datos de esta etapa del

proceso.
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Figura 7. Ejemplo del desglose de gasto por unidad de negocio

Muestra de resultado — 1) Desglose de gastos por unidad de negocio

% de gasto total Ejemplo
$120.1 MM
$65.7 MM
$23.1 MM
. $15.3 MM
$ 7.5 MM $6.5 MM
) 2.0 MM
- e %’
Total gastado  Divisién Division Division Division Division Division

en objetivo A B C D E F

Fuente. Elaboracion propia.

Figura 8. Ejemplo del desglose de gasto por proveedor.

Muestra de resultado — 2) Desglose de gastos por proveedores

% de gastos Ejemplo
97% 100%
0,
86% 91%
79%
70%
56%
41%
260/026%
14% 14%
9%

Proveedor

OTROS

||:| % de Proveedor gl % Acumulativa

Fuente. Elaboracion propia.
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Figura 9. Ejemplo del desaglose de gasto por localidad.

Muestra de resultado — 3) Visidn de varianza de precios por productos y
servicios iguales de diferentes proveedores por lugares

Volumen (000's/mes)
80

$0.30
am $0.
\ 40
Y, =
12
10
Lugar A Lugar B Lugar C Lugar D
Proveedor A Proveedor B Proveedor C Proveedor D

| 1 Volumen (000's Por Mesiggy Precio $/Unidad

Fuente. Elaboracion propia.

Ademas, el costo total de la categoria tiene que ser considerado, ése puede ser
hasta dos veces mayor que el precio de la categoria, esto lo se puede ver

representado en la Figura 10.

Figura 10. Analisis del costo total de la categoria que en ocasiones es hasta 2 veces

mayor a los precios unitarios identificados.

Costo Total de Pertenencia =
Costo Desembarcado + Costo de carga + Costos Adicionales Internos
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Fuente. Elaboracién propia.
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El equipo de contratacion externa debe usar el andlisis de costos totales de uso
para conseguir una comprension adicional de los gastos para ello es
recomendable hacer comparaciones entre proveedores con base en otros
factores que no sean precio, negociar contratos de alianzas de valor agregado
en lugar de concentrar el enfoque solamente en la reducciébn de precios,
identificar actividades sin valor agregado en el ciclo de vida de la categoria de
contratacion externa, comprender mejor las exigencias investigando todo el ciclo
de vida de la categoria de contratacion externa, maximizar oportunidades de

beneficio examinando todos los gastos de la categoria de contratacion externa.

Resumen de percepciones practicas — Paso 1 Metodologia de abastecimiento
Paso 1 — Hacer el perfil de la Categoria y analizar los gastos internos
B |dentificar los principales usuarios/compradores de la categoria en toda la
organizacion.
B Dirigir discusiones amplias para garantizar que la definicion de la
categoria posee una amplia aceptacion.
B Trabajar con los grandes usuarios/compradores para determinar los
volumenes historicos de compras y las proyecciones futuras.
Utilizar una estructura de costos totales.

B Ejecutar un analisis estricto para trabajos futuros.

4.4.2 Paso 2 — Determinar las necesidades de negocios

Aqui se definen los requerimientos del negocio para definir los motivadores
actuales y futuros, teniendo como objetivos:
* Proporcionar un entendimiento de las implicaciones de necesidades
comerciales en la funcion de compras.

» Obtener la habilidad en la definicion de necesidades actuales y futuras de

negocios.
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El determinar las necesidades de negocios es una actividad propia del
planeamiento logistico e involucra todo aquello que se requiere para el
funcionamiento de la empresa en cantidades especificas dentro de un
determinado periodo, en una fecha sefialada, o para completar un determinado
proyecto. El célculo de las necesidades se materializa con los pedidos o la
requisicion. Las necesidades de abastecimiento para una empresa determinada
pueden ser por consumo, reemplazo, reserva o seguridad, necesidades iniciales
y necesidades para proyecto. Dentro de esta actividad se debe considerar al
factor tiempo.

En lo que se refiere al calculo de necesidades, el gerente de abastecimiento
debe considerar la politica de la empresa para decidir sobre los siguientes
puntos:

A. Emplear en la produccidon materiales extranjeros o nacionales.

B. Tener, 0 no, almacenada la materia prima a emplearse o los articulos que se
produzcan.

C. Aplicar un sistema de compra exclusivamente al contado o crédito.

También debe considerar la capacidad econémica o financiera de la empresa
para determinar mayores 0 menores niveles de abastecimiento, de consumo o
reserva; al igual que la capacidad instalada de la compafiia y el grado de
utilizacion de la misma, la mano de obra disponible y el nivel de instalacion.
Para determinar las necesidades, el gerente de abastecimiento debe
coordinarse con diferentes niveles debido, principalmente, a que esta necesidad

tiene su origen en otras dependencias de la empresa.

Con el gerente de produccion para determinar: a) Los productos que se van a
requerir para las operaciones de produccién en el volumen previsto, b) La
periodicidad con que se requieren estos productos, a fin de poder determinar
cuando colocar los pedidos, c) La calidad y el tipo de cada articulo o material a

adquirirse.

54



Con el gerente de logistica para determinar: a) Cantidad de articulos que se
encuentran con mucho stock, b) Capacidad de almacenaje total y disponible
para cada articulo, c) Nuevas necesidades o nuevas formas de almacenaje de
los productos, d) Equipo y material necesario para el mantenimiento, e)
Capacidad de equipo y material para el transporte, f) Nuevo equipo y material
para operar en los almacenes.

Con el jefe de abastecimiento para definir: a) Forma de mantener la continuidad
de abastecimiento, b) La calidad adecuada de los articulos a adquirirse, c)
Localizacién de nuevos productos, materiales y fuentes de suministros.

Con el gerente de ventas o comercializacion para proporcionar: a) Datos sobre
planificacion de los articulos terminados. b) Fechas necesarias de cada uno de
ellos.

Con contabilidad para conocer: a) Los registros de inventarios que se realizan,
para determinar los activos de la empresa, b) La conciliaciéon que se efectia en
los inventarios, c¢) Las facilidades que necesite cada vez que se realice
adquisiciéon de inventarios.

El gerente de abastecimiento debe determinar la responsabilidad que le compete
al elemento comprador, asi como la forma de llevar a cabo las adquisiciones en
lo que se refiere a: la fabricacion durante un determinado periodo; el
cumplimiento de un determinado programa de adquisicibn de materiales; una
orden de compra especifica; la adquisicion de determinado material que se debe
tener en existencia; determinado volumen de dinero a gastar en una sola

compra.

Por muy grande y tecnolégicamente avanzada que sea una empresa, €s
imposible que tenga capacidad tecnoldgica y de ingenieria para cubrir la
totalidad de los campos cientificos- técnicos implicados en un proyecto. Los
proveedores pueden y deben contribuir en los esfuerzos de disefio de nuevos
productos y el departamento de abastecimientos es el principal contacto de la
empresa con los proveedores. Para poder intervenir con eficacia debe participar

desde el principio, evaluando el costo de los materiales, proponiendo
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componentes que existan en el mercado, encargando desarrollos parciales a
proveedores e informando a la oficina de proyectos de nuevos materiales y

técnicas.
En la figura No. 11 se puede ver que mediante tres sencillos pasos se pueden
identificar las necesidades de la organizacion. La identificacion de brechas es

vital para la deteccién de oportunidades.

Figura 11. Definicién de necesidades vs. Determinacién de brechas para optimizacion.

Eso es conseguido mediante la ejecucidn de tres tareas

Tarea l Tarea 2 Tarea 3
Detc_arminar
Definir Determinar oporé%r%%?g%separa
necesidades reales brechas especificacion o
control de demand

Especificaciones Demanda Especificaciones Demanda
e Servicio * Andlisis de ¢ lIdentificar e Controlar
« Calidad capacidad productos/ compras
« Innovacion . Andlisis de proveedores « Determinar
L impulsadores que mejor formas
+ Andlisis de valor de demanda satisfagan las alternativas de
« Estandarizacion | . confirmar necesidades uso del exceso
« Substitutos necesidad * Estandarizar de capacidad
e Testear
sustitutos

Fuente. Elaboracion propia.

Los proyectos de optimizacion en el abastecimiento buscaran en todo momento
los mejores productos al mejor costo, la mejor calidad, al menor tiempo y el
mejor servicio post venta. La innovacion estara presente como parte de la
mejora continua. En la figura 12, se muestran los motivadores de la ventaja

competitiva.
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Figura 12. Motivadores de la ventaja competitiva.

Motivadores de la ventaja competitiva

Servicio

Tiempo

Costo

Calidad

Estrategias
de Abasto

Innovacién

Fuente. Elaboracion propia.

El seguimiento en

la definicion de necesidades es muy importante. A

continuacion en la figura 13 se muestra una hipétesis de mejoramiento y su

analisis, identifica su analisis, responsable y fechas de cumplimiento.

Figura 13. Ejemplo de hipétesis y seguimiento de actividades con responsables y

fechas.

Ejemplo — Hipotesis y Exigencia de Datos
Cajas/Ondulados

Hipotesis

Asuntos/ preguntas

Andlisis

Datos

Quién/Cuando

* Reducir costo en
$XM por la
estandarizacion
del uso de
gradaciones de
placas en Cajas
de cartén y
Corrugados

¢ Cudles tipos de gradacion de

placas son usados actualmente

para cajas de cartén y

Corrugados?

¢ Existe una oportunidad para

estandarizar la gradacién de

placas?

— ¢Puede el carton tipo E-flute
ser sustituido por placas
rigidas?

— ¢Puede un tipo especifico de
placa ser sustituida por una
placa méas barata dentro del
mismo tipo?

— ¢Puede la CS recibir
reduccién de precio debido al
aumento de volumen en una
gradacioén de placa?

¢ Cudl es el precio de placa por

metro cuadrado por gradacion

conforme recibido de los
proveedores?

¢ Cudl porcentaje del precio de

proveedores es la placa (precio

del material)?

¢ Cudl es la tendencia de precios

para placas por gradaciéon?

Identificar los productos
respondiendo por el 80%
del total del volumen
Documentar las
especificaciones de
gradacion y tamafio para
los productos
Identificar productos
para estandarizacién
Estimar ahorros
potenciales
— Documentar precio
actual por producto,
por gradacién de
placa
— Documentar precios
de placas substitutas
Determinar la estructura
de costos de
proveedores
Documentar mapa del
proceso de desarrollo de
producto/ especificacién

* Productos con altos
gastos

« Productos con altos
volimenes

« Determinacién
actual de precios de
productos

« Desglose de
estructura de
determinacion de
precios de
proveedores en
términos de precio
de material de
placa, costo de
manufactura, gastos
generales y margen

« Tendencias de
precio de materiales
de placas en el
mercado

* Proceso y costo de
desarrollo de nuevo
producto/
especificaciéon

e XXX
o XXX

o XXX
¢ XXX

¢ XXX

o XXX

Fuente. Elaboracién propia.

57




Resumen de percepciones practicas — Paso 2 metodologia
Paso 2: Definicion de necesidades de negocios.
B Garantizar la participacion de los principales usuarios en la determinacion
de las necesidades actuales y futuras de negocios.
B |dentificar implicaciones para el proceso de compra.

4.4.3 Paso 3 — Andélisis del mercado proveedor
Objetivos
* Proporcionar un entendimiento sobre como segmentar el mercado
proveedor y evaluar el poder del mercado proveedor.
» Proporcionar las herramientas para comprender la evolucion del mercado
de la categoria

» Desarrollar un catalogo de proveedores de la categoria estudiada.

Para tomar la decision inicial sobre fabricar o comprar, es fundamental la
informacién que aporte el area de abastecimiento sobre: costos, calidad y
tendencias disponibilidad que ofrece el mercado.

El departamento de abastecimiento debe reunir y analizar la informacion
necesaria de todos los articulos y materiales que necesitamos, actividad que se
ha completado en el paso dos “determinacién de las necesidades”. El primer
paso en la busqueda y seleccion de proveedores es la obtencién de datos,
comunmente llamado “estudio de mercado”.

Esta investigacion de mercado debe responder a:

-Las necesidades cualitativa y cuantitativamente.

-Mercados de produccion: materias primas, métodos de fabricacion, fabricantes
mas significativos, evolucion de la produccion, etc.

-Consumo y distribucién del articulo (precios), datos estadisticos sobre la
industria, el consumo, evolucion y previsiones de cara al futuro.

Dependiendo de la dificultad en la obtencion de la informacion y de la
importancia de la misma para la empresa puede ser necesario acudir a un centro

especializado en investigacion. Las camaras y asociaciones del sector también
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son una fuente importante de informacion ya que agrupan la informacion

sectorial real de los mismos socios y mercado.

Finalizando el estudio, deben presentarse unas recomendaciones sobre cuales

pueden ser los posibles mejores proveedores, para la cobertura mas completa

de las necesidades identificadas.

A continuacion en la figura 14, se mencionan los ejes principales en la

investigacion de mercados y estructura sectorial.

Figura 14. Ejes principales de la investigacion y estructura sectorial en el analisis de

mercados.

Existen tres areas princi

ales de investigacion

Estructura de sector

Segmentos de mercado

Proveedores

» ¢COmo esta estructurado el
sector?

— Reglamentaciones
— Estructura del producto
— Cadena de suministro

e ¢Cudles son las dinamicas
del sector y cémo ellas
cambiaran con el transcurso
del tiempo?

— Nuevos participantes

— Nueva tecnologia

\/

Estructura sectorial

» ¢Cudles caracteristicas
dividen proveedores en el
mercado?

— Tipos de clientes

— Innovacién de productos

— Tamafio del cliente

— Estructura de costo

— Diversificacion

— Con marca versus sin
marca

— Servicios ofrecidos

— Calidad del producto

* ¢Quién compite en cada
segmento del mercado

e ¢Cuales son sus puntos
fuertes (ventaja
competitiva)?

e ¢ Cudles son sus puntos
débiles?

» ¢Cuédles son las estrategias
competitivas de cada
proveedor?

\/

Cuestiones principales

Fuentes

¢, Cudl es la estructura/segmento del producto
bésico (oferta del producto)?

¢,Cudl producto competente existe?

¢, Como esta estructurada la cadena de

suministro?

— Papeles de los participantes de la cadena
de suministro

¢,Cuales son las barreras de entrada/salida?
¢ Cémo el sector es controlado/reglamentado?

¢, Cudles son los principales impulsadores de
cambio en el sector?

¢, Cudles son las principales tendencias en el
sector?

Estudios de mercado
Informes de analistas
Periodicos comerciales

Publicaciones gubernamentales
— Informes normativos
— Informes sectoriales

Exposiciones comerciales

Entrevistas

— Proveedores

— Peritos internos
— Peritos sectoriales

Fuente. Elaboracion propia.
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El andlisis del segmento del sector empieza con la estructura de las Cinco
Fuerzas

La unidad béasica de andlisis en la estrategia competitiva es la industria. La
industria es un grupo de competidores produciendo productos y servicios que
compiten directamente con otros. La industria es la arena donde la ventaja
competitiva es ganada o perdida (Porter, 2000).

Existen dos conceptos que definen la estrategia competitiva: la estructura de la
industria y el posicionamiento en una industria.

Se consideran cinco fuerzas que miden el retorno de la inversion de capital.
Estas fuerzas son:

1) amenaza de nuevo participante,

2) poder del comprador,

3) poder del vendedor,

4) amenaza de sustitucion,

5) rivalidad entre competidores.

Los tipos de ventajas competitivas son:
1) Liderazgo en costos bajos. (Economias de escala, tecnologia exclusiva,
acceso preferencial a materias primas.
2) Diferenciacion. (Diferencias en caracteristicas del producto, tiempo de
respuesta al cliente, servicio.)

3) Enfoque. (Dirigido a un mercado en especifico).

La cadena de valor es una herramienta para descomponer las actividades
estratégicas de una empresa para entender sus areas y por ende identificar los
elementos que influyen en el costo del producto asi como detectar las fuentes

potenciales de diferenciacion.

Las empresas crean ventajas competitivas para percibir o descubrir nuevas y

mejores formas para competir en una industria y ofrecer esto al mercado. A esto
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se le conoce como “innovacién”. La innovacién tiene diferentes causas como:
nueva tecnologia, nuevas necesidades de los compradores, la emergencia de
una nueva industria en un segmento, viabilidad para cambios en los costos y

cambios en las regulaciones gubernamentales.

Segun Porter existen dos formas de competencia internacional.

A) Multi-doméstica y

B) Global.

Una firma emplea un acercamiento integrado mundialmente para

vender/distribuir/ manufacturar y dar servicio a sus productos.

Las alianzas, llamadas también coaliciones son herramientas prominentes para
aplicar estrategias globales. A través de las alianzas se pueden conseguir
beneficios como: economias de escala, acceso a diversos mercados asi como
disminuir riesgos.

Las industrias fracasan donde no se aplica el proceso de la mejora continla
(Porter, 2000). A continuacion en la figura 15, un esquema de la estructura de

las cinco fuerzas de Porter y las percepciones que plantea para el desarrollo.

Figura 15. Figura de las cinco fuerzas de porter y las percepciones para el desarrollo.

Estructura "Cinco Fuerzas" del sector Percepciones para el desarrollo

» ¢Cuales fuerzas estan en vigor?
Nuevos

participantes

e ¢Cuadles impulsadores tienen mayor
~ influencia sobre la competitividad del
proveedor en este segmento?

R;"&'é‘?ggd%” Compradores « ¢Cuél es el perfil de un competidor
Proveedores Proveedor P exitoso en este mercado?
» ¢Como podemos usar la dindmica del
i, mercado proveedor en nuestro

beneficio?
Substitutos

Fuente. Elaboracién propia.
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El analisis de las cinco fuerzas de Porter puede aplicarse en cualquier industria y
para ello es necesario tener un conocimiento pleno del entorno, de las fuentes
de abastecimiento y el poder que ejercen los proveedores y vendedores en la
cadena de valor. Los volumenes, precio y disponibilidad de producto en el
mercado estableceran el marco de negociacion y los margenes de beneficio
para las partes. La amenaza de nuevos participantes estara presente siempre en
un mundo y un mercado globalizado. La amenaza de sustitucion producto de la
innovacion es cada vez una mayor amenaza para los participantes en la
industria.

La diferenciacion (definida como una mejor manera de hacer las cosas) y la
definicion de una estrategia compartida con toda la organizacion serviran como
base del desarrollo de una industria de alguna regién. A continuacion en la figura
16, un ejemplo del analisis de las cinco fuerzas para una la industria de
empaques.

Figura 16. Ejemplo del analisis del mercado proveedor, segun las cinco fuerzas de
Porter.

Andlisis del mercado proveedor

Amenaza de nuevo I .EE

participante

» Preocupaciones crecientes de
embalajes globales estan
surgiendo (CCS/Sonoco)

* Integracion en la vanguardia
de los productores de papel

* Nueva tecnologia puede
animar a nuevos participantes

———
Poder del proveedor @ _ Poder de los compradoresD
Rivalidad en el mercado. . .
« Grandes proveedores proveedor « Grandes, diversificadas

integrados en la vanguardia

» Pocos proveedores
importantes de materiales

* Se espera consolidacién
adicional del sector (I.P. -
Federal)

* La demanda actualmente
excede la capacidad

« Dificultad de diferenciar
productos/servicios

* Intensa rivalidad de precio y
servicios

« Dificultad de lograr economia
de escala/objetivo

» Mercado fragmentado con
base en geografia y capacidad

|. Alta (D Moderada Q) Baja |

A

empresas de embalajes de
bienes dominan el sector

 Los volumenes pueden
representar una parte
significativa de los negocios
del conversor

» La demanda global por
estandar de calidad presiona a
los productores de embalajes a
convertirse en participantes del
mercado global

Amenaza de sustitucionQO

* Embalajes plasticos/flexibles
una opcién

* El movimiento "Verde"
presiona a los compradores a
eliminar los embalajes

Fuente. Elaboracién propia.
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Otros impulsadores de mercado deben ser analizados en cualquier industria ya
gue difieren de una a otra y contribuyen en gran manera al desarrollo sectorial,
repercutiendo en la satisfaccion del consumidor final. Los factores normativos no
pueden dejarse a un lado ya que son el eje legal de las relaciones de negocios
ya que reglamentan los cambios e iniciativas entre las empresas y el gobierno.

A continuacion, en la figura 17 se muestra un ejemplo de los impulsadores que
deben considerarse en el analisis del mercado.

Figura 17. Otros impulsadores de mercado que deben ser examinados

Ademas del analisis de las Cinco Fuerzas, otros impulsadores de mercado
deben ser también examinados

Exigencias/amenazas de negocios

Redistribucion del valor adicionado por
toda la cadena de valor

Integracion entre negocios
Internacionalizacién/globalizacion

Cambios en el liderazgo de la cadena de
suministro (por ejemplo, de fabricantes
para mayoristas)

Cambiando producto/
cliente exigencias

Segmentacion de nuevo mercado
Entrada en nuevo mercado

Cambios en las necesidades de los
clientes

Nuevas funciones de uso
Extension y paquetes de producto/servicio

Cambios en la tecnologia

Avanzo en la tecnologia de
producto/proceso

Transferencia de tecnologia de diferentes
negocios

Mejora de tecnologia complementar de
producto/proceso

Evolucion de tecnologia de
producto/proceso

Factores legales/normativos

Cambios en las reglamentaciones de
seguridad

Evolucién de legislacién anticontaminaciéon
cambia las reglamentaciones comerciales

Incertidumbres del ambiente politico

Fuente. Elaboracion propia.

La presentacion de los reportes de cada categoria es muy importante y validara
hasta cierto punto la confidencialidad de la informacion, ya que con una sola
mirada se pueden conocer las ventas de un sector o un mercado determinado
en una region determinada. Las graficas son de gran ayuda ya que
esquematizan de una buena manera las distribuciones por tipo de mercado
incluyendo porcentajes. La inclusion de graficas en los reportes ejecutivos es

una buena forma de demostrar informacién concreta y resumida.
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En la figura 18, se ejemplifica de una manera gréfica el mercado de embalajes

en los Estados Unidos por tipo de material y por tipo de carton.

Figura 18. Ejemplo de andlisis del mercado. Sector de embalajes de los Estados

Unidos.

(Porcentaje)

Muestra de resultado — Tamafo y segmentos del sector
Sector de Embalajes de los EE.UU. — Afio

Ejemplo Solamente

Ventas por tipo de material

Ventas por
embalaje de papel

Ventas por embalaje
de cartén por tipo

100% = $85.6 B

Madera Textiles
4.4% 2.3%
Vidrio

5.2%
Metal
19.3%

Plastico
23.2%

100% =$39.3B

Otros
Embalajes
de Papel
17.0%

Cartén
83.0%

100% =$32.6 B

Recipientes
Corrugados

y de Fibras
Sélidas
66.0%
$21bn

Andlisis de la A.T Kearney

Fuentes: Guia Rauch para el Sector de Embalajes de los EUA; Consejo de Embalajes de Cartén; banco de datos OneSource;

Fuente: A.T. Kearney Company. (2003)

Resumen de percepciones practicas - Paso 3 Metodologia de abastecimiento

Paso 3 — Analizar el mercado proveedor y generar la cartera de proveedor.

B Ejecutar un estricto andlisis que ayudara a ser minucioso en la

identificacion de oportunidades de suministro.

Hacer una investigacion amplia de proveedores alternativos.

B Descartar a la mayoria de los proveedores antes de llegar a la etapa RFP

(request for propousal).

B Mantener anotaciones detalladas de las evaluaciones de proveedores.
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4.4.4 Paso 4 — Desarrollo de estrategia de contratacion
Objetivos
» Desarrollar una estrategia de contratacion externa y cdmo escoger

técnicas potenciales de contratacion externa para la categoria.

Una vez que se ha identificado el presupuesto disponible para la compra de los
materiales de la categoria estudiada, que se han identificado las necesidades de
la empresa y ademas que se ha realizado una investigacion del mercado de la
industria estudiada, se debe establecer una estrategia de contratacion. Esta
estrategia estara basada en el entendimiento de la importancia de la categoria
dentro de la empresa y su industria.

Considerando una matriz de posicionamiento dividido en cuatro partes, cada una
de ellas agrupa a los items en: problematicos, estratégicos, no esenciales y de
impulsion (ver figura 19).

La matriz de posicionamiento de la categoria es la base para identificar y elegir
la mejor estrategia de contratacion.

Se debe situar primeramente la categoria estudiada en algun cuadrante a fin de
determinar la estrategia de abastecimiento que se seguira dependiendo la
importancia de la categoria en la empresa.

En una segunda parte se debe identificar en el diamante de abastecimiento
estratégico el tipo de estrategia y tactica que se establecera para el desarrollo de
la seleccién y contratacion de los proveedores. Esta identificacion puede
hacerse considerando la figura 20. En este diamante se presentan diferentes
estrategias de contratacion, entre ellas tenemos:

-Volumen de concentracion.

-Perfeccionamiento de especificacion del producto.

-Perfeccionamiento del proceso conjunto.

-Re estructuracion de la relacion.

-Contratacion externa global.

-Contratacion de mejor precio.
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Figura 19. ldentificaciobn de la posicion de la categoria, estrategia y tactica de

contratacion.

Para definir la estrategia de la contratacion externa, el equipo debe seguir

dos pasos principales:

Cadena de Categoria Abastecimiento
valor matriz de posicionamiento estratégico enfoques
Valor-
agregado
items items
problematicos estratégicos
Compras
//_> . B
externas v Abastecimiento
/ cion de Estratégico
mejor
/ precio : -~
8 1
1
Grupo de ftems ftems de '
contratacion no esenciales impulsion
externa

Identificar la m
estrategia y tactica
de contratacion
externa

Posicion de la
categoria

Fuente: Oberoi, et al.,2005

Figura 20. Matriz de posicionamiento de contratacion detallada

La matriz de posicionamiento de la categoria es la base para identificar y
elegir la mejor estrategia de contratacidén externa

« Altos niveles de gastos

« Alta porcentaje de gastos

« Clave para el negocio béasico
» Depende de tiempo

Alta

Impacto en
el negocio

* Bajos niveles de gastos

* Baja porcentaje de gastos

* No es clave para el negocio
basico

* No depende de tiempo

Baja

De impulsion Estratégicos
* Usar la ventaja ) » Garantizar la
competitiva para reducir disponibilidad de
los costos totales suministro de largo plazo
* Volumen usado como » Enfocarse en la
herramienta de construccion de relacion e
negociacion integracion de proceso
con el proveedor
No Esenciales Problematicos
 Simplificar y perfeccionar * Reducir/eliminar el riesgo
el proceso de compras y exposicion de la
ara alcanzar eficiencia empresa al aumento de
* Reducir el nimero de precios/interrupcion de
proveedores y simplificar suministro
el proceso de pedido/ * Garantizar la existencia
reabastecimiento de suministro, busca por
sustitutos, etc.
Baja Complejidad del mercado proveedor Alta

* Muchas opciones
« Alta impulsiéon de comprador
 Baja complejidad técnica

» Pocas opciones
* Baja impulsion de comprador
« Alta complejidad técnica

Fuente: Oberoi, et al.,2005
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En la figura 21, se muestran las técnicas a seguir en la contratacion, una vez

gue se ha posicionado la categoria estudiada en los cuadrantes de la matriz.

Figura 21. Tacticas de contratacion una vez que se ha posicionado la categoria en la
matriz de contratacion estratégica.

Mientras para cada enfoque existe un conjunto de técnicas para emplear

Impulsar poder de compra

« Consolidar el nimero de
proveedores

« Agrupar volumen por las unidades

« Redistribuir volumen entre los
proveedores

« Combinar volumen de diferentes
categorias de commodities

« Comparar costos

"totales”

* Modelo de "costos Abastecimiento
previstos” : Estratégico

« Renegociar precios mejor

» Determinar precios por precio

separado

« Expandir la base geogréfica de suministro

» Desarrollo de nuevos proveedores

« Lucrar con desequilibrios globales de
oferta/demanda

Crear una ventaja

e Conducir analisis de valor de
producto e ingenieria

 Sustituir materiales

« Buscar alternativas de sistema de
compra

» Optimizar los costos del ciclo Gtil

« Reformular los procesos

Perfec- conjuntos
cionamien| < Dividir ganancias de
to del productividad

« Integrar la logistica

« Suportar la mejora de las
operaciones de
proveedores

proceso
conjunto

« Establecer/desarrollar proveedores
clave

» Emplear alianzas/alianzas estratégicas

» Examinar creacion estratégica versus

compra
« Desarrollar cadena integrada de
suministro

Fuente: Oberoi, et al.,2005

Resumen de percepciones practicas — paso 4 Metodologia de abastecimiento.
Paso 4 — Desarrollar una estrategia de contratacion externa
B Una categoria normalmente tiene mas de un enfoque de contrataciéon
externa (combinacién de dos 0 mas).
B Es importante priorizar todas las estrategias de contratacion externa para
enfocar mejor los esfuerzos.
B La priorizacion debe ser hecha en términos de ahorros de costo, mejora
de nivel de servicio y mejora de la calidad.
B Lainnovacion debe estar presenta para conseguir el mayor valor de la

categoria.
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4.4.5 Paso 5 — Definir la estrategia con las partes interesadas

Objetivos

Elegir los documentos principales que puedan ser presentados a las

partes interesadas para lograr un acuerdo coherente de la organizacion.

Documentos por clase

» Estrategia de contratacion externa.
» Criterios de evaluacion.

» Estrategia de comunicacion de mercado.

La formulacion de estrategias es un proceso para solventar un problema y este

proceso incluye los siguientes 7 pasos:

1.

Identificacion de estrategia. Revisar la estrategia actual y sus
componentes.

Andlisis del entorno. Revision de competencias y entorno para identificar
oportunidades para la organizacion.

Andlisis de recursos. Habilidades y recursos disponibles para cerrar las
brechas identificadas en el paso 4.

Andlisis de brecha. Comparacion entre objetivos organizacionales,
estrategia y recursos contra oportunidades detectadas.

Alternativas estratégicas. Identificar opciones en las que la estrategia
pueda ser construida.

Evaluacion de estrategia. Evaluar opciones en términos del valor del
objetivo.

Seleccion de opciones. Seleccionar opciones estratégicas para la

implementacion.

Hofer y Schendel (2000) proponen modelos de creacion de estrategias, los

cuales incluyen los 7 pasos anteriores mas algunos otros. El primero de ellos es

el modelo de creaciéon de estrategias de nivel corporativo para negocios con

multifirmas, el segundo modelo es el divisional o nivel unidad estratégica de
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negocio —producto dominante-, el tercer modelo es para empresas que acaban

de empezar el desarrollo de estrategia.

El proceso de formulacién de estrategias a nivel corporativo es:

1.

Disefo y establecimiento de sistemas organizacionales y procedimientos
para la formulacién de estrategias.

Identificacion de las unidades estratégicas de negocio (UEN)

Evaluacion de las UEN —posicion atractiva y competitiva-

Separacion de la adquisicién y analisis de diversidad del proceso de
formulacién de estrategias de cada unidad de negocio.

Sesiones finales de toma de decision considerando la naturaleza de la

estrategia final.

El proceso de formulacién de estrategias a nivel negocio es:

1.

Disefio y establecimiento de sistemas organizacionales y procedimientos
para la formulacion de estrategias.

La necesidad de prever el proceso de planeacion estratégica de cada
unidad de negocio.

La necesidad para evitar vias de diversificacion en el proceso de
formulacidn de estrategias de cada unidad de negocio.

La necesidad de enfatizar el desarrollo de recursos y distintas
competencias en el proceso de formulacién de estrategias de cada unidad
de negocio.

La obligacion tomada para las unidades estratégicas de negocio

realizadas a nivel corporativo.

Estos modelos son interrelacionados y estan disefiados para usarse juntos. El

modelo corporativo provee las obligaciones y liderazgo para el modelo de nivel

negocio.

También se considera que estos modelos pueden usarse para la solucion de

problemas generales.
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Resumen de percepciones practicas — paso 5. Metodologia de abastecimiento.
Paso 5 — Definir la estrategia con las partes interesadas.
» Establecer una estrategia de contratacién externa.
» Seleccionar los criterios de evaluacion en la seleccion del
suministro.

» Establecer la estrategia de comunicacion de mercado.

4.4.6 Paso 6 — Seleccionar proveedores y negociar contratos
Objetivos
* Se seleccionaran proveedores mediante una estrategia competitiva y de
valor.

e Se negociaran contratos.

Ahora se debe decidir a quien y cdmo comprar. Se debe acometer la eficaz
prospeccion y examen de los posibles proveedores, para asegurarse de que
tienen las condiciones necesarias y suficientes para satisfacer plenamente las
necesidades identificadas. Hay que visitar sus talleres, almacenes, servicios
técnicos, solicitar informes acerca de su situacion laboral, financiera, servicio a
clientes, referencias comerciales, etc.

Para lo anterior es necesario contactarlos para conocerlos y decidir si pueden
ser proveedores potenciales.

Este acercamiento primeramente se hace mediante un formato de solicitud de
informacion (RFI por sus siglas en inglés, request for information).

La solicitud de cotizaciones se hace mediante un formato de solicitud de
cotizacion (RFP por sus siglas en inglés, request for propousal).

En la figura 22 se muestran las etapas de seleccion de proveedores, las cuales

son filtros de seleccion del proveedor final.
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Figura 22. Seleccion de proveedores.

Lista de Proveedor
seleccion es Finales

Fabricantes

Todos los

. otencial-
fabricantes P mente
aceptables
* RFI « RFP
— Criterios minimos — Valor del fabricante
— Exigencias internas (multiples dimensiones)
— Investigaciéon de mercado ~ — Precio

* Investigacion de mercado
« Testes de equipos
» Experiencia interna

Fuente. Elaboracion propia.
El papel de una Solicitud de Propuesta (RFP)
B Proporcionar un vehiculo formateado para recopilar precios, entrega y
otra informacion competitiva de proveedores.
B Crear un campo nivelado de comparacion (base comudn para
comparacion).
B Conseguir informacion profunda, que puedan ser comparadas sobre
proveedores.
B Crear un sentido de "urgencia" en la mente del proveedor.
Ayudar a conseguir y procesar grandes cantidades de informacion
eficientemente.
B Garantizar que el proceso de eleccion del proveedor cumpla las

exigencias legales.
Para hacer una adecuada seleccion de proveedores se deben establecer ciertos

criterios de seleccion los cuales son definidos segun las politicas y filosofia de la

empresay se presentan en la figura 23:
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Figura 23. Criterios para la seleccion de proveedores

Valor

Agregado Status de

Proveedor

Cobertura/

Completa Calidad

Establecimiento de criterios
sistema de ponderacién
Ponderacion Criterios
1 2 3 4 Total
Proveedores 40% |[30% | 20% | 10% 100%

1
2
3
4

Fuente: Sandholm, et al., 2006

Una RFP personalizada puede llevar facilmente varias semanas para ser
producida. Es muy importante planificar el cronograma para permitir tiempo
adecuado para recopilar disefios, especificaciones y otros items que puedan
estar en otras partes de la organizacion (por ejemplo, en el area de ingenieria).
Se deben consultar otros RFPs para grupos semejantes de contratacion externa
para ahorrar tiempo y garantizar que el propuesto sea completo.

Determinar al inicio si las respuestas seran solicitadas en la manera electronica
(por ejemplo, planillas de Excel o RFPs). Sin embargo, eso puede exigir mas
tiempo para establecerse en esta etapa del proceso, eso puede apurar bastante
los pasos de compilacion y andlisis cuando el tiempo de retorno sea todavia mas

crucial.
Las RFPs deben ser "administradas" incluso después de ser creadas. Se debe

revisar el paquete de finalizacion, es decir los entregables que obtendremos de

los proveedores. Se debe garantizar que todos los proveedores hayan sido
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alertados para esperar la entrega del paquete de la RFP. Hay que identificar
qguién en la organizacion de la proveedora debe recibir el material. Al enviar la
RFP a oficinas de ventas o representantes, se debe asegurar de que el
presidente de la empresa proveedora esté enterado de que esto esta siendo
hecho para garantizar que la RFP reciba una atencion apropiada y rapida. Es

importante recordarle a los proveedores antes de la fecha final de la RFP.

Determinacion de Tiempo de RFP.

Existen obstaculos/oportunidades de determinacion de tiempo que pueden
influenciar cuando enviamos paquetes o0 necesitamos respuestas (por ejemplo,
conversion de modelo, ciclo anual de contrato de materia prima, etc.)

Es bueno permitir tiempo suficiente para esperar respuestas amplias y creativas
pero, no se debe conceder demasiado tiempo debido al riesgo de que los
proveedores se pongan de acuerdo entre ellos; necesitamos estar en la
vanguardia del proceso.

Un parte importante es determinar cuanto tiempo se requiere para el proceso de
andlisis y con ello establecer el tiempo que requieren los proveedores para

responder las RFPs.

Un andlisis cuantitativo de determinacion de precios de la RFP revela
oportunidades para negociacion. Un cuadro comparativo es la mejor manera de
plasmar los precios de los competidores y elegir la mejor alternativa en base a
los criterios establecidos para la compra. En la figura 24 se presenta un ejemplo

de este cuadro comparativo.
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Figura 24. Ejemplo de cuadro comparativo en la seleccién de proveedores.

Ejemplo

B E| estdndar de menor precio por los proveedores puede servir como una alternativa menos
aceptable para negociaciones

. Precio de Oferta
Item Parte N° | Precio actual Volumen
Proveedor 1 | Proveedor 2 | Proveedor 3

Bomba A $1.25 126,000 $1.00 $0.95
Bomba B 1.80 43,200 1.50 1.75
Bomba C 2.20 20,000 2.20 2.20
Manguera D 5.25 10,670 4.00 3.75
Manguera E 3.90 8,200
Manguera F 2.85 7,900
Electrénicos G 3.80 34,270
Electronicos H 3.42 18,920

Fuente. Elaboracién propia.

Llegar a conclusiones con base en las respuestas de la RFP es una tarea que se
tendra que hacer. Determinar la permanencia de proveedores actuales y
proponer la integraciéon de nuevas fuentes de suministro es lo que se debe
concluir en esta etapa. Esta decisiéon depende en gran medida de la agresividad
del proveedor en cuanto a las propuestas recibidas. Evaluando su propuesta se
podra saber si los proveedores estan realmente interesados en vender y si se
han recibido ofertas realmente considerables. Existen oportunidades para
negociar y lograr con ello un mejor acuerdo con los proveedores, para esto se
deben clarificar las metas de la negociacion (en términos de ahorros
econdmicos, tiempos de entrega, condiciones de pago, etc.).

Una vez que se tengan establecidos los parametros comparativos de precio,
servicio, desempefio de producto basados en comparaciones entre propuestas,
se podran determinar las oportunidades de reduccion de costos, con base en el

analisis de investigaciones de proveedores.

La Informacion adicional para la contratacion es necesaria de los proveedores

contratados y debe estar establecida en el contrato de suministro.
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La proxima fase, proceso de negociacion, debe ser cuidadosamente dirigida ya

gue esta compuesta por diferentes procesos.

En la figura No. 25 se puede apreciar el proceso previo a la negociacion basada
en la concentracion de informacion para después dirigir la negociacion y por

ultimo dar un seguimiento.

Figura 25. Estrategia de negociacién con proveedores.

., N Ejecucion
Preparacion de la negociacién L
de negociacion

Desarrollar Dirigir Hacer seguimiento
estrategia de npéeggiraaéigﬁg negociacién y dar
negociaciones 9 sesiones retroalimentacién

« Asimilacion y andlisis de datos * Interacciones entre dos o mas partes
« Administracién de planificacion/proyectos  Solucién de problemas personales, culturales
« Administracién de logistica y y de comunicacion

comunicaciones
e Desarrollo de estrategia

Proceso Dinamico,

Proceso estricio y previsible Mutable y Algunas Veces Teatral

Fuente: Smeltzer, et al., 2003

Resumen de percepciones practicas — paso 6. Metodologia de abastecimiento.
Paso 6 — Seleccionar proveedores y negociar contratos.

= Establecer un método de seleccion de proveedores.

= Seleccionar a los proveedores.

= Negociar condiciones de abastecimiento y establecerlas en un

contrato.
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4.4.7 Paso 7 — Transicién exitosa hacia nuevos contratos/ proveedores.
Objetivos
« Comprender los principales asuntos para obtener una transicion exitosa

hacia nuevos contratos/proveedores.

Normalmente el abastecimiento importante, medido no solo por la cifra que
supone, sino fundamentalmente por su caracter estratégico para la empresa, se
realiza teniendo como soporte un contrato de suministro, lo que requiere una alta
profesionalizacion de las personas del departamento de compras que se ocupen
de ello.

Con la firma de los contratos por comprador y vendedor, realmente termina la
compra en sentido estricto, se han acordado las condiciones economicas y de
suministro definitivas para el abastecimiento de los materiales o servicios objeto
de la negociacion. La siguiente etapa es el seguimiento y control de las

entregas, hasta que los materiales estén a disposicién del departamento usuario.

El Paso 7 implementa la estrategia de suministro, asegura integracion
operacional y pone el "dinero en el bolsillo". En la figura 26 se puede ver que,
una vez que es establecida la estrategia de suministro, se procede a elaborar un
contrato y una vez firmado se realiza la planificacion y transicion de la
implementacion.

Figura 26. Proceso de contratacion.

Estrategia Planificar
aprobada de » Contrato final » transicién y total
suministro implementacion

Transicion
anuevos

Verificacion de proveedores o a

capacidades de Contrato nuevas relaciones
proveedores con proveedores
N existentes
ASLEN
Ol I
N
— b
Ol ¥ )
«
Dinero en la mesa Dinero en el bolsillo

Fuente. Elaboracién propia.
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Cualquier informacién adicional tiene que ser dada al proveedor y al personal del

cliente involucrado en la prueba piloto. La informacion que hay que confirmar es

la siguiente:

Especificaciones adicionales.
Disefios.
Caracteristicas del producto.
Muestras de partes.
Detalles de los servicios a ser ofrecidos.
Plazo de la prueba piloto (para servicios).
Informacion detallada sobre la prueba piloto.
* Alcance.
* Duracion.
» Expectativas.

* Recursos de la empresa.

La actividad del proveedor tiene que ser monitoreada.

Proceso de implementacion.

Adherencia al cronograma.

Cambios fisicos o del proceso.

Compras de nuevos equipos.

Adquirir/entrenar equipo.

Resultados de “acciones correctivas” anteriores y por hacer.

Progreso de items dentro de la categoria.

Traslape en el suministro de materiales por cambio de proveedor para

evitar desabasto.

Resultados de la implementacion.

Niveles de costo.
Niveles de produccion.
Niveles de calidad.
— Necesidad por ajustes.
— Cambios.

Pruebas de ingenieria.
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— Durabilidad.

— Vida en el estante.

— Ejecucion de montaje de piloto.

Se deben monitorear los niveles de desempefio durante la transicién y en la fase

de implementacion, con ello estaremos seguros de la transicion, los potenciales

ahorros, asi como la calidad y tiempos de entrega adecuados.

En la siguiente figura No. 27 se puede comprobar que la medicién del

desempeiio es la manera de cuantificar para hacer mejor las cosas. Se debe

medir el alcance del proceso, los ahorros obtenidos y compararlos contra los

estimados, asi como medir y verificar la calidad de los materiales recibidos.

Figura 27. La medicién del desempefio de la transicion.

Ejemplo

La mensuracion del desempefio es el "Marcapaso" de la transicién

Finalizacion del item

- -

Items |

101
102

Funciones

Inversiones hechas

103

ITEM \ PRES \ REAL

89 100 85
90 75 75
91 50 30

Ahorros potenciales por pais

R.U. Espafia Suecia

Verificacion de calidad

Lista de
verificacion .
'*' Visitas

Baja Alta
Test/liberacion

Ahorros conseguidos versus
proyectados

Ene. Junio Ene.

Analisis de problemas
Atraso
— T —>
_—'/!Q
Pedidos en cartera

Lista de
verificacion

Lista de
verificacion

Fuente: Hohner, et al., 2003

Resumen de percepciones practicas — paso 7. Metodologia de abastecimiento.

Paso 7 — Transicion exitosa hacia nuevos contratos/ proveedores.
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= Establecer un cronograma de la transicion sera el eje central de un

abastecimiento 6ptimo, no interrumpido.

4.4.8 Paso 8 — Administracion de base de suministro y partes interesadas.
Objetivos
e« Comprender actividades usuales para determinar estandares de
desempeiio del mercado proveedor y revisar el proceso de Contratacion
Estratégica.
— Controlar ahorros, niveles de servicio y satisfaccion del cliente.
— Determinar continuamente estandares de desempefio del
proveedor con relacion a competidores y expectativas de partes
interesadas.

— Monitorear condiciones de mercado/sector y movimientos/cambios.

El objetivo del paso 8 es garantizar que capacidades, acuerdos y procesos de

abastecimiento del proveedor permanezcan en la vanguardia y se cumplan.

Enfoque
» Definir los parametros comparativos y métrica que necesitan ser
capturados.
* Implementar un proceso para establecer los parAmetros comparativos.
» ldentificar puntos de activacion que indiquen cuando el préximo esfuerzo
de nueva contratacion externa debe ocurrir.
» Identificar la necesidad para mejora en el proceso.
Importancia
* La contratacion externa no es un proceso Unico que termina una vez que
el negocio estéa establecido.
» Las condiciones cambiaran.
— El desempefio de determinacion de precios de proveedor pueden

guedarse atras de proveedores competidores.
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— Las exigencias internas cambiaran.

— El mercado evolucionara (posiblemente nuevos participantes).

— Los competidores estaran mejores en contratacion externa y

compras.

* El equipo de abastecimiento estratégico necesitara saber cuando buscar

nuevas fuentes para categorias, para mejorar de manera proactiva los

procesos, para revisar integracion operativa con proveedores, y para

reestructurar la relacién con el proveedor.

El Paso 8 establece un proceso de establecimiento de parametros comparativos

para asegurar que las estrategias de la categoria continden siendo eficientes.

En la figura No. 28 se puede ver que es necesario medir el desempefio del

proveedor y del mercado para estar preparados para los cambios del futuro.

Figura 28. Medicién del desempefio del proveedor y evolucion del mercado.

Desempefio del proveedor

Exigencias internas

Market evolution

Desempefio de precio
Desempefio de servicio
Desempefio de calidad
Finanzas del proveedor
Mejoras del proceso
Desarrollo de la relacion

Satisfaccion del cliente

Estandares de demanda de
productos y servicios

Eficiencia del proceso

Beneficios
generales/economias de costos

Nuevos productos, servicios,
tecnologia

Nuevos proveedores
Evolucion de competidores

Precios con relacion al
mercado

Fuente: Avery, 2003.

Monitorear el desempefo del proveedor es esencial para garantizar que las

metas sean alcanzadas y haya mejoras continuas.
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El balance scorecard (BSC) monitorea todos los elementos importantes en la

estrategia de una empresa, desde la mejora continua y las alianzas hasta el

trabajo en equipo y la escala global. Y eso permite que las empresas alcancen la

excelencia. EI BSC permite a los ejecutivos ver si han mejorado en un area a

expensas de otra. Sabiendo eso, dicen los autores, protegeran a sus empresas

al presentar un desempenio eficiente (Kaplan et al., 2005).

El BSC permite a los ejecutivos mirar el negocio desde 4 importantes

perspectivas:

Perspectiva del cliente. ¢Cémo ven los clientes a la empresa? El BSC
exige que los ejecutivos traduzcan su misién general de servicio a los
clientes en indicadores especificos que reflejan los factores que
realmente les importan. Depender de las evaluaciones de los clientes
para definir algunos de los indicadores de desempefio de la empresa
obliga a mirar su desempefio a través de los ojos de sus clientes.
Perspectiva interna de la empresa. ¢ En qué se debe ser mejor?

Los ejecutivos deben enfocarse en aquellas operaciones internas
cruciales que les permitan satisfacer las necesidades de los clientes:
factores que afectan los tiempos de ciclo, la calidad, las habilidades de los
empleados y la productividad.

Perspectiva de innovacién y aprendizaje. ¢ Se puede continuar mejorando
y creando valor? Ante la competencia global se deben efectuar mejoras
continuas a sus productos y procesos existentes asi como introducir
nuevos productos con capacidades ampliadas.

Perspectiva financiera. ¢COmo nos vemos ante los accionistas? Las
mediciones de desempafio financieras indican si la estrategia de la
empresa, la implementacion y la ejecucion estan contribuyendo a mejorar
la dltima linea de resultados. Las metas financieras tipicas se relacionan

con la rentabilidad, el crecimiento y el valor para el accionista.
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Ademas de proporcionar informacién a los altos ejecutivos desde cuatro
perspectivas diferentes, el BSC minimiza la sobre carga de informacion al limitar
el numero de indicadores usados. Primero, redne en un unico informe de gestiéon
muchos de elementos aparentemente dispares en la agenda competitiva de la
empresa: enfocarse en el cliente, reducir los tiempos de respuesta, mejorar la
calidad, acentuar el trabajo en equipo, reducir los tiempos de lanzamiento de
nuevos productos y gestionar para el largo plazo.

Este nuevo enfoque hacia la mediciébn del desempefio es consistente con las
iniciativas en curso en muchas empresas: integracion interfuncional, relaciones
cliente- proveedor, escala global, mejoramiento continuo y responsabilidades de

equipo antes que individuales.

Desempefio del Proveedor
Métrica de Desempefio.
* Desempefio de precio.
» Desempefio de calidad.
» Desempefio de servicio.
* Finanzas del proveedor.
* Mejoras del proceso.

» Desarrollo de la relacion.

Proceso de Monitoreo.
» Tarjetas de reporte o de puntaje de proveedor.
* Revisiones regulares de desempefio de proveedor.
» Establecimiento de parametros comparativos competitivos.
» Descripcion de la relacion con el cliente.
Monitorear la satisfaccion del usuario final con el costo, calidad, proceso de

compras y variedad de productos es esencial.

Exigencias internas.

Métricas de desempeiio.
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« Satisfaccion del cliente.
» Estandares de demanda.
» Eficiencia del proceso.
* Medidas de mejora del proceso.
* Beneficios generales/economias de costo.
Proceso de monitoreo.
* Investigaciones con clientes.
» Entrevistas con clientes y dialogo continuo.
* Analisis de datos de compras — demanda, conformidad.

* Alianzas de investigacion y sectoriales.

La evolucion del mercado puede tener un impacto significativo en el suministro a

los usuarios de los bienes y servicios correctos.

Evolucion del mercado.
Métricas de desempefio.
» Tendencias de precio/indices de mercado.
* Ventas e ingresos de proveedores.
* Evolucién de productos y tecnologias.
* Informacién de nuevos participantes.

e Evolucién de competidores.

Proceso de monitoreo.
* Monitoreo continuo de informacion de mercado.
— Publicaciones.
— Ferias comerciales del sector.
— Asociaciones sectoriales.
* Grupos de parametros comparativos de pares.
» Actualizaciones regulares con proveedores no encargados.

* Inteligencia competitiva.
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Lecciones aprendidas en el establecimiento continuo de parametros
comparativos.
No intentar medir todo —no habré tiempo.
B Debe enfocarse en los principales indicadores de cambio - si se identifica
un problema, se pueden recopilar detalles adicionales y procurar mas a
fondo.
B Automatizar lo maximo que sea posible y solamente trabajar con las
excepciones.
B Usar fuentes de terceros; existe una abundancia de informacion por ahi,
pero intente confirmar su integridad.
Los grupos semejantes son una de las fuentes de informacion mas utiles.
B Manténgase en contacto con el mercado, aunque se esté satisfecho con
el desempefio del actual proveedor.

Cuando las competencias de sus proveedores son deficientes, la empresa
compradora tiene las siguientes opciones:

a) ldentificar y seleccionar nuevos proveedores en otras regiones.

b) Evaluar y retroalimentar a los proveedores potenciales, dejandoles que
tomen la iniciativa de mejorar sus capacidades y ofreciéndoles el
incentivo de compras futuras.

c) Implementar programas de capacitacion y apoyo para que los
proveedores mejoren su desempefio (Sanchez- Rodriguez et al., 2005).

Resumen de percepciones practicas — paso 8. Metodologia de abastecimiento.
Paso 8 — Administracion de base de suministro y partes interesadas.
= Establecer mediciones en el control de ahorros, niveles de servicio
y satisfaccion del cliente.
= Determinar continuamente estandares de desempefio del
proveedor con relacién a competidores y medir expectativas de las
partes interesadas.

= Monitorear condiciones de mercado/sector y cambios.
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4.4.9 Paso 9 — Consumo

En términos puramente econémicos se entiende por consumo la etapa final del
proceso econémico, especialmente del productivo, definida como el momento en
gue un bien o servicio produce alguna utilidad al sujeto consumidor. En este
sentido hay bienes y servicios que directamente se destruyen en el acto del
consumo, mientras que con otros lo que sucede es que Su consumo consiste en

su transformacion en otro tipo de bienes o servicios diferentes.

El consumo, por tanto, comprende las adquisiciones de bienes y servicios por
parte de cualquier sujeto econdmico. Significa satisfacer las necesidades
presentes o futuras y se le considera el ultimo proceso econdmico. Constituye
una actividad de tipo circular en tanto en cuanto que el hombre produce para

poder consumir y a su vez el consumo genera produccion.

La vision tradicional de la creacion de valor ha estado centrada en la empresa,
sin tomar en cuenta la percepcion del valor por parte de los consumidores. Sin
embargo, Internet y la tecnologia de la informaciéon estdn forzando a las
empresas a ser mas sensibles a la experiencia del usuario. Esto es lo que
precisamente pretende este paso del proceso: lograr la retroalimentacion del
consumidor para lograr con ello la mejora continua en los bienes o servicios

contratados.

La cadena de valor, un concepto introducido por Michael Porter en los 80, brind6
a los gerentes un esquema integrado para identificar y administrar los costos de
disefio, produccidon, marketing, distribucion y entrega y soporte de productos y
servicios.

Las empresas deben adoptar un nuevo esquema en la creacion de valor, en el
cual el fundamento del valor se desplace de los productos a las experiencias, y
la influencia del consumidor esté presente a través de la cadena de valor (en
investigacion y desarrollo, disefio, fabricacion, logistica, servicio y puntos

intermedios).
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La vision centrada en el consumidor sefala que:

1)
2)
3)
4)
5)

6)

El consumidor es parte integral del sistema de creacién de valor.

Ejerce influencia respecto de donde, cuando y como se genera valor.

Al buscar valor, no esta obligado a respetar las fronteras de una industria.
Puede competir con las empresas con la extraccion del valor.

Hay multiples puntos de intercambio en los cuales el consumidor y la
compafia pueden co-crear valor.

La transparencia de la informacion es importante para la creacién de

valor.

Los consumidores ahora ejercen una parte importante del modelo de negocios,

mediante:

a)
b)

c)
d)

e)

Acceso a la informacion. El consumidor toma decisiones mas informado.
Perspectiva global. EI consumidor investiga precios y desempefio de
productos.

Enlace en la red. Los consumidores de conjuntan con intereses comunes.
Experimentacion. Se usa Internet para desarrollar productos digitales.

Activismo. Consumidor selectivo al comprar.

Si la experiencia es una fuente crucial de valor para los consumidores, lo que se

debe hacer es intercambiar los factores que la determinan. Los elementos de

intercambio son:

De qué manera se manejan las transacciones. Reducir los costos de
transaccion. Ejemplo autoservicio.

Cdmo se determinan las opciones. Distribucién estructurada / canales de
comunicacion.

Cdmo se arma la experiencia de consumo. Preferencias y gustos.

Como se relacionan precio y desempefio.

La co- creacion se construye sobre 4 bloques: diadlogo, acceso, reduccion del

riesgo y transparencia.
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Resumen de percepciones practicas — paso 9. Metodologia de abastecimiento.

Paso 9 —Consumo.

. Obtener retroalimentacion del consumidor final que
constituya el plan de accion de mejora en el proceso de
abastecimiento.

. Con mediciones en el consumidor se mide la cadena de

valor y se logra la satisfaccion del cliente final.

El proceso de abastecimiento permite a las organizaciones establecer y
mantener ventajas competitivas en el corto y largo plazo. El abastecimiento
influye en la calidad de los productos y en la generacion de valor para una
organizacion a través de una mayor colaboracion de proveedores y una
reduccion consistente de sus costos de operacion. De esta forma la cadena de
suministro es optimizada y sus elementos se integran para obtener beneficios,

cuantificados en mayores ventas y satisfaccion del cliente final.
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CAPITULO 5

IMPLEMENTACION DE LA METODOLOGIA.

Aun cuando en este tiempo es dificil la vinculaciébn universidad-empresa,
pudimos establecer un contacto en una empresa galletera, la cual nos abri6 las
puertas para hacer la evaluaciéon integral de sus materiales de empaque. Se
pudo obtener informacién historica de precios de compra de cada material,
presupuesto anual destinado a la categoria de materiales de empaque y hasta
conocer a detalle las especificaciones de las cajas de cartdon. Estos materiales

se analizaron y se realizaron propuestas de innovacion.

Fue bastante interesante poder hacer propuestas de optimizacion y probar estas
mejoras en las lineas de empaque. Se lograron hacer algunas pruebas de estiba
y transito para validar las nuevas medidas y calibres propuestos en condiciones
extremas de calor, humedad, estiba y manejo de tarimas.

El agradecimiento a los directores y personal de la empresa estara presente en
estas paginas, que contienen un proyecto valioso que constituye en todo
momento el ganar- ganar entre la academia y la practica. Este eje de vinculacién
estamos seguros sera en un futuro el comienzo del desarrollo sectorial de una

region y del pais mismo.

5.1 La Empresa de Implementacién Metodoldgica.

La empresa en cuestion es la Galletera Poblana, S. A. (Gapsa®), la cual inicia
sus labores en el afio 1957, actualmente cuenta con mas de 350 personas
laborando, ofreciendo mas de 24 diversos tipos de galletas en 54 diferentes
presentaciones y 18 tipos de pastas, con una produccion diaria de 60 toneladas
de galletas y 13 toneladas de pasta. Hoy se cuenta con una nave industrial cuya
dimension es de 10,000 m? que incluye areas productivas y bodegas, almacenes

y oficinas.
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En la planta se desarrolla toda la cadena de transformacién y envase con equipo
automatizado en produccion y semi-automatizado en empaque. Se cuenta con
una moderna flotilla de unidades con la capacidad para distribuir los productos

de forma oportuna y segura al negocio de cada uno de los clientes.

La empresa cuenta con 5 lineas de produccion de galletas, en un proceso lineal
automatizado donde se desarrollan las fases de amasado, corte, horneado,
enfriamiento, envase, empaque y almacenamiento en flujo directo, empleando
tecnologia inglesa, alemana, italiana y austriaca. Principalmente produce
galletas de tipo basico, dulces, populares, saladas y surtidos, distribuyéndolos

en el mercado nacional con su marca y otras mas.

La empresa también produce pastas alimenticias, productos indispensables en
la dieta de nuestro pais. El proceso de produccion de éstas es lineal, directo y
automatizado. Desarrolla las fases completas del ciclo como mezcla, amasado,
extrusion, molde, presecado, secado, envase y empaque, empleando tecnologia

italiana.

Las pastas que se fabrican estan divididas en cinco grupos: menudas, largas,
tallarines, huecas y fideos. Dentro del grupo de las menudas se cuenta con las
mas divertidas y diversas formas como son: chaquira, corona, estrella, figuritas,
lenteja, letra, municion, pepita y trébol. En el grupo de largas no podian faltar los
internacionales macarrén y spaghetti; del grupo tallarines el tallarin mediano. En
las huecas se cuenta con caracol, caracol grande, codo, codito, codo grande y
pluma. Finalmente dentro del grupo de fideos se cuenta con cabellin, cambray,

mediano y la pasta lider fideo grueso.

5.2 Aplicacion de la metodologia de abastecimiento estratégico.
En esta seccién vamos a analizar los pasos propuestos de la metodologia de
abastecimiento en esta gran empresa.

Paso 1. Analizar gasto de categoria
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En este paso se perfila la categoria y se analiza el gasto. Sus principales

objetivos son:

Proporcionar una comprensién sobre como desarrollar un perfil de
categoria
Proporcionar una comprensiéon del analisis de los gastos de la categoria y

establecimiento de una referencia basica de gastos

En la figura No. 29 se puede ver un ejemplo de la segmentacion de categorias

de los empaques impresos de la empresa Galletera de Puebla.

Figura 29. Ejemplo de segmentacién de categorias de abastecimiento.

Empaques

Impresos

Cajas
impresas

Carton Pre Armadas Linner
corrugado impresas blanco

Fuente: Galletera de Puebla, 2009.

Como se ha comentado, el gasto usado para la categoria es muy importante ya

gue sera nuestro punto de partida para la medicion de los ahorros obtenidos una

vez implementado la metodologia.

En la figura No. 30 se esquematizan en una grafica los porcentajes del gasto en

empaques de carton, localizando que usan en su mayoria cajas pre- impresas.
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Figura 30. Porcentajes del gasto en la empresa Galletera de Puebla (Gapsa) por tipo de
caja (Julio 2009)

SPEND CATEGORIA CAJAS DE CARTON POR TIPO

linner blanco armadas

19% 1%

preimpresas
49%

corrugado
31%

Fuente: Galletera de Puebla, 2009.

A continuacién, en la tabla No. 1 se puede ver el listado de las cajas de carton
compradas mencionando su descripcion, precio antes de la implementacion de

la metodologia, volumen anual y dinero gastado anualmente en su adquisicion.

LISTADO DE MATERIALES CON PRECIO /VOLUMEN Y GASTO ANUAL

Volumen

Descripcion Precio annual UM | gasto anual

Caja de galletas angelopolitanas 600 gms. 3$i50 260,000 | pza. | $ 910,000
Caja de galletas angelopolitanas un kilo 4?10 369,000 [ pza. | $ 1,512,900
Caja de galletas doras de coco un kilo :80 678,000 [ pza. | $ 4,610,400
Caja de galletas doras de coco chisp cho un kilo 580 560,000 [ pza. | $ 3,808,000
Caja de galletas doras de coco de 2.5 Kgs ﬁzo 460,000 | pza. | $ 3,312,000
Caja de galletas flor de canela de 1 Kg 3$i20 670,000 | pza. | $ 2,144,000
Caja de galletas flor de canela de 2.5 Kg 3$i60 89,000 |pza. | $ 320,400
Caja de galletas goyescas con 30 rollos de 125 gms. fOO 79,000 | pza. | $ 316,000
Caja de galletas goyescas con 15 rollos de 250 gms. 3$i90 540,000 [pza. | $ 2,106,000
Caja de galletas goyescas de 1 kilo. 3$i90 467,000 | pza. | $ 1,821,300
Caja de galletas goyescas choc-choc 3.5 Kgs 325 289,000 | pza. | $ 1,228,250
Caja de galletas goyescas choc-vainilla 3.5 Kgs 525 340,000 [pza. | $ 1,445,000
Caja de galletas goyescas vainilla-vainilla 3.5 Kgs 525 190,000 | pza. | $ 807,500
Caja de galletas goyescas tapa chocolate 3.5 Kgs 4525 349,000 | pza. | $ 1,483,250
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Caja de galletas escudo de chocolate de 3 Kgs 525 450,000 | pza. | $ 1,912,500
Caja de galletas isabel cuadrada de un kilo 3$i20 768,000 | pza. | $ 2,457,600
Caja de galletas maria de 1 kilo 3$i20 1,560,000 [pza. | $ 4,992,000
Caja de galleta para helado vainilla de 2.5 Kgs 3$i60 653,000 [pza. | $ 2,350,800
Caja de galleta para helado chocolate de 2.5 Kgs 3$i60 649,000 | pza. | $ 2,336,400
Caja de galletas poblanitas de 1 kilo 3$i90 320,000 [ pza. | $ 1,248,000
Caja de galletas poblanitas de 3.8 kilos 325 290,000 [pza. | $ 1,232,500
Caja de galletas regional de 2 kilos 3$i60 780,000 [pza. | $ 2,808,000
Caja de galletas serrana de 2 kilos 3$i60 79,000 |pza. | $ 284,400
Caja de galletas rossi master con 6 rollo de 75 gms 530 67,000 | pza. | $ 288,100
Caja de galletas rossi master con 12 rollos de 75 gms. 330 90,000 | pza. | $ 387,000
Caja de galletas rossi con 15 rollo de 150 gms 3$i90 230,000 | pza. | $ 897,000
Caja de galletas rossi con 30 rollo de 75 gms. fOO 100,000 | pza. | $ 400,000
Caja de galletas surtido de felicidad el burrito 250 gms 3$i90 480,000 | pza. | $ 1,872,000
Caja de galletas surtido brindis de 380 gms fOO 360,000 [ pza. | $ 1,440,000
Caja de galletas surtido brindis de 750 gms. fzo 490,000 | pza. | $ 2,058,000
Caja de galletas surtido fiesta de 800 gms f30 560,000 | pza. | $ 2,408,000
Caja de galletas surtido fiesta de 1 kilo fOO 289,000 [ pza. | $ 1,156,000
Caja de galletas surtido ricas festival de 500 Gms. 350 380,000 [pza. | $ 1,710,000
Caja de galletas sutido siesta de 1 kilo 580 450,000 | pza. | $ 2,160,000
Caja de galletas valenciana de 1 kilo 3$i20 390,000 | pza. | $ 1,248,000

$ 61,471,300

Tabla 1. Listado de cajas de carton comprados en la empresa Galletera de Puebla, se

incluye precio unitario, volumen de compra y gasto anual (Julio 2009).

Paso 2. Determinar las necesidades del negocio.
Los objetivos de este paso son los siguientes:
* Proporcionar un entendimiento de las implicaciones de necesidades
comerciales en la funcion de abastecimiento.
e Entrenar a los miembros del equipo en la definicibn de necesidades
actuales y futuras de negocios.
En esta etapa se realizaron pruebas con los materiales actuales y se evaluo el
funcionamiento de cada caja, detectando una oportunidad en la reduccién del

grosor del papel asi como en las medidas de las cajas. A continuacién, en la
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tabla No. 2 la propuesta de nuevas medidas, con este cambio estamos
comenzando con la optimizacién de materiales, detectando asi las necesidades

reales de empaque.

LISTADO DE MATERIALES CON PROPUESTA DE NUEVO GROSOR

Anteriores Nuevos
item Descripcion ptos. Carton | ptos. Carton
GAP 001-99 Caja de galletas angelopolitanas 600 gms. 14 12
GAP 002-99 Caja de galletas angelopolitanas un kilo 14 12
GAP 003-03 Caja de galletas doras de coco un kilo 14 12
GAP 004-05 Caja de galletas doras de coco chisp cho un kilo 14 12
GAP 005-03 Caja de galletas doras de coco de 2.5 Kgs 14 14
GAP 006-00 Caja de galletas flor de canela de 1 Kg 14 flauta b 12
GAP 007-00 Caja de galletas flor de canela de 2.5 Kg 14 flauta b 14
GAP 008-01 Caja de galletas goyescas con 30 rollos de 125 gms. 14 12
GAP 009-01 Caja de galletas goyescas con 15 rollos de 250 gms. 14 12
GAP 010-01 Caja de galletas goyescas de 1 kilo. 14 12
GAP 011-01 Caja de galletas goyescas choc-choc 3.5 Kgs 14 14
GAP 012-01 Caja de galletas goyescas choc-vainilla 3.5 Kgs 14 14
GAP 013-01 Caja de galletas goyescas vainilla-vainilla 3.5 Kgs 14 14
GAP 014-01 Caja de galletas goyescas tapa chocolate 3.5 Kgs 14 14
GAP 015-01 Caja de galletas escudo de chocolate de 3 Kgs 14 14
GAP 016-99 Caja de galletas isabel cuadrada de un kilo 14 flauta b 12
GAP 017-92 Caja de galletas maria de 1 kilo 14 flauta b 12
GAP 018-98 Caja de galleta para helado vainilla de 2.5 Kgs 14 flauta b 14
GAP 019-98 Caja de galleta para helado chocolate de 2.5 Kgs 14 flauta b 14
GAP 020-04 Caja de galletas poblanitas de 1 kilo 14 12
GAP 021-04 Caja de galletas poblanitas de 3.8 kilos 14 14
GAP 022-03 Caja de galletas regional de 2 kilos 14 flauta b 14
GAP 023-03 Caja de galletas serrana de 2 kilos 14 flauta b 14
GAP 024-05 Caja de galletas rossi master con 6 rollo de 75 gms 14 12
GAP 025-05 Caja de galletas rossi master con 12 rollos de 75 gms. 14 12
GAP 026-05 Caja de galletas rossi con 15 rollo de 150 gms 14 12
GAP 027-05 Caja de galletas rossi con 30 rollo de 75 gms. 14 12
GAP 028-06 Caja de galletas surtido de felicidad el burrito 250 gms 14 12
GAP 029-04 Caja de galletas surtido brindis de 380 gms 14 12
GAP 030-04 Caja de galletas surtido brindis de 750 gms. 14 12
GAP 031-07 Caja de galletas surtido fiesta de 800 gms 14 12
GAP 032-07 Caja de galletas surtido fiesta de 1 kilo 14 12
GAP 033-07 Caja de galletas surtido ricas festival de 500 Gms. 14 12
GAP 034-07 Caja de galletas sutido siesta de 1 kilo 14 12
GAP 035-07 Caja de galletas valenciana de 1 kilo 14 flauta b 12

Tabla 2. Listado de cajas de cartdn comprados en la empresa Galletera de Puebla, se
incluye: actual grosor de cada caja y propuesta de nuevo grosor de acuerdo a
necesidades reales. Se considerd peso por producto, pruebas en area de empaque; asi

como una tarima enviada a Villahermosa como prueba de estiba y transito (Julio 2009).
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En la tabla 3 se enlistan los materiales con la propuesta de cambio de medidas

constituyendo también una optimizacion de los mismos.

LISTADO DE MATERIALES CON PROPUESTA DE NUEVA MEDIDA

Medidas
anteriores nuevas
cms medidas

item Descripcion L [A |A L |[A [A
GAP 001-99 Caja de galletas angelopolitanas 600 gms. 32| 24| 6|32]|24| 6
GAP 002-99 Caja de galletas angelopolitanas un kilo 40| 20| 9[40|20] 9
GAP 003-03 Caja de galletas doras de coco un kilo 421 19| 16| 42| 19|12
GAP 004-05 Caja de galletas doras de coco chisp cho un kilo 421 19| 16| 42| 19|12
GAP 005-03 Caja de galletas doras de coco de 2.5 Kgs 42| 38| 16| 42| 38|12
GAP 006-00 Caja de galletas flor de canela de 1 Kg 241 20| 10| 24]20] 10
GAP 007-00 Caja de galletas flor de canela de 2.5 Kg 30| 24| 12|130]| 24|12
GAP 008-01 Caja de galletas goyescas con 30 rollos de 125 gms. 241 35| 10| 24]35]| 10
GAP 009-01 Caja de galletas goyescas con 15 rollos de 250 gms. 241 20| 10| 24] 20| 10
GAP 010-01 Caja de galletas goyescas de 1 kilo. 24| 20| 10| 24| 20| 10
GAP 011-01 Caja de galletas goyescas choc-choc 3.5 Kgs 35/ 25[12}32]| 25| 12
GAP 012-01 Caja de galletas goyescas choc-vainilla 3.5 Kgs 35[0 25[12|32]| 25| 12
GAP 013-01 Caja de galletas goyescas vainilla-vainilla 3.5 Kgs 350 25| 12}32]| 25| 12
GAP 014-01 Caja de galletas goyescas tapa chocolate 3.5 Kgs 35| 25| 1282 25| 12
GAP 015-01 Caja de galletas escudo de chocolate de 3 Kgs 30| 24| 12|130| 24|12
GAP 016-99 Caja de galletas isabel cuadrada de un kilo 24| 20| 10| 24| 20| 10
GAP 017-92 Caja de galletas maria de 1 kilo 24| 20| 10| 24| 20| 10
GAP 018-98 Caja de galleta para helado vainilla de 2.5 Kgs 30| 24| 12|30| 24|12
GAP 019-98 Caja de galleta para helado chocolate de 2.5 Kgs 30| 24| 12|130| 24|12
GAP 020-04 Caja de galletas poblanitas de 1 kilo 24| 20| 10| 24| 20| 10
GAP 021-04 Caja de galletas poblanitas de 3.8 kilos 35| 25| 121832 25| 12
GAP 022-03 Caja de galletas regional de 2 kilos 301 24| 12|130]| 24|12
GAP 023-03 Caja de galletas serrana de 2 kilos 30| 24| 12|130]| 24|12
GAP 024-05 Caja de galletas rossi master con 6 rollo de 75 gms 22| 13| 10| 22]13]|10
GAP 025-05 Caja de galletas rossi master con 12 rollosde 75gms. | 22| 18| 10| 22| 18| 10
GAP 026-05 Caja de galletas rossi con 15 rollo de 150 gms 241 20| 10| 24]20] 10
GAP 027-05 Caja de galletas rossi con 30 rollo de 75 gms. 241 35| 10| 24]35]10
GAP 028-06 Caja de galletas surtido de felicidad el burrito 250 gms | 24| 20| 10| 24| 20| 10
GAP 029-04 Caja de galletas surtido brindis de 380 gms 25| 20| 8|25]|20| 8
GAP 030-04 Caja de galletas surtido brindis de 750 gms. 31| 24| 6|31]|24| 6
GAP 031-07 Caja de galletas surtido fiesta de 800 gms 23| 18| 10| 23] 18] 10
GAP 032-07 Caja de galletas surtido fiesta de 1 kilo 27| 15| 10| 27| 15| 10
GAP 033-07 Caja de galletas surtido ricas festival de 500 Gms. 31| 24| 6|31]|24| 6
GAP 034-07 Caja de galletas sutido siesta de 1 kilo 27| 15| 10| 27| 15| 10
GAP 035-07 Caja de galletas valenciana de 1 kilo 24| 20| 10| 24] 20| 10

**medidas en cms.

Incluye cambios en gramaje de cartén

Incluya cambios por reduccion en medidas

Tabla 3. Listado de cajas de cartdbn comprados en la empresa Galletera de Puebla, se

incluyen medidas actuales y nuevas medidas de acuerdo a necesidades reales. Se
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considerd peso por producto, pruebas en area de empagque; asi como una tarima

enviada a Villahermosa como prueba de estiba y transito (Julio 2009).
Paso 3. Andlisis del mercado. Industria de papel y cartén en México

El explosivo crecimiento internacional, efecto de la globalizacién y la apertura de
mercados, modifico algunos de los factores de intercambio y ejercidO una gran
presidén en los productores para hacerlos mas competitivos. Esta situacion hizo
necesario el contar con mayor y mejor informacion que permitiera el andlisis de
los mercados y poder identificar los elementos que estaban marcando las
tendencias, y que, al mismo tiempo, fuese una herramienta constante para la
toma de decisiones. Aunando a lo anterior, la incorporacién de China y de los
productores asiaticos, hizo mas complejo el comportamiento del sector de la
produccién de papel en los paises; asi como la incorporacion de innovaciones
estratégicas han hecho de este rubro uno de los mias importantes en las

economias de los paises.

El papel es una lamina delgada de fibras aglutinadas mediante enlaces por
puente de hidrogeno, normalmente elaborado con pulpa de celulosa. En la
actualidad se afladen sustancias como el polipropileno o el polietileno con el fin

de proporcionar caracteristicas adicionales.

Celulosa se le denomina a la materia prima utilizada para la manufactura del
papel en varias de sus presentaciones, siendo ésta de distintos tipos vy
procedencias. Su importancia radica en que es materia prima para la produccion
de papel nuevo. La celulosa ha tenido una baja en los ultimos afios debido a que
cada vez se utiliza una mayor cantidad de materiales reciclables en la
fabricacion de distintos productos papeleros, sin embargo, sigue teniendo un alto

indice productivo en este sector (Fairchild, 2007).
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Poder del Proveedor.

Envases y embalajes de papel y carton en México.

Por lo que respecta a envases de papel y cartdbn en México, las principales

empresas fabricantes son: cartonajes Estrella, S.A. de C.V., Cartones

Ponderosa, S.A. de C.V., Copamex, S.A. de C.V., Corporacion Durango, S.A.

de C.V., Smurfit Cartén y Papel de México, S.A. de C.V., Sonoco, S.A.de C.V.y

Weyerhaeuser de México, S.A. de C.V.

Rivalidad en el mercado- proveedor.

En la siguiente tabla No. 4 encontramos el listado de proveedores potenciales

encontrados.

Materias Primas

Productos Finales

Mat.
Insumos | Proveedores | Localizacién | Primas Envases | Proveedores Localizacién
Jalisco Cartonajes Estrella Distrito Federal
Durango Carones Superfinos Distrito Federal
Celulosa | Corporacion | Edo. México Celulosa y Corr de Sonora | Sonora
Durango Oaxaca Cia. Ind Papelera Poblana Puebla
Veracruz Cia. Papelera Maldonado Monterrey
San Luis Pot Copamex, S.A. Distrito Federal
Cartén Cajas
Edo México Empaques de Cartén United | Distrito Federal
Kimberly Michoacan Emp. Modernos de Guadal. | Jalisco
Edo. De
Clark de Veracruz Emp. Modernos San Pablo | México
Papel México Coahuila Industrial Papelera San Luis | SLP
Reciclado Puebla Catones Ponderosa Monterrey
Corporacién Durango Durango
Pondercel Chihuahua
Papelera Veracruzana Veracruz
Smurfit Cartén y Papel Mex | Edo Mexico
Sonoco de Mexico Distrito Federal
Unipak Morelos
Cia Papelera Maldonado Monterrey
Weyerhaeuser Veracruz
Copamex Edo. México
Papel Sacos Papelera de Chuhuahua Chihuahua
Papelera Veracruzana Veracruz
Celulosa de fibras mex. Tlaxcala
Cia. De fibras Maldonado Monterrey
Edo. De
Bolsas Copamex México
Papelera del Nevado Edo. De
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Papelera Veracruzana Veracruz

Tabla 4. Listado de proveedores potenciales detectados.
Dentro del Anuario estadistico (AMEE, 2006)

México ‘

Amenaza de Nuevo participante.

Es notable en el aspecto de utilizacion de tecnologias, el predominio del offset
de hojas como sistema impresor para la produccién de empaques plegadizos,
representado por 89% del total de maquinas instaladas, seguidas muy de lejos
por los sistemas de impresién flexografica (6%), flexografia UV (2 %),
rotograbado (2 %), y serigrafia (1%). Esta preferencia la confirma claramente la
negativa de los empresarios a considerar la adquisicion de sistemas de
impresion distintos a los actualmente utilizados, en un futuro proximo (82.5%).
No obstante, otros campos de la renovacion tecnoldgica parecen mas probables,
como es el caso de la instalacion de sistemas CTP, donde 62.5% de los
empresarios cuenta ya con un sistema en operacion, y 77% de quienes adn no
lo tienen proyectan incursionar en esta tecnologia antes de finalizar 2008. Por el
momento, las adquisiciones mas recientes se concentran en equipos de
impresion (60%), sistemas CtP (11%), equipos para plegado/pegado (11%), y
sistemas de troquelado (9%).

Poder de los compradores

En cuanto a los mercados atendidos por la industria, el de alimentos sigue
manteniendo la tradicion de ser el que mayor niumero de productos demanda al
sector de cajas plegadizas, con casi una tercera parte de la participacion (60%),
seguido por el de productos farmacéuticos (20%), bebidas (8%), cosmeéticos
(6%), aseo personal, textiles y equipos electronicos (2% cada uno). Estos
porcentajes cobran mayor significacibn cuando se considera que las cajas
plegadizas tienen una participacion porcentual de 64% en el mercado total de
empaques y etiquetas (Cruz, 2007).
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Amenaza de Sustitucion.
Procesos —Producto- Tecnologia.

Se advierte igualmente una percepcion sobre el peso y la importancia de nuevas
tecnologias dentro de las empresas convertidoras de cajas plegadizas. En
especial, tendencias como las de equipos mas versatiles para imprimir con
mayor rapidez tirajes cortos, el uso de materiales amigables con el medio
ambiente, el empleo de soluciones digitales de flujo de trabajo, y la impresion
digital, vienen ganando reconocimiento como soluciones de uso creciente entre
las empresas. En la figura No. 31 se puede apreciar estas tecnologias/

tendencias y su participacion en porcentaje en la industria de empaques.

Figura 31. Tecnologias / tendencias de la Industria de Papel, 2007
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Expectativas de la Industria

El clima de confianza propiciado por el favorable comportamiento econémico de
las economias de los paises latinoamericanos enmarca las actividades de los
convertidores de cajas plegadizas y da pie a un optimismo generalizado. En
efecto, 80% de los encuestados considera que el desempefio de su industria en
2007 superara al registrado en 2006, y para el 17.5% mostrara resultados con
niveles similares; tan sélo uno de los encuestados (2.5%) espera una situaciéon
de deterioro para el sector (Cruz, 2007). Estos prondsticos y la predominancia
de expectativas positivas encuentran respaldo también en las proyecciones que
para la economia en general se incluyen en el Balance preliminar de las
economias de América Latina y el Caribe 2006. Para 2007, CEPAL (Comision
Econdmica para America Latina y el Caribe) prevé un contexto internacional
propicio que, a pesar de una desaceleracion del crecimiento mundial, permitira a
los paises de la region mantener la tendencia de crecimiento que viene de afios
atrds. Sin embargo, esta Comisién advierte sobre varios aspectos a los que la
region debe prestar atencion, en especial los relacionados con la competitividad
externa y con un mayor crecimiento de la productividad (Cruz, 2007). En la figura

No. 32 se puede ver el desempefio de la industria en el 2007.

Figura 32. Desempefio de la Industria en el 2007

Desempefio de la
industria 2007
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Fuente: Cruz, 2007
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A continuacion, en la figura No. 33, se muestra el andlisis de fuerzas de la

industria de papel y cartdbn en México en el afio 2007.

Figura 33. Analisis de la industria de papel y cartén en México 2007.
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Fuente. Elaboracion propia.
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En la figura No. 34 se muestran otros impulsadores de mercado que también

deben ser examinados.

Figura 34. Otros impulsadores de mercado en la industria de papel y cartén en México.
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Fuente. Elaboracion propia.

101




Paso 4. Desarrollar la estrategia de la categoria.

En este paso se determina que la categoria estudiada se sitla como items
estratégicos para la empresa con un volumen de contratacion alto.

En la siguiente figura No. 35 se puede situar la categoria de compra segun su
posicionamiento en cada cuadrante y con ello establecer el enfoque de

abastecimiento que seguiremos.

Figura 35. Matriz de posicionamiento de categorias de compras

Cadena de Categoria Abastecimiento
valor matriz de posicionamiento estratégico enfoques
Valor-
agregado
items items
problematicos estratégicos
Compras
/_> 9
externas / Evalua- Abastecimiento
mejor Estratégico
precio proceso
g Al conjunto
Grupo de items items de i
contratacion no esenciales impulsién
externa
0 Identificar la 0
Posicién de la estrategia y tactica
categoria de contratacion

externa

Fuente: Oberoi, et al.,2005

Paso 5. Acordar estrategias con involucrados

Durante este proceso se presentaron los formatos de RFI (request for
information) formato de solicitud de informacion a los proveedores asi como el
formato de RFQ (request for quotation) como herramientas de la licitacion anual
gue constituye la estrategia a realizar en la categoria de cajas de carton de la
empresa estudiada.

Los proveedores llenaron y enviaron su informacion propuesta para su analisis y

revision.

102




Paso 6. Seleccidon de proveedores y negociacion de contratos.

En la figura No. 36 se puede apreciar la forma de desarrollar la estrategia y
analizar propuestas para la seleccion del proveedor mas adecuado, se tienen las
rondas de negociacién para finalizar con la firma del contrato con las

condiciones negociadas y convenidas.

Figura 36. Seleccion de proveedores y negociacion de contratos.

Desarrollar estrategia preliminar
de solicitacion/negociacién
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o
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Rechazar proveedores
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N

Fuente. Elaboracion propia.

Después de recibir las propuestas de los proveedores se realiz6 un cuadro
comparativo de las propuestas que, por razones de confidencialidad, no se
presentara; sin embargo, a continuacion en la tabla No. 5, se presentan los
precios anteriores y los nuevos precios obtenidos de la licitacion y los ahorros

conseguidos. También se detalla el nuevo proveedor de cada articulo.

Nvo.
descripcion proveedor anterior | precio Nuevo precio | proveedor
$ $
Caja de galletas angelopolitanas 600 gms. graficos la central 3.50 2.90 smurfit
$ $
Caja de galletas angelopolitanas un kilo graficos la central 4.10 3.90 smurfit
Caja de galletas doras de coco un kilo smurfit $ $ smurfit
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6.80

o
o

$

6.
$
Caja de galletas doras de coco chisp cho un kilo smurfit 6.80 6.00 smurfit
Caja de galletas doras de coco de 2.5 Kgs smurfit fZO :00 smurfit
Caja de galletas flor de canela de 1 Kg cartograph 3?20 3?00 cartograph
Caja de galletas flor de canela de 2.5 Kg cartograph 3?60 3?40 cartograph
Caja de galletas goyescas con 30 rollos de 125 gms. | graficos la central A‘?OO ?fSO smurfit
Caja de galletas goyescas con 15 rollos de 250 gms. | graficos la central 3?90 3?70 smurfit
Caja de galletas goyescas de 1 kilo. graficos la central 3?90 3?70 smurfit
Caja de galletas goyescas choc-choc 3.5 Kgs graficos la central 525 3?95 smurfit
Caja de galletas goyescas choc-vainilla 3.5 Kgs graficos la central 525 595 smurfit
Caja de galletas goyescas vainilla-vainilla 3.5 Kgs graficos la central 525 3?95 smurfit
Caja de galletas goyescas tapa chocolate 3.5 Kgs graficos la central 4%25 3?95 smurfit
Caja de galletas escudo de chocolate de 3 Kgs graficos la central 525 3?95 smurfit
Caja de galletas isabel cuadrada de un kilo cartograph ?fZO ?fOO cartograph
Caja de galletas maria de 1 kilo cartograph 3?20 3?00 cartograph
Caja de galleta para helado vainilla de 2.5 Kgs cartograph 3?60 3?40 cartograph
Caja de galleta para helado chocolate de 2.5 Kgs cartograph 3?60 3?40 cartograph
Caja de galletas poblanitas de 1 kilo graficos la central ??90 ??70 smurfit
Caja de galletas poblanitas de 3.8 kilos graficos la central 525 3?95 smurfit
Caja de galletas regional de 2 kilos cartograph 3?60 3?40 cartograph
Caja de galletas serrana de 2 kilos cartograph 3?60 3?40 cartograph
Caja de galletas rossi master con 6 rollo de 75 gms graficos la central fSO 4?15 smurfit
Caja de galletas rossi master con 12 rollos de 75 gms. | graficos la central fSO fls smurfit
Caja de galletas rossi con 15 rollo de 150 gms graficos la central 3?90 3?70 smurfit
Caja de galletas rossi con 30 rollo de 75 gms. graficos la central fOO 3?80 smurfit
Caja de galletas surtido de felicidad el burrito 250 gms | graficos la central ??90 ??70 smurfit
Caja de galletas surtido brindis de 380 gms graficos la central fOO 3?80 smurfit
Caja de galletas surtido brindis de 750 gms. graficos la central fzo foo smurfit
Caja de galletas surtido fiesta de 800 gms graficos la central 41?30 flo smurfit
Caja de galletas surtido fiesta de 1 kilo graficos la central fOO 3?80 smurfit
Caja de galletas surtido ricas festival de 500 Gms. graficos la central fSO 535 smurfit
Caja de galletas sutido siesta de 1 kilo graficos la central fSO fGO smurfit
Caja de galletas valenciana de 1 kilo cartograph ?fZO ?fOO cartograph

Tabla 5. Precios y proveedor anterior asi como precio y proveedor nuevo.
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A continuacion, en la tabla No. 6, se muestra el gasto antes de la licitacion y el

nuevo gasto reflejando los ahorros anuales.

Nuevo | volumen nuevo
Descripcion precio precio |anual UM | gasto anual | gasto
Caja de galletas angelopolitanas 600 gms. 3$i50 $ 290 | 260,000 |pza.| $ 910,000 ?54,000
Caja de galletas angelopolitanas un kilo flO $ 3.90 | 369,000 |pza.| $ 1,512,900 :EB,439,100
Caja de galletas doras de coco un kilo 580 $ 6.00| 678,000 |pza.| $ 4,610,400 2068,000
Caja de galletas doras de coco chisp cho un kilo :80 $ 6.00 | 560,000 | pza. | $ 3,808,000 ;360,000
Caja de galletas doras de coco de 2.5 Kgs %?20 $ 6.00 | 460,000 | pza. | $ 3,312,000 ;760,000
Caja de galletas flor de canela de 1 Kg 3$i20 $ 3.00| 670,000 | pza.| $ 2,144,000 2$,010,000
Caja de galletas flor de canela de 2.5 Kg 3$i60 $ 3.40 89,000 | pza.| $ 320,400 3;362,600
Caja de galletas goyescas con 30 rollos de 125 gms. fOO $ 3.80 79,000 |pza. | $ 316,000 ?;360,200
Caja de galletas goyescas con 15 rollos de 250 gms. 3$i90 $ 3.70 | 540,000 | pza. | $ 2,106,000 f998,000
Caja de galletas goyescas de 1 kilo. 3$i90 $ 3.70 | 467,000 |pza.| $ 1,821,300 :EB,727,900
Caja de galletas goyescas choc-choc 3.5 Kgs 525 $ 3.95| 289,000 |pza.| $ 1,228,250 5141,550
Caja de galletas goyescas choc-vainilla 3.5 Kgs 4?25 $ 3.95| 340,000 | pza. | $ 1,445,000 5343,000
Caja de galletas goyescas vainilla-vainilla 3.5 Kgs 4?25 $ 3.95| 190,000 |pza.| $ 807,500 ?50,500
Caja de galletas goyescas tapa chocolate 3.5 Kgs 325 $ 3.95| 349,000 |pza.| $ 1,483,250 :EB,378,550
Caja de galletas escudo de chocolate de 3 Kgs 525 $ 3.95| 450,000 |pza.| $ 1,912,500 f???,SOO
Caja de galletas isabel cuadrada de un kilo 3$i20 $ 3.00 | 768,000 | pza. | $ 2,457,600 ;304,000
Caja de galletas maria de 1 kilo 3$i20 $ 3.00 | 1,560,000 | pza. | $ 4,992,000 3680,000
Caja de galleta para helado vainilla de 2.5 Kgs 3$i60 $ 3.40| 653,000 |pza.| $ 2,350,800 2$,220,200
Caja de galleta para helado chocolate de 2.5 Kgs 3$i60 $ 3.40 | 649,000 | pza.| $ 2,336,400 ;206,600
Caja de galletas poblanitas de 1 kilo 3$i90 $ 3.70 | 320,000 | pza. | $ 1,248,000 5184,000
Caja de galletas poblanitas de 3.8 kilos 4?25 $ 3.95| 290,000 | pza. | $ 1,232,500 f145,500
Caja de galletas regional de 2 kilos 3$i60 $ 3.40| 780,000 | pza.| $ 2,808,000 2$,652,000
Caja de galletas serrana de 2 kilos 3$i60 $ 3.40 79,000 | pza.| $ 284,400 2368,600
Caja de galletas rossi master con 6 rollo de 75 gms 530 $ 4.15 67,000 |pza. | $ 288,100 ;8,050
Caja de galletas rossi master con 12 rollos de 75 gms. 330 $ 4.15 90,000 | pza. | $ 387,000 3$%3,500
Caja de galletas rossi con 15 rollo de 150 gms 3$i90 $ 3.70 | 230,000 |pza.| $ 897,000 8%1,000
Caja de galletas rossi con 30 rollo de 75 gms. fOO $ 3.80| 100,000 |pza.| $ 400,000 3?;30,000
Caja de galletas surtido de felicidad el burrito 250 gms 3$i90 $ 3.70 | 480,000 | pza. | $ 1,872,000 f776,000
Caja de galletas surtido brindis de 380 gms fOO $ 3.80| 360,000 | pza.| $ 1,440,000 :EB,368,OOO
Caja de galletas surtido brindis de 750 gms. $ $ 4.00 | 490,000 | pza. | $ 2,058,000 | $
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4.20 1,960,000
$ $

Caja de galletas surtido fiesta de 800 gms 4.30 $ 4.10| 560,000 | pza. | $ 2,408,000 | 2,296,000
$ $

Caja de galletas surtido fiesta de 1 kilo 4.00 $ 3.80 | 289,000 |pza.| $ 1,156,000 | 1,098,200
$ $

Caja de galletas surtido ricas festival de 500 Gms. 4.50 $ 435| 380,000 |pza.| $ 1,710,000 | 1,653,000
$ $

Caja de galletas sutido siesta de 1 kilo 4.80 $ 4.60| 450,000 |pza.| $ 2,160,000 | 2,070,000
$ $

Caja de galletas valenciana de 1 kilo 3.20 $ 3.00 | 390,000 | pza. | $ 1,248,000 | 1,170,000
$

$61,471,300 57,045,550
Tabla 6. Monto gastado anteriormente y nuevo gasto reflejando el ahorro anual
obtenido.

Con los precios conseguidos se obtuvo un ahorro anual de $4,425,750.00, lo
gue representa el 7% del valor de la categoria. Con este ahorro obtenido se

valida la hipotesis planteada al inicio del proyecto.

Paso 7. Transicion al nuevo contrato.

En la figura 37 se pueden ver las actividades realizadas en esta etapa y destaca
la comunicacion de los resultados en la organizacion asi como el
establecimiento de un plan ordenado con fechas y responsables de la transicién.
Si se cambia de proveedor es importante traslapar los inventarios con el fin de
tener doble suministro en cierto periodo de tiempos para con ello evitar el

desbasto.
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Figura 37. Transicion al nuevo contrato.

Conducir sesiones
internas de
planeacién de la
implantacion

Comunicar

resultado de las
negociaciones

e Especificar  Finalizar requisitos
beneficios para los contractuales
usuarios —

» Desarrollar planes

ahorros y calidad
para asegurar

» Comunicar racional continuidad de la
operacion
» Obtener P
aceptacion * Resolver inquietudes
especificas de cada
sitio
n ir ion :
Conduc sesiones Manejar
de planeacion la
de implantacién . .
transicion
por el proveedor
» Establecer » Establecer claros
relaciones nuevas o canales de
modificadas comunicacion
e Finalizar » Ejecutar planes de
certificacion de implantacion
capacidad del

proveedor * Manejar adhe_rencia
al plan y conflictos
» Desarrollar plan de
transicion para el

sitio especifico

Fuente. Elaboracion propia.

Paso 8. Manejar base de datos de abasto.

Se manejaran las actividades de la figura 38 en un futuro para la administraciéon

del contrato de materiales de empaque.
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Figura 38. Manejar base de datos de abasto.

Abasto Estratégico
(evento periodico)

o Crear ventaja competitiva

Proceso de adquisicion

mediante el abasto

— Caracterizacion de
compra

— Andlisis de mercado de
oferta

— Desarrollo de estrategia

— Seleccién de proveedor

Gestion de proveedores
(evento continuo)

— Negociaciones

Medicién y

e Manejar base de abasto en
toda la organizacién para
maximizar el valor
— Evaluar desempefio del

proveedor
— Actualizar relaciéon
— Resolver conflicto
— Identificar proveedores
alternativos
— Monitorear mercado de
proveedores

Mejora continua

seguimiento

Fuente. Elaboracion propia.

Paso 9. Consumo.

Ejecucion
transaccional
(eventos diarios)

A\ 4

e Suministrar bienes y
servicios al menor costo
total
— Prondésticos de

demanda
— Colocacion pedido
— Recepcion pedido
— Pago de pedido

Se realizaran encuestas de satisfaccion de los materiales de empaque para

evaluar la opinién del usuario final y encontrar mejoras en los materiales usados

y las presentaciones de los materiales comprados. Este paso de la metodologia

podra completarse una vez que se hayan usado por el cliente final los materiales

comprados. Se dejara para otro reporte de investigacion la presentacién de los

resultados de las encuestas realizadas.

La mejora continua sera el eje central de accion de las retroalimentaciones y los

comentarios obtenidos se consideraran para futuros concursos de licitacién y en

las reuniones periddicas de revision con cada proveedor contratado.
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CAPITULO 6

Conclusiones

Una de las prioridades de las compafiias a nivel mundial es obtener los mejores
productos, al mejor precio y con las mejores caracteristicas de calidad para con
ello ofrecer valores agregados y ventajas competitivas en toda la cadena de

valor.

La metodologia de abastecimiento estratégico plateada constituye una
herramienta importante de aplicacion en las industrias actualmente en el area de
abastecimientos. Con ella se puede realizar de manera ordenada y auditable el
proceso de licitacion de cualquier categoria de una empresa industrial o de
servicios. Al igual puede implementarse en la ejecucibn de proyectos

gubernamentales.

En particular, la ejecucién del caso practico planteado en el capitulo quinto
constituye, sin lugar a dudas, la demostracion del uso de la metodologia y de su
implementacion. Con los resultados obtenidos de ahorros conseguidos para la
empresa estudiada se comprobd la hipétesis planteada desde el inicio del
proyecto. Se obtuvieron beneficios econdémicos superiores a los 4 millones de

pesos.

En la actualidad el proceso de abastecimiento de una empresa puede afectar
Sus operaciones y resultados.

Por lo tanto, el estudio y propuesta de un modelo de abastecimiento estratégico
basado en el andlisis de la industria y su relacibn con el mercado puede
determinar el éxito de las operaciones de una cadena de suministro de cualquier
empresa.

Un plan de abastecimiento estratégico dentro de la industria de papel y carton en
México es sin duda una herramienta que ayudara a las empresas con productos
de consumo masivo a evaluar el mercado asi como evaluar sus procesos de

abasto y mejorarlos garantizando siempre un suministro Optimo —en tiempo,
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precio, calidad, servicio, innovacion, etc.- y con ello lograr la satisfaccion del

consumidor final considerado como eje central de las empresas hoy en dia.
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Anexos.

FORMATO DE RFI

Galletera de Puebla, S.A. de C.V.

CERTIFICACION DE PROVEEDORES

RFI. SOLICITUD DE INFORMACION

LLENAR FORMATO DE
CERTIFICACION Y ENTREGAR
COPIAS
DE LOS DOCUMENTOS
MENCIONADOS EN CADA
APARTADO

INFORMACION LEGAL /FINANCIERA

n/a_Req

* COPIA ESCRITURA CONSTITUTIVA.

* EN CASO DE MODIFICACION A ESTATUTOS DEL ACTA
CONSTITUTIVA, PRESENTAR COPIA.

* COPIA DEL PODER, REPRESENTANTE LEGAL
FACULTADO PARA FIRMAR TITULOS DE CREDITO.

* IDENTIFICACION OFICIAL CON FOTO DEL
REPRESENTANTE LEGAL (Dos caras)

* COPIA DE INSCRIPCION AL RFC (Fiscal)

* COPIA DE AVISOS AL RFC POR CAMBIO DE DOMICILIO
(Fiscal)

* COMPROBANTE DE DOMICILIO (Recibo: Agua, Luz, o
Telefono)

* COPIA DE CURP (en caso de ser persona fisica)
* COPIA DE ESTADO DE CUENTA BANCARIO CON CLABE
INTERBANCARIA

* COPIA DE ESTADOS DE FINANCIEROS.

* COPIA DE ALTA EN IMSS, INFONAVIT, etc. / ULTIMA
LIQUIDACION

* COPIA ULTIMA DECLARACION ANUAL ISR / MENSUAL
IVA

* OTROS

INFORMACION GENERAL / AREA DE COMPRAS

n/a Reg

* CURRICULUM VITAE (Incluir lista de ultimos proyectos/ obras
con montos, contactos y ubicaciones)

* COPIA DE CONTRATOS, ORDENES DE COMPRA DEL
ULTIMO ANO

* OTROS
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Galletera de Puebla, S.A. de C.V.

RFI. SOLICITUD DE INFORMACION

DATOS GENERALES
NOMBRE O RAZON SOCIAL:
DIRECCION OFICINAS:
TELEFONO
TELEFONO OFICINAS: 2:
REGISTRO FEDERAL DE
CONTRIBUYENTES:
FECHA DE CONSTITUCION: CAPITAL SOCIAL :
GIRO U OBJETO DEL NEGOCIO:
PROYECTO A
ESPECIALIDAD: EVALUAR:
PRINCIPALES OBRAS
/PROYECTOS REALIZADOS: VALOR FECHA CLIENTE
(comenzar con el mas
actual)
NOMBRE TELEFONO

REPRESENTANTE LEGAL:

CONTACTO VENTAS:

CONTACTO CREDITO:
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REFERENCIAS COMERCIALES

EMPRESA:

LINEA DE
PLAZO: CREDITO: ANTIGUEDAD:
CONTACTO: TELEFONO:
EMPRESA:

LINEA DE
PLAZO: CREDITO: ANTIGUEDAD:
CONTACTO: TELEFONO:
EMPRESA:

LINEA DE
PLAZO: CREDITO: ANTIGUEDAD:
CONTACTO: TELEFONO:
VALIDO REFERENCIAS FECHA:
NOMBRE : FIRMA: _
COMENTARIOS:
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Galletera de Puebla, S.A. de C.V.

RFI. SOLICITUD DE INFORMACION

VISITA A LAS INSTALACIONES DEL PROVEEDOR

PERSONA QUE ATENDIO:

VISITANTES DE SMM:

COMENTARIOS:

RECOMENDACIONES:

PLAN DE ACCIONES:

PROXIMA VISITA:

FECHA:

VISITA APROVEEDOR 1

PERSONA QUE ATENDIO:

VISITANTES DE SMM:

COMENTARIOS:

RECOMENDACIONES:

PLAN DE ACCIONES:

PROXIMA VISITA:

FECHA:
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VISITA A PROVEEDOR 2

PERSONA QUE ATENDIO: FECHA: ___

VISITANTES DE SMM:

COMENTARIOS:

RECOMENDACIONES:

PLAN DE ACCIONES:

PROXIMA VISITA:

INFORMACION DE SEGURIDAD.

TIENE UN PLAN DE PROTECCION CIVIL: : FECHA:

SU PERSONAL USA UNIFORMES Y EQUIPO DE PROTECCION PERSONAL:

EVIDENCIAS DE CAPACITACION:

CURSOS TOMADOS:

FECHA PROGRAMADA DEL CURSO DE CAPACITACION DE LAS CONDICIONES DE
SEGURIDAD EN SMM:

COMENTARIOS GENERALES:

APROBACION: NOMBRE: FECHA: ___
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FORMATO DE RFQ

>
>
>

Puebla, Pue a 7 de Julio de 2009.

Estimados Proveedores:

Por este medio se les hace la atenta invitacion para participar en la cotizacién del
suministro de materiales de empaque dentro de la categoria de cajas de carton.

Por favor cotizar la fabricacion de los materiales del anexo A, considerando los
disefios de cada uno segun referencias y volimenes anuales indicados con corridas
mensuales y entregas semanales.

Consideraciones:

El tiempo para entrega de la cotizacion es de 5 dias habiles

Considerar los precios LAB nuestra planta ubicada en Puebla

En la cotizacion deberan especificar (Tiempos de entrega, condiciones de
pago)

Se firmar}a un contrato de suministro anual.

Presentar su propuesta en sobre cerrado en At"n a Emmanuel Juarez en el
domicilio de la planta en Puebla.

Anexar a su propuesta: copia de acta constitutiva, copia de poder del
representante legal, copia de IFE y copia del estado de cuenta donde desean
recibir los pagos.

Firmar carta de confidencialidad de la informacién recibida.

La fecha limite de entrega de cotizacién sera el dia 21 de julio de 2009, las
cotizaciones que no lleguen en esta fecha quedaran fuera del concurso.

Les agradecemos su atencién y compromiso.

Atentamente
Galletera de Puebla, S.A. de C.V.
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