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INTRODUCCIÓN 

En la actualidad, las empresas se encuentran en búsqueda de 

fórmulas estratégicas que les permitan ser productivas con el objeto de enfrentar 

la creciente competencia nacional e internacional, uno de los factores que merece 

especial atención, es el control de los Inventados como medida en la disminución 

de los costos de fabricación. 

En la industria de la panifiCación se destinan fuertes sumas de dinero a los 

inventarlos de materia prima por concepto de sueldos, almacenes, intereses, y 

materiales. Un manejo inadecuado de los Inventarlos puede provocar pérdidas 

ocasionadas por obsolescencia, ruptura, deterioro y requerimientos innecesarios 

de espacio. 

El presente trabajo tiene como objetivo proponer los mecanismos 

necesarios para mantener un control de inventarios, sin poner en riesgo el 

abastecimiento de insumos en una industria de panificación. Es una guía para las 

personas encargadas de las adquisiciones en los almacenes de materias primas. 



CAPÍTULO I 

GENERALIDADES 



I. 	GENERALIDADES 

La supervivencia de la industria puede estar en duda si no se tienen los 

materiales ni los suministros cuando se necesitan, aunque si hubiera una 

superabundancia de éstos en el almacén de la empresa, la industria estaría en un 

problema similar a causa del capital que está paralizado en esos materiales y 

suministros. 

La solución para este dilema es desarrollar un modelo de costo en el que 

se consideren ambos aspectos del problema y luego se optimicen de alguna 

manera, por ejemplo al minimizar la inversión en inventarios, esta se logra 

estableciendo generalmente un sistema de control de inventarios, basado en una 

existencia mínima o margen de seguridad para cada artículo ( tanto de productos 

terminados como de materias primas) más una cantidad que varía según los 

pronósticos de producción y de ventas. 

A. INVENTARIO 

La necesidad de los inventarios surge de las diferencias entre el tiempo, la 

localización de la demanda y el abastecimiento, que permite introducir un grado 

de seguridad en las operaciones de producción y comercialización. 



El inventario es la existencia de cualquier recurso tangible, que servirá 

para satisfacer una demanda futura teniendo un valor económico para poder dar 

un mejor servicio a los clientes o centros productivos evitando detener un proceso 

o centro productivo por falta de materia prima. 

B. 	TIPOS DE INVENTARIOS. 

Los inventarios se pueden clasificar de acuerdo a las funciones que 

realicen 

1. De fluctuación ( de la demanda y de la oferta) 

2. De anticipación 

3. De tamaño de lote 

4. De transportación 

5. De protección 

1. Inventarios de fluctuación: Estos son inventarios que se llevan porque la 

cantidad y ritmo de las ventas y de producción no pueden predecirse con 

exactitud. Estas fluctuaciones en la demanda y la oferta pueden compensarse con 

los stocks (inventarios) de reserva o stocks de seguridad, nombres usuales para 

los inventarios de fluctuación. Los inventarios de fluctuación existen en centros de 

fabricación cuando el flujo de trabajo en estos centros no puede equilibrarse 

completamente. 



2. Inventarios de anticipación: Estos son inventarios hechos con 

anticipación a las épocas de mayor venta, a programas de promoción comercial o 

un periodo de cierre de la planta. Básicamente los inventarios de anticipación 

almacenan horas-trabajo y horas-máquina para futuras necesidades y limitan los 

cambios en las tasas de producción. 

3, Inventarios de tamaño de lote: Con frecuencia es imposible o impráctico 

fabricar o comprar artículos en las mismas cantidades que se venderan. Por lo 

tanto, los artículos se consiguen en cantidades mayores a las que se necesitan en 

el momento; el inventario resultante es el inventario del tamaño del lote. 

4. Inventarios de transportación: Estos existen porque el material debe 

moverse de un lugar a otro. Mientras el inventario se encuentre en camino no 

puede tener una función útil para las plantas o los clientes; existen 

exclusivamente por el tiempo de transporte. 

5. Inventario de protección (o especulativo): Se caracteriza por el uso de 

materiales cuyos precios varían significativamente por temporadas. Se pueden 

obtener ahorros considerables comprando grandes cantidades llamadas 

inventarios de protección, cuando los precios están bajos. 
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C. 	CONTROL DE INVENTARIOS. 

El control de inventarios se define como la técnica de mantener artículos en 

existencia a los niveles deseados, ya sean materias primas, artículos en proceso 

o productos terminados. 

El control de los inventarios es el definir las cantidades de materiales, 

partes u objetos necesarios para el proceso que garantice la continuidad del 

mismo, pero con el mínimo de inversión posible. Para el control de inventarlos, en 

la planeación y programación se deben dar tres parámetros muy bien definidos 

para obtener el resultado deseado: 

. que comprar 

o cuanto comprar 

. cuando comprar 

Siempre buscando un balance entre los costos de inventario y el servicio al 

cliente. 

Las funciones esenciales del control de inventario ( desde el punto de vista 

de la producción) son: 

1. Asegurar que la función de producción no se obstaculice por falta 

de artículos requeridos. Se supone que la función de producción se desarrollará 

de tal modo que se satisfagan los objetivos prioritarios, con condiciones óptimas 

conforme algún criterio especificado. 
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2. Asegurar que los procedimientos desarrollados para obtener y 

almacenar los artículos de inventario requeridos sean tales que se invierta el 

mínimo costo en la función del inventario, que sea igual a los objetivos 

satisfactorios del sistema. 

1. 	OBJETIVO DEL CONTROL DE INVENTARIOS. 

Una empresa que acostumbra a mantener inventarios altos, está cubriendo 

con ellos, entre otros aspectos: malos proveedores, exceso de desperdicios en 

producción, problemas de mantenimiento, cambios de producción, etc.. Si se 

comienza un proceso de reducción de inventarlos y estos problemas no fueran 

solucionados antes, saldrán a relucir creando faltantes, por no estar cubiertos con 

inventarios excesivos como lo estaban antes. 

En resumen, los objetivos de un control de inventarios son: 

1. Disminuir el capital de trabajo. 

2. Eliminar compras en volúmenes excesivos. 

3. Incrementar la rotación del inventario. 

4. Disminuir las áreas de almacenamiento. 

5. Mejor manejo de materiales. 

6. Obtener un control preciso de existencias. 



2. 	COSTOS DE INVENTARIOS 

Los inventarios constituyen una inversión cuantiosa para muchas 

compañías, en especial los fabricantes, los distribuidores y las tiendas. Es 

importante minimizar los costos de inventario sin dejar de cumplir con los 

objetivos de la compañía. Los cuatro tipos de costos de inventario son costos de 

compra, de ordenar, de conservación y por faltantes. 

1. Costos de compra. Es el precio que tiene un artículo más los impuestos 

del caso y los costos del transporte. 

2. Costo de ordenar. Los costos de ordenar son aquéllos que incluyen la 

mano de obra necesaria para preparar la orden de compra, las formas usadas, los 

timbres de correo, las llamadas telefónicas, el fax, y cualquier otro costo directo. 

(Fig. 1.1) 

3. Costo de faltantes. Cuando no se tiene a la mano un articulo, un cliente 

se va insatisfecho, Si el artículo es una pieza o materia prima necesaria en el 

proceso de fabricación es posible que tenga que detenerse toda una línea de 

ensamble. La falta de un artículo causa un costo de oportunidad. Este costo 

tiende a variar linealmente con el número de unidades que faltan, aunque casi 

siempre es difícil determinar la cantidad exacta del importe de los faltantes. 

( Fig. 1.2) 

4. Costo de conservación. Esta categoría incluye varios costos. Uno es el 

almacenamiento físico de cada artículo. Este puede ser bajo para partes 
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pequeñas pero alto para artículos grandes. Uno de los factores que puede 

aumentar el costo de conservación es por ejemplo el de la refrigeración. En 

general, los costos anuales de conservación de un inventario van del 15% al 45% 

del valor promedio del mismo. ( Fig. 1.3) 

I 	I 	I  
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I 	I 	1  
1 2 3 
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Es por ello que la existencia de inventarios representa una inversión que 

debe estar bien definida, ya que impacta en el costo del producto y en la 

eficiencia de la empresa. El costo de mantener un Inventario implica: 

- Costo de capital invertido. 

- Riesgo de pérdidas por obsolescencia y mermas. 

- Gastos por seguro . 

- Áreas grandes para almacenamiento y manejo de materiales. 

Pero aún así, el costo de no tener un inventario adecuado es mayor porque 

los riesgos que implica son más costosos; entre los que se pueden citar: 

- Paro de producción-venta 

- Ensambles incompletos 

- Tiempos muertos en producción 

D. 	VENTAJAS COMPETITIVAS DEL CONTROL DE INVENTARIOS 

El tema de control de inventarios en la administración antigua tenía una 

muy baja prioridad, en cambio en la administración moderna es un punto de 

mucha importancia en las que incluso se invierten muchas horas-hombre 

dedicadas al estudio de como reducir el inventario, aumentar la rotación de los 

mismos e incluso la forma de casi eliminarlos. Los más avanzados en este tema 

han sido los japoneses, quienes en parte han atribuido su éxito comercial en el 

8 



mundo, al hecho de que trabajan con inventarios de varias horas nada más, esto 

les permite manejar costos muy diferentes e inferiores que sus competidores 

americanos y europeos. 

Los japoneses adjudican una importancia enorme a la reducción de 

inventarios; de hecho, se van al extremo de caracterizar a inventario como "un 

mal".. Hacen enormes esfuerzos por reducir el inventario sin importar lo pequeño 

que éste sea. En el mundo occidental se está reconociendo la existencia de un 

impacto indirecto del inventario siendo éste la ventaja competitiva en el mercado. 

Existen seis elementos que comprenden los aspectos de la ventaja 

competitiva para los mercados de hoy y de mañana siendo éstos: 

ELEMENTOS QUE PROPORCIONAN VENTAJAS COMPETITIVAS 

• PRODUCTO 

• PRECIO 

• CAPACIDAD DE 
RESPUESTA 

[

[

1. CALIDAD 
2. INGENIERIA 

3. MAYORES MÁRGENES 
4, MENOR INVERSIÓN POR UNIDAD 

 

 

5. CUMPLIMIENTO PUNTUAL 
6. TIEMPOS DE ENTREGA COTIZADO 
MÁS CORTOS 
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En México se viven tiempos de retos, la apertura comercial con la firma del 

Tratado de Libre Comercio, en casi todos los sectores, es férrea y sin tregua. Se 

ha incrementado la competitividad entre las empresas por conseguir la 

preferencia del consumidor y es aquí en donde radica la importancia de tener una 

política de bajos inventarios, lo que permitirá a las empresas contar con un 

margen de maniobra esencial para la consecución de sus metas. 
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II. 	CASO PRÁCTICO 

La empresa en estudio inicia sus operaciones hace cinco años dedicada a 

la elaboración de productos de panificación. Las ventas mensuales son de 

N$ 2,000,000.00 aproximadamente, en ella laboran 312 personas y que de 

acuerdo con las clasificaciones de empresas que determina Nacional Financiera 

se encuentra en el grupo de las llamadas grandes empresas. Su operación 

comprende la fabricación, distribución y comercialización de sus productos. 

A. 	TIPOS DE PRODUCTOS ELABORADOS 

El área de fabricación está compuesta por dos líneas, una dedicada a 

elaborar productos de panificación y otra a la elaboración de alimentos 

preparados (fast food). Las características de los productos en ellas fabricadas 

son: 

1. 	Linea de panificación 

Son productos elaborados a partir de masa de harina de trigo, fermentados, 

fritos u horneados y decorados en diversas formas (glass, azúcar, crema 

pastelera, envinados, etc.). Se manejan ocho diferentes variedades y la vida útil 

del producto es en promedio de cuatro días en el mercado. 
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2. 	Línea de Alimentos Preparados 

Son productos listos para consumirse, refrigerados y constituidos por la 

combinación de un pan (de caja, bollo, media noche) o tortilla de harina de trigo 

que contienen en su interior diferentes clases de preparados (jamón, salchicha, 

quesos, guisados, etc.). 

El tiempo de vida útil del producto es en promedio de ocho días 

refrigerado, y en total son diez los diferentes productos que se elaboran en esta 

línea. 

B. 	TIPO DE PROCESO Y CAPACIDAD INSTALADA UTILIZADA 

1. 	Tipo de procesos 

Los procesos empleados en las diferentes líneas que constituyen la 

empresa se presentan de manera esquemática en los siguientes diagramas 

generales de operaciones. 
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Elaooración de masa 

1 
Modelado 

Freído 

1 
Decorado 

• Enfriamiento 

Fermentación 

Envoltura 

Línea de 
Alimentos preparados 

Elaboración de 
preparados 

J 

Ensamble en 
linea 

Envoltura 

 

Almacenamiento 
Refrigerado 

Línea de 
Panificación 

Fig. 2.1 Diagrama* de operaciones. 

El lineamiento que se tiene en el área de producción es el de ser muy 

flexibles en la capacidad de adaptación de los procesos, para así responder de 

manera rápida a la elaboración de los diferentes productos que el mercado 

requiere, muchas de las operaciones son realizadas en forma manual, es decir, el 

nivel de automatización en las líneas es todavía reducido. 
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2. 	Capacidad instalada utilizada 

En la actualidad la capacidad utilizada de la planta es del 33% en relación 

con su capacidad instalada, pero las operaciones están repartidas a lo largo de 

tres turnos debido a factores como: búsqueda de frescura del producto, equipos 

limitantes ( envolvedoras, marmitas etc.). 

En la tabla 2.1 se presentan datos que muestran el nivel de ocupación que 

se tiene por línea en la empresa: 

Panificación Alimentos 

preparados 

Capacidad útil diaria actual. 30 % 35 % 

Capacidad útil diaria proyectada a fin de año. 48 % 55 % 

Tabla 2.1 Niveles de ocupación de la lineas, 

C. 	ADMINISTRACIÓN Y MANEJO DE MATERIALES 

1. 	Departamento de compras 

La administración de los materiales corre a cargo del departamento de 

compras. El organigrama del departamento se muestra en la figura 2.2. 
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} Gerente de compres 

Auxiliar de compras 
I 

Almacenista 
(ter turno) 

Auxiliar de almacenista 
(2do turno) 

Fig 2.2 Organigrama departamento de compras. 

Las funciones de cada puesto son: 

• Gerente de compras,- Promueve el desarrollo de proveedores, negocia 

condiciones de compra, logística, precios, programa los pedidos de materiales 

(cantidades y fechas de entrega) y autoriza pago a proveedores. 

• Auxiliar de compras.- Elabora y envía las cartas-pedido (órdenes de 

compra), verifica que las fechas de entrega se cumplan. 

• Almacenista.- Recibe los materiales y realiza informes contables 

(entradas, salidas, inventarios físicos, etc.). 
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• Auxiliar de almacenista.- Entrega materiales a las diversas áreas 

productivas (surtimiento de vale de materias primas del día). 

Cabe mencionar que durante el tercer turno no se tiene almacenista y de 

requerirse material, es el supervisor en turno el responsable de su administración 

2. 	Control de calidad 

Se encuentra a cargo de una sola persona que es el supervisor de control 

de calidad. Su función actual es la de trabajar para actualizar y completar las 

especificaciones ( fisicoquímicas, microbiológicas, etc,) de los diferentes 

materiales que se requieren en las líneas de producción, solicita a los 

proveedores que entreguen los "certificados de análisis " de los materiales, éstos 

certificados son emitidos por el departamento de control de calidad del proveedor. 

El encargado de materias primas revisa y compara los resultados de los análisis 

contra los valores especificados para cada material, en caso de estar fuera de 

especificación se rechaza el lote. 
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3. 	Almacén de materias primas 

a) 	Distribución del almacén 

El almacén de materias primas cuenta con una área de 1400 m2 situado 

dentro de la planta. Por el tipo de almacenamiento que se requiere para conservar 

los distintos materiales empleados, el almacén se divide en dos áreas: 

• Área refrigerada.- Cuenta con dos cámaras de refrigeración que 

mantienen los materiales en temperaturas que van de los 4-8 °C, ocupando un 

área de 300 m2  aproximadamente. 

• Área no refrigerada-Está formada por cinco anaqueles metálicos que 

contienen alimentos no perecederos (son aquéllos que no requieren refrigeración) 

materiales de empaque y envoltura. Ocupa el resto del área del almacén , siendo 

aproximadamente de 1100 m 2  . 

En la fig. 2.3 se muestra un diagrama del acomodo del almacén. 
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Cámaras de refrigeración 

Producto en bultos sobre tarimas de madera 

Anaqueles de metal 

Oficina del almacén 

111111.111111111111 

 

Fig 2.3 Distribución dentro del almacén de materias primas. 
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Cámaras de refrigeración 

Producto en bultos sobre tarimas de madera 

Anaqueles de metal 

Oficina del almacén 

Flg 2.3 Distribución dentro del almacén de materias primas. 
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b) 	Materias primas empleadas 

Los materiales requeridos en las líneas de producción han sido clasificados 

en los siguientes grupos. 

Materias primas.  

- Harinas y almidones 

- Edulcorantes 

- Grasas y aceites 

- Emulsificantes 

- Sabores, esencias y colores 

- Leudantes 

- Gomas 

- Productos lácteos 

- Huevo 

- Productos químicos 

- Panes 

- Cárnicos 

- Productos enlatados 

- Salsas y aderezos 

- Vegetales frescos 

- Aditivos y polvos varios  

Envases y Envolturas  

- Películas plásticas 

- Bases de cartón y cajillas 

- Bolsas 

- Empaques plásticos 

- Etiquetas autoadheribles 
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4. 	Control de inventarios y compras 

El almacén de materias primas emite un reporte semanal que contiene la 

siguiente información: 

Material Unidad de 

manejo 

Existencia 

actual 

Salidas Consumo 

promedio 

Fecha de 

agotamiento 

Entradas 

Harina de 

trigo 

Kg. 4,400 4,180 4,425 11/06/94 4,400 

Los datos del informe son obtenidos de las tarjetas del Kardex, alimentadas 

diariamente con las salidas, entradas y rechazos de cada material que se lleva en 

el almacén. Una vez por semana se realiza el inventario físico y se verifica 

cualquier diferencia existente con lo reportado en el kardex., esto se hace en 

presencia del departamento de contabilidad. 	• 

El control actual de inventarios se lleva a cabo en función de este reporte, 

pero no se cuenta con un listado que indique la calidad del servicio de los 

proveedores ( clasificación), así como su capacidad de respuesta (tiempo). 

Las compras se programan mensualmente y semanalmente se revisan los 

niveles de consumos e inventarios, se analizan contra las entregas programadas 

y en caso de ser necesario se ajustan las cantidades del pedido, las ordenes de 

compra y/o las fechas de entrega. Si se tienen pedidos especiales se notifica con 
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antelación al departamento de compras y se realizan los ajustes necesarios en las 

programaciones a fin de evitar falta de materiales. 

El control de inventarios actual presenta los siguientes inconvenientes: no 

se cuenta con una técnica precisa que permita poner la atención debida a 

aquéllos artículos que por su consumo y/o costo tengan un impacto sustancial en 

la inversión del almacén. En materiales de bajo consumo, por ejemplo, no se tiene 

un control eficiente de las existencias desde el momento en el que pasan a ser 

parte del inventario de la planta y esto es debido a una falta de comunicación 

entre el área productiva y la de adquisiciones. En los materiales de alto consumo 

no se ha dado la atención debida al desarrollo de los proveedores; esto es 

resultado del descontrol que ocasiona el dar seguimiento a las compras 

"emergentes" las cuales requieren de una inversión de tiempo y esfuerzo. 

En consecuencia surge la necesidad de implementar un sistema que 

permita poner atención en aquellos materiales cuya negociación tiene un impacto 

significativo en los costos de los productos. 
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III. SISTEMA ABC PARA EL CONTROL DE INVENTARIOS 

El control de inventarlos se ha definido como la técnica de mantener 

artículos en existencia a los niveles deseados, ya sean materias primas, artículos 

en proceso o productos terminados. 

La determinación de los niveles deseados y el mantenimiento del inventario 

en esos niveles, constituyen el aspecto principal del problema del control de 

inventarios. 

En la fase de la definición del problema de la administración de inventarios 

se necesita una técnica que clasifique los artículos que requieren un control en 

extremo preciso, en oposición a aquellos que es deseable controlar en menor 

grado. 

En almacenes donde se manejan una gran cantidad de artículos, se debe 

analizar cada uno de ellos para determinar la inversión que existe por unidad. La 

investigación indica que en la mayoría de los casos la distribución de los artículos 

de los inventarios tienen un comportamiento similar. Esta tendencia señala que 

frecuentemente un número pequeño de artículos representan la mayor parte de la 

inversión del inventario, existiendo gran número de artículos cuya inversión no es 

tan relevante. 

En respuesta a esta característica general del inventario se ha desarrollado 

el sistema "ABC" para el control de los inventarlos. El sistema "ABC" consiste 
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en la clasificación de artículos de inventario de acuerdo con el costo del capital en 

un lapso de tiempo definido para cada artículo. 

La teoría "ABC" establece que el inventario se divide en tres clases 

basándose en la distribución de Pareto, también llamada 80-20 esto es, porque 

por lo general, el 20% del total de artículos representan el 80% del valor total del 

inventario. 

Existen diferentes sistemas para la clasificación de artículos de inventario 

entre las más comunes se encuentran: 

Por valor.- Sirve especialmente para controlar los materiales más caros 

Por utilización.- Permite el control en base a los materiales de mayor uso 

o consumo. 

Por valor de utilización.- Es una combinación de los anteriores y nos da el 

control sobre los gastos. 

Por valor de inventario.- Esta clasificación se basa en el control de las 

inversiones en inventarios. 

Por dificultades de abastecimiento.- Esta clasificación, que únicamente 

se debe usar en combinación con otras, nos permite el máximo control sobre las 

compras más difíciles. 

En el estudio que se presenta a continuación se eligió utilizarla 

clasificación basada en el valor de utilización. Esto obedece a al tipo de manejo 

que se lleva a cabo en la empresa en estudio así como por ser útil tanto en el 
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área do adquisiciones como en la de proceso en la búsqueda de aumentar 

rendimientos de los materiales empleados. 

Al utilizar el sistema de control "ABC", los artículos se deben dividir en 

tres grupos: 

•ARTÍCULOS "A".- Son aquellos que por lo general forman el 20% del 

total de productos y que representan el 80% del valor de utilización total del 

inventario. 

•ARTÍCULOS 	"6" .- Son aquellos que por lo general forman el 

siguiente 30 % del total de artículos y que en conjunto forman sólo un 15% del 

valor de utilización total del inventario. 

•ARTÍCULOS "C" Son aquellos productos que por lo general forman 

el resto del inventario, pero que en conjunto sólo forman el 5% del valor de 

utilización total de inventarlos. 

En la figura 3.1 se muestra una gráfica que indica el grado de participación 

de cada tipo de artículo en relación al costo que generan. 
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Fig. 3.1 Pareto consumos- costos del inventario 

El dividir el inventario en artículos "ABC" permite que la empresa 

determine los tipos de procedimiento de control para cada tipo de artículos. 

*ARTÍCULOS "A".- Por ser de más alto valor de utilización o con mayor 

rotación se deber aplicar a estos artículos estrictos sistemas de control como por 

ejemplo: el sistema de cantidad económica de pedido (Es el pedir el número de 

artículos que, cuando se ordenan, minimiza los costos del inventarios) además de 

realizar una revisión y análisis de su kardex constantemente. 

*ARTÍCULOS "B" .- Estos artículos por su valor de utilización y rotación 

se deben controlar con el sistema de cantidad económica de pedido y en el caso 

de que no exista en la práctica condiciones favorables para su aplicación se 

suplirá por una cantidad práctica de pedido. 
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•ARTICULO "C" .-Pueden recibir estos artículos un mínimo de atención, 

probablemente se pidan cantidades considerables para conseguirlos a los precios 

más bajos y evitar repetición de pedidos. Esto es recomendable por su baja 

inversión. 

Debemos agregar que para una de las clasificaciones antes mencionadas 

puede establecerse un período de revisión y control de acuerdo a las 

necesidades de cada almacén. 

En la figura 3.2 se resumen las principales características del análisis 

"ABC" de inventarios. 

CLASE PARTICIPACIÓN 
PIEZAS (%) 

PARTICIPACIÓN 
POR SU VALOR 
DE UTILIZACIÓN 

~•~•~ 

CARACTERÍSTICAS 

A 20 80 Estricto control de 
requerimientos e inventarios 

B 30 15 Controles intermedios 

C 50 5 Controles mínimos 

Fig 3.2 Análisis ABC de inventarios 
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A. 	Implementación del sistema ABC de Inventarlos. 

Debido a la importancia de lograr una clasificación "ABC", de los artículos 

de los inventarios en base a la relación al valor de utilización, es necesario que el 

gerente de compras (en este caso en particular ) sea quien participe y determine 

esta clasificación. 

Teniendo en cuenta que los precios y consumos no son estables, 

constantemente varían. La clasificación "ABC" se debe hacer en periodos 

mensuales de manera general y como período máximo será cada dos meses. 

t. 	Nuevos productos 

La empresa tiene como política la de lanzar nuevos productos los cuales 

una vez aprobados en su diseño son sometidos a un período de prueba en el cual 

se encuesta con el público consumidor y se evalúan sus posibilidades para 

determinar si se introduce a mercado general. 

La experiencia ha demostrado, hasta el momento, que se genera un 

fenómeno que altera la distribución de ventas de los productos que componen la 

línea ( y por lo tanto de la distribución en el consumo de materiales); esto es 

debido al impulso que requiere el nuevo producto. Por esta razón es de gran 

importancia que el período de análisis (ABC) se realice de manera mensual para 

la empresa en estudio. 
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B. 	Procedimiento para realizar el análisis ABC. 

Los pasos necesarios para realizar el análisis ABC son los siguientes: 

• Determinar los consumos reales para cada material que en este caso 

particular será de manera mensual. 

• El consumo por material se debe multiplicar por el precio unitario, para 

obtener el valor de utilización en el período. 

• El valor de utilización se ordena en forma descendente. 

• Se suma el valor de utilización de los materiales en el período y se 

obtiene el porcentaje que representa para cada artículo. 

• Se comienza una sumatoria a partir mayor valor en porcentaje de 

participación hasta llegar al 80% todos estos artículos de clasifican como "A", dei 

81% al 95% como artículos "B" y del 96% al 100% como artículos "C". 
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A continuación se realizará la clasificación "ABC" , para el ejemplo práctico 

antes descrito, considerando parte de los trescientos artículos que componen los 

insumos para la producción de esta empresa. 

La razón de esta clasificación se debe a que en la práctica no se cuenta 

con dicha revisión y se ha considerado por demás útil el llevarlo a la práctica. 
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La validez del sistema "ABC" de inventarios radica en la confiabilidad de 

los datos indicadores del consumo semanal y mensual de materiales. Los 

primeros ensayos para implementado no fueron del todo satisfactorios sobre todo 

en aquellos materiales cuyo nivel de consumo es bajo (Materiales "C"). La 

principal razón la constituye los altos niveles de inventarios en planta así como el 

tipo de presentaciones que comercialmente se tienen en algunos productos. 

Además de la clasificación las siguientes acciones se recomiendan para 

tener un mejor control del almacén de materias primas con el objeto de contar con 

datos confiables sobre los cuales poder tomar decisiones. 

•Los materiales de niveles de consumo muy bajos (conservadores, algunos 

sabores, gomas, etc.) deben surtirse en kilos o piezas en vez de tambos, porrones 

o sacos, pero cuidando el estado físico de los materiales para evitar deterioros del 

mismo 

•Controlar el acceso del almacén de personal operativo que no se 

encuentra involucrado directamente con la administración del mismo. Para ello se 

sugiere el apoyo de una persona de tiempo completo para el surtimiento de 

materia prima durante el tercer turno. 

•En la programación de entrega de materiales procurar que los días que se 

tienen que hacer inventarios físicos sean mínimas. 
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•Implementar un informe de aquellos materiales, que por salida de un 

producto del mercado, se convierten en obsoletos. Esto generará un estudio de 

factibilidad de venta, acondicionamiento, etc.. 

.Establecimiento de una junta semanal de los departamentos de 

producción-compras para revisar niveles de servicio, problemáticas de abasto de 

materiales, calidad, establecimiento de zonas de surtimiento, capacidades de 

producción, comparación de consumos reales contra los teóricos, salida y entrada 

de productos al mercado.. 

•Uso de contenedores tanto en almacén como en áreas productivas que 

faciliten la cuantificación de los niveles de inventarlos ya sea en unidades 

(piezas), cantidad (kilogramos) o volumen (litros). 

•Recorrido dos veces por semana de las instalaciones del almacén por 

parte del responsable del mismo y del gerente de compras a fin de verificar 

rotación de materiales, acomodo, necesidades de equipo, control de plagas, etc. 

El tener un control más estricto en la administración del almacén es el 

punto de partida para acciones posteriores que permitan establecer medidas 

tendientes a mantener al mínimo el nivel de inventarios de la empresa. 

Esto es de vital importancia es una industria panificadora ya que se 

manejan muchos productos perecederos cuya calidad se pierde de manera rápida 

y que requieren de condiciones específicas para su almacenaje. 
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El sistema "ABC" permitirá a la empresa determinar los tipos de 

procedimientos de control para cada clase de artículos ("A", "B" o "C" ) y con ello 

el nivel de relación necesario para fortalecer el desarrollo de proveedores 

encaminados a una relación ganar- ganar. 
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CAPÍTULO IV 

DESARROLLO DE PROVEEDORES 



IV. 	DESARROLLO DE PROVEEDORES. 

En Latinoamérica pocos son los proveedores que están realmente 

organizados en términos de como atender a sus clientes y prestarles el servicio 

adecuado, a tiempo, oportuno e ir desarrollando conjuntamente acuerdos de 

calidad con miras hacia la reducción de reclamos, rechazos, pérdida de tiempo, 

margen y competitividad. Se observa que cuando se trata de reducir la distancia 

entre el proveedor y el cliente, existen barreras que no permiten que realmente 

esa relación sea profunda, honesta, profesional y fructífera para ambas partes. 

La tarea central de los departamentos de compras en este decenio es el 

desarrollo de los proveedores. 

Con el término "proveedor se define a los productores de materiales o 

componentes que no venden a los consumidores finales sino, sobre todo, a otros 

fabricantes para su posterior elaboración, o bien a clientes que incluyen los 

productos del proveedor dentro de un amplio sistema de servicios. 

La mitad de la tarea en el desarrollo de proveedores se cumple cuando 

tanto el proveedor como la pieza o el produCto se ha "certificado" de modo que el 

cliente ya no necesita inspeccionar ni contar materiales ni preocuparse por 

demoras en la entrega. 

La tarea esta completa cuando el proveedor se adhiere a la cruzada por la 

simplificación, la eliminación de desperdicio y una campaña ágil para desterrar 

las causas de error. Pero las relaciones con el proveedor van más allá de la 
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calidad de los productos que éste suministra, Su estabilidad económica, sus 

precios, su capacidad para cumplir los plazos de entrega y otros parámetros 

influyen en todo el conjunto de relaciones. El parámetro de la calidad debe 

combinarse con los demás para lograr un equilibrio que optimice la relación 

global. 

Desarrollar a un proveedor significa volverlo "como de la familia" pero no 

vale la pena el esfuerzo ni el costo de esto si no existe la clara intención de seguir 

con él un largo tiempo. Largo tiempo significa los años de vida de una pieza o 

quizá más. 

El razonamiento que justifica el desarrollo del proveedor es sencillo: la 

calidad sube y el precio baja. Si hay demasiados proveedores se prestará escasa 

atención a cada uno, por tanto, el desarrollo comienza con la reducción en el 

número de proveedores. 

La reducción de proveedores daría los siguientes resultados: 

Una planta proveedora normal vende en volumen mucho mayor a un 

número de clientes menor que antes. 

Las órdenes de compra de corto plazo quedan reemplazadas por 

contratos a largo plazo. 

El proveedor recibe capacitación, información sobre planes futuros, y 

a veces hasta ayuda financiera, 
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Algunos contratos estipulan un suministro de cierta cantidad diaria 

en vez de la demanda fluctuante. 

Los compradores en la planta del cliente se encargan del dolor de 

cabeza que es disponer el transporte. 

Lo anterior no significa que la empresa compradora deba estar motivada 

por la benevolencia. Las exigencias contractuales deben ser estrictas para que el 

proveedor entre en la modalidad del mejoramiento continuo y rápido. 

A. 	RELACIONES CON LOS PROVEEDORES. 

El objetivo de las relaciones con el proveedor es hacer posible que el 

comprador adquiera confianza en el uso de las mercancías. Para los productos 

tradicionales, este objetivo se cifra en poder aceptar el producto sin necesidad de 

inspección de entrada ni de posteriores modificaciones o retoques. En cuanto a 

los productos modernos, el objetivo es llegara confiar en el proveedor como se 

tratase de un departamento de la propia empresa, es decir, que tanto el producto 

fabricado como el "comprado" lleguen a tener la misma calidad. 

El logro de estos objetivos exige que ambas partes desarrollen una serie de 

actividades bien definidas: 

1. Fijar una política de calidad en las relaciones con el proveedor. 
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2. Establecer un procedimiento normalizado para la calificación del 

producto y del proveedor. 

3. Efectuar una planificación conjunta de la calidad y delimitar las 

respectivas responsabilidades. 

4. Establecer circuitos de comunicación entre ambas partes. 

5. Implantar un sistema para descubrir y corregir las desviaciones. 

6. Establecer un sistema de supervisión del proveedor. 

7. Intercambiar información de las inspecciones y facilitar el trámite de 

aceptación. 

8. Llevar a cabo programas de mejora y de asistencia recíproca. 

Crear y aplicar sistemas de clasificación de la calidad de los proveedores. 

La figura 4.1 muestra esquemáticamente como se pretende tener el nivel 

de comunicación entre cliente y proveedor en sus distintas divisiones. 

Presidente 

Gte. General 

Compradores, 
ingenieros y 

demás funcionarios 

Supervisores 

Ensambladores 

Presidente 

Gte. General 

Vendedores, 
recibo de pedidos, 

ingenieros 

Supervisoras 

Operarlos de máquinas, 
subeneembladores 

Cliente 	 Proveedor 

tSTh TESIS NO 13 721 

%KIR BE LA BIBLIOTECA 
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Los procedimientos establecidos para las relaciones con el proveedor 

suelen quedar fuera de la jurisdicción del departamento de control de la calidad 

del comprador. Por consiguiente, no existe una inspección sistemática a la 

entrada, ni una supervisión del proveedor, ni otras medidas positivas orientadas a 

la valoración o al control de la calidad. 

Una de las formas de resolver estas disputas de calidad es clasificando a 

los proveedores de forma general en dos categorías: aprobados y no aprobados. 

Los aprobados están clasificados de la siguiente manera: "A" (Excelentes), "B" 

(Buenos) y "C" (Regulares). 

• Un proveedor "A" es aquel que posee un sistema adecuado de calidad, 

entregas a tiempo, cero rechazo o con un mínimo porcentaje de rechazo anual 

(menor del 5%) y servicio técnico al cliente de manera oportuna. 

• Un proveedor "B" posee sistema de calidad, entregas a tiempo de manera 

irregular, mediano porcentaje de rechazo anual (5-10%) y servicio técnico al 

cliente de manera retardada. 

• Un proveedor "C" no posee sistema de calidad, entregas retardadas, alto 

porcentaje de rechazo anual (mayor del 10%) y no posee servicio técnico al 

cliente. En algunos casos, se tiene que recurrir a utilizar proveedores 

clasificados como "C" ya que son proveedores únicos de algunos materiales. 

Para establecer la calificación de los proveedores, se deben tomar en 

consideración: estudio y evaluación de la capacidad y/o del sistema de calidad del 
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proveedor, evaluación de las muestras del producto y resultados de los ensayos 

realizados. 

1. 	CALIFICACIÓN DE LOS PROVEEDORES. 

El proveedor de productos se califica en función de dos parámetros muy 

diferentes: 

1. Por su adecuación para la gestión general de la empresa: integridad, 

capacidad financiera, pronto pago, etc. 

2. Por su idoneidad en materia de calidad del producto. Para alcanzar 

estas calificaciones es preciso que el proveedor se someta al control de tres 

distintos departamentos, antes de que se le abone cantidad alguna: 

a) Dep. de Ingeniería, para calificar el producto 

b) Dep. de Compras, para firmar el contrato 

c) Dep. De Control del Calidad, para aprobar los envíos regulares del 

producto. 

La figura 4.2 describe gráficamente esta secuencia. 
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EMPRESA PROVEEDORA 

DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE 
INGENIERIA COMPRAS CONTROL DE LA 

CALIDAD 

EMPRESA COMPRADORA 

1. BUSCA PROVEEDORES 

2. GARANTIZA LOS 
REQUISITOS TÉCNICOS 

3. PREPARA MUESTRAS 

4. CALIFICA LAS MUESTRAS  

5 PREPARA LA PROPUESTA 

6. ACEPTA LA PROPUESTA 

7. PRODUCE 

O. INSPECCIONA, APRUEBA 

FIG. 4.2 PROCESO DE CALIFICACIÓN DE UN PROVEEDOR. 

2. 	LISTA DE PROVEEDORES CALIFICADOS. 

Los proveedores que cumplen los requisitos del proceso de calificación son 

incluidos en la lista de proveedores calificados. Esta lista permite a los diversos 

departamento de la empresa distinguir entre proveedores calificados y no 

calificados. Los agentes de compras reciben amplias facultades para tratar con 
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los primeros, tanto para pedir ofertas como para pasar pedidos. En el caso de los 

proveedores calificados, los procedimientos de control de la calidad permiten un 

menor grado de inspección, ensayo, vigilancia, etc., que cuando se trata de 

proveedores no incluidos en la lista. 

Si los compradores no disponen de elementos de juicio que les permitan 

determinar que el proveedor cumple satisfactoriamente las exigencias de calidad, 

intentarán realizar sus predicciones por otras vías. Una forma muy común de 

realizar tales predicciones es la inspección de calidad del proveedor. De acuerdo 

con este sistema, un equipo de observadores calificados realiza una visita al 

proveedor. Observan las instalaciones, estudian los procedimientos, hablan con 

el personal y recogen los datos oportunos. A partir de estos informes "deben" 

estar en condiciones de establecer una predicción sobre la posibilidad de que el 

proveedor suministre productos de buena calidad. 

3. 	CUESTIONARIO Y LISTA DE COMPROBACIÓN. 

En la práctica, la inspección se aplica al estudio de la capacidad global del 

proveedor: financiera, de gestión, técnica. Se remite previamente un cuestionario 

que debe ser complementado y devuelto por el proveedor, junto con copias de sus 

datos y manuales. El equipo investigador estudia estas informaciones a fondo y 
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se prepara para hacer la visita, sabiendo lo que hay que ver y lo que hay que 

preguntar. 

El estudio de los cuestionarios y listas de comprobación de muchas 

empresas pone de manifiesto una serie de puntos comunes que deben ser 

investigados: 

Dirección-gestión: filosofía, política de calidad, estructura de la 

organización, formación, preocupación por la calidad. 

Diseño: Organización, sistemas en uso, nivel de las especificaciones, 

orientación hacia las técnicas modernas, atención a la fiabilidad, control de los 

cambios de diseño, laboratorios de investigación y desarrollo. 

Fabricación: instalaciones, mantenimiento, procesos especiales, 

capacidad de los procesos, capacidad de producción, nivel de planificación, 

identificación y seguimiento de los lotes. 

Compras: especificaciones, relaciones con los proveedores, 

procedimientos. 

Control de la calidad: estructura de la organización, disponibilidad de 

especialistas en fiabilidad y control de la calidad, planificación de la calidad 

(materiales, trabajos en curso, productos acabados, embalaje, almacenamiento, 

transporte, uso, servicios post-venta), control del cumplimiento de los planes. 

Inspección y ensayo: laboratorios, ensayos especiales, instrumentos, 

control de medidas. 
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Coordinación de la calidad: organización de la coordinación, análisis de 

pedidos, control de los subcontratistas, análisis del coste de la calidad, circuito de 

la actuación correctiva, destino de los productos que no cumplen la 

especificación. 

Sistemas de datos: equipos, procedimientos, utilización real, informes. 

Personal: instrucción, formación, motivación. 

Resultados en materia de calidad: rendimiento obtenido, empleo del 

producto en la propia empresa, buenos clientes, buenos subcontratistas. 

En la tabla 4.1 se propone una forma cuantitativa de evaluar la capacidad 

global de diferentes alternativas de proveedores sujetos a estudio. Los materiales 

clasificados como "A" son los recomendados para este tipo de análisis debido al 

impacto que tienen en los costos . 

La evaluación parte del listado de características necesarias y deseables 

buscadas en los proveedores. Se deben cumplir con las necesarias y después 

calificar ponderando el valor de las características deseables en función directa a 

los objetivos y metas particulares de cada empresa, se suman los puntos y el de 

mejor calificación es el proveedor recomendado. 
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CONCLUSIONES 

En la fase de la definición del problema de la administración de inventarios 

se necesita una técnica que clasifique los artículos que requieren un control 

riguroso, en oposición a aquellos que es deseable controlar en menor grado. 

EL sistema ABC es una técnica que permite controlar los inventarios al 

hacer una clasificación de los artículos que lo componen, de acuerdo con el costo 

del capital (que en este caso por el tipo de empresa se lleva en función al valor de 

utilización , en un lapso de tiempo definido de un mes), este sistema permitirá 

determinar los tipos de procedimiento de control de inventario para cada clase de 

artículo "A", "B" o "C". 

Los artículos "A" son aquellos que por lo general forman el 20% del total 

de productos y que representan el 80% del valor total del inventario 

Los artículos "Ir son aquellos que por lo general forman el siguiente 30% 

del total de artículos y que en conjunto sólo representan un 15% del valor total del 

inventario. 

Los artículos "C" son aquellos productos que por lo general forman el resto 

del inventario, pero que en conjunto representan el 5% del valor total del 

inventario 

El sistema "ABC" es utilizado en el área de adquisiciones para determinar 

el nivel de relación necesario para fortalecer el desarrollo de proveedores. Es vital 
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el control de los inventarios debido a que representa una inversión y esto impacta 

en el costo del producto así como en los resultados de la empresa. 

Por su parte el área productiva puede marcar prioridades en la búsqueda 

de métodos de producción o materiales que le permitan incrementar sus 

rendimientos en las operaciones en donde se utilicen artículos "A" lo que 

repercutirá en la disminución de sus costos de producción. 

La validez y utilidad de este sistema radica en la confiabilidad de los datos 

indicadores del consumo semanal y mensual de los materiales. 

Un control estricto en la administración del almacén es el punto de partida 

para acciones posteriores (entre otras la determinación de tamaños de lote 

económico, planeación de requerimiento de materiales e inventarios de 

seguridad) que permitan mantener al mínimo el nivel de inventarios de la 

empresa. 

Esto es importante en una industria panificadora ya que se manejan 

muchos productos perecederos cuya calidad se pierde de manera rápida y que 

requieren de condiciones específicas para su almacenamiento ( por ejemplo 

refrigeración). 

Para ello es indispensable el desarrollo de proveedores como una relación 

sólida, encaminados a una operación ganar-ganar y buscando convertirlo en un 

proveedor "certificado" de modo que como cliente no se requiera inspeccionar, ni 

preocuparse por demoras en las entregas. 
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El control de inventarios en la actualidad representa una ventaja 

competitiva que se manifiesta en factores como producto, precio y capacidad de 

respuesta, encaminados a conseguir la preferencia del consumidor. 
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ANEXO 

NUEVAS FUNCIONES EN EL 

ÁREA DE ADQUISICIONES 



PUESTO FUNCIÓN ANTERIOR NUEVA FUNCIÓN 
PERSONAL • Búsqueda del suministrador • Papel importante en el establecimiento de las relaciones 

ENCARGADO DE menos caro y negociación de de colaboración (todas las tareas que siguen deben ser 

LAS COMPRAS precios (a veces para cada efectuadas en cooperación con los responsables de la 

pedido.). producción, de la calidad y de la logística): 

- selección de los proveedores, 

- desarrollo de los acuerdos de colaboración, 

- desarrollo de procesos de certificación de la calidad 

de los suministradores,  

- revisión de la organización de entregas, 

- revisión del proceso de transmisión de los pedidos, 

- asistencia a los suministradores para que simplifiquen 

sus ~ricas y mejoren su calidad. 

• A continuación, tareas aligeradas por: 

- la supresión de la búsqueda de un suministrador y 

de la negociación de precios de cada pedido, 

- la automatización de la formulación de los pedidos. 



PUESTO FUNCIÓN ANTERIOR NUEVA FUNCIÓN 
CONTROLADOR • Inspecciona con cuidado la • Inspecciona sólo las entregas de los suministradores no 

DE CALIDAD calidad 	de 	las 	recepciones certificados. 

(entregas 	de 	los 	diferentes 

suministradores). 

• Realiza sólo las inspecciones que no puedan llevarse a 

cabo más que al final (aspecto general, funcionamiento 

• Inspecciona con cuidado la de conjunto). 

calidad de la producción al 

finalizar el proceso productivo. 

• Verifica el respeto a los procesos de control de calidad 

en origen. 

INGENIERO • Concibe el proceso de control • Concibe los procesos de control en origen. 

O TÉCNICO final. • Asiste a los suministradores para las mejoras de sus 

DE CALIDAD • Resuelve los problemas de procesos de producción. 

'calidad' 	(actuando 	coito 

-aPa9efuegos"). 

• Forma a los jefes de equipo (consecuencias de los 

defectos, técnicas de mejora, control estadístico...). 

• Asiste a los jefes de equipo para la concepción de 

mejoras. 

. 

• Examina en su caso las reclamaciones de los clientes o 

del servicio postventa. 
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