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INTRODUCCION

En la actualidad, las empresas se encuentran en busqueda de
formulas estratégicas que les permitén ser productivas con el objeto de enfrentar
la creciente competencia nacional e internacional, uno de los factores que merece
especial atencion, es el control de los inventarios como medida en la disminucion

de los costos de fabricacion.

En la industria de la panificacion se destinan fuertes sumas de dinero a los
inventarios de materia prima por concepto de sueldos, almacenes, intereses, y
materiales. Un manejo inadecuado de los inventarios puede provocar pérdidas
ocasionadas por obsolescencia, ruptura, deterioro y requerimientos innecesarios

de espacio,

El presente trabajo tiene como objetivo proponer los macanismos
necesarios para mantener un control de inventarios, sin poner en riesgo el
abastecimiento de insumos en una industria de panificacién. Es una guia para las

personas encargadas de las adquisiciones en los almacenes de materias primas.
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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 estaria en un
problema similar a causa del capital que esta paralizado en esos materiales y
suministros.

La solucidn 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 inversion en inventarios, esta se logra
estableciendo generalmente un sistema de control de inventarios, basado en una
existencia minima o margen de seguridad para cada articulo ( tanto de productos
terminados como de materias primas) mas una cantidad que varia segtn los

prondsticos de produccion y de ventas.

A. INVENTARIO

La necesidad de los inventarios surge de las diferencias entre el tiempo, la
localizacion de la demanda y el abastecimiento, que permite introducir un grado

de seguridad en las operaciones de produccion y comercializacion.



El inventario es la existencia de cualquier recurso tangible, que servira
para salisfacer una demanda futura teniendo un valor econémico para poder dar
un mejor servicio a los clientes o centros productivos evitando detener un proceso

Y

o centro productivo par falta de materia prima.

B. TIPOS DE INVENTARIOS.

Los inventarios se pueden clasificar de acuerdo a las funciones que

realicen :

1. De fluctuacion ( de la demanday de la oferta)

2. De anticipacion

3. De tamario de lote

4. De transportacion

5. De proteccion

1. Inventarios de fluctuacion: Estos san inventarios que se llevan porque la

cantidad y ritmo de las ventas y de produccion 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 fluctuacién. Los inventarios de fluctuacion existen en centros de
fabricacién cuando el flujo de trabajo en estos centros no puede equilibrarse

completamente.
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2. Inventarios de anticipacion: Estos son inventarios hechos con
anticipacion a las épocas de mayor venta, a programas de promocion comercial o
un periodo de cierre de la planta. Basicamente los inventarios de anticipacion
almacenan horas-trabajo y horas-maquina para futuras necesidades y limitan los

cambios en las tasas de produccion.

3. Inventarios de tamafio de lote: Con frecuencia es imposible o impractico
fabricar o comprar articulos en las mismas cantidades que se venderan. Por lo
tanto, los articulos se consiguen en cantidades mayores a las que se necesitan en

el momento; el inventario resultante es el inventario del tamano del iote.

4. Inventarios de transportacion: Estos existen porque el material debe
moverse de un lugar a otro. Mientras el inventario se encuentre en camino no
puede tener una funcion utii para las plantas o los clientes; existen

exclusivamente por el tiempo de transporte.

5. Inventario de proteccion (o especulativo): Se caracteriza por el uso de
materiales cuyos precios varian significativamente por temporadas. Se pueden
obtener ahorros considerables comprando grandes cantidades llamadas

inventarios de proteccion, cuando los precios estan bajos.



C. CONTROL DE INVENTARIOS.

El control de inventarios se define como la técnica de mantener articulos en
existencia a los niveles deseados, ya sean materias primas, articulos 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 minimo de inversién posible. Para el control de inventarios, en
la planeacion y programacion se deben dar tres pardmetros muy bien definidos
para obtener el resultado deseado;

e que comprar
¢ cuanto comprar
e 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 produccion) son:

1. Asegurar que la funcién de produccion no se obstaculice por falta
de articulos requeridos. Se supone que la funcion de produccion se desarroliara
de tal modo que se satisfagan los objetivos prioritarios, con condiciones dptimas

conforme algin criterio especificado.



2. Asegurar que los procedimientos desarrollados para obtener y
almacenar los articulos de inventario requeridos sean tales que se invierta ei
minimo costo en la funcion 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, esta cubriendo
con ellos, entre otros aspectos: malos proveedores, exceso de desperdicios en
produccion, problemas de mantenimlento, cambios de produccion, etc.. Si se
comienza un proceso de reduccion de inventarios y estos problemas no fueran
solucionados antes, saldrén 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 volimenes excesivos.
3. Incrementar |a rotacion del inventario.

4. Disminuir las areas de almacenamiento.

5. Mejor manejo de materiales.

6. Obtener un control preciso de existencias.



2, COSTOS DE INVENTARIOS

Los inventarios constituyen una inversién cuantiosa para muchas
compaiiias, 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 compaiiia. Los cuatro tipos de costos de inventario son costos de
compra, de ordenar, de conservacion y por faltantes.

1. Costos de compra. Es el precio que tiene un articulo mas 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 telefonicas, 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 articulo es una pieza o materia prima necesaria en el
proceso de fabricacién es posible que tenga que detenerse toda una linea de
ensamble. La falta de un articulo causa un costo de oportunidad, Este costo
tiende a variar linealmente con el nimero de unidades que faltan, aunque casi
siempre es dificil determinar la cantidad exacta del importe de los faltantes.
(Fig. 1.2)

4. Costo de conservacion. Esta categoria incluye varios costos, Uno es el

almacenamiento fisico de cada articulo. Este puede ser bajo para partes



pequenas pero alto para articulos grandes. Uno de los factores que puede

aumentar el costo de conservacion es por ejemplo el de la refrigeracion. En

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

del valor promedio del mismo. ( Fig. 1.3)

Costo total Costo total
de ordenar de faltantes
$16— $16—
10— 10—
65— 6
| 1 1 i | i
1 2 3 1 2 3
Nimero de ordenes Ndmero de ordenes
Fig. 1.1 Fig. 1.2
$16—
Costo total
10— de conservacion
6
{ |

Namero de unidades que faltan

Fig. 1.3



Es por ello que la existencia de inventarios representa una inversion 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 .

- Areas grandes para almacenamiento y manejo de materiales.

Pero aun asi, el costo de no tener un inventario adecuado es mayor porque
los riesgos que implica son mas costosos; entre los que se pueden citar:

- Paro de produccitn-venta

- Ensambles incompletos

- Tiempos muertos en produccién

D. VENTAJAS COMPETITIVAS DEL CONTROL DE INVENTARIOS

El tema de control de inventarios en la administracion antigua tenia una
muy baja prioridad, en camhio en la administracion moderna es un punto de
mucha importancia en las que incluso se invieten muchas horas-hombre
dedicadas al estudio de como reducir el inventario, aumentar la rotacion de los
mismos e incluso la forma de casi eliminarlos. Los mas avanzados en este tema

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



mundo, al hecho de que trabajan con inventarios de varias horas nada mas, esto
les permite manejar co;tos muy diferentes e inferiores que sus competidores
americanos y europeos,

Los japoneses adjudican una importancia enorme a la reduccion 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 pequeio
que éste sea. En el mundo occidental se esta 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 manana siendo éstos:

ELEMENTOS QUE PROPORCIONAN VENTAJAS COMPETITIVAS

1. cALIDAD
* PRODUCTO | 2. INGENIERIA

3. MAYORES MARGENES

* PRECIO | 4. MENOR INVERSION POR UNIDAD

5. CUMPLIMIENTO PUNTUAL

* CAPACIDAD DE 6. TIEMPOS DE ENTREGA COTIZADO
RESPUESTA MAS CORTOS GA




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 éonseguir la
preferencia del consumidor y es aqui en donde radica la importancia de tener una
politica de bajos inventarios, lo que permitira a las empresas contar con un

margen de maniobra esencial para la consecucion de sus metas.
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. CASOPRACTICO

La empresa en estudio inicia sus operaciones hace cinco afos dedicada a
la elaboracion de productos de panificacion. 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 operacibn

comprende la fabricacion, distribucién y comercializacion de sus productos.

A.  TIPOS DE PRODUCTOS ELABORADOS

El area de fabricacion esta compuesta por dos lineas, una dedicada a
elaborar productos de panificacion y otra a la elaboracion de alimentos
preparados (fast food). Las caracteristicas de los productos en ellas fabricadas

son:

1. Linea de panificacién
Son productos elaborados a partir de masa de harina de trigo, fermentados,
fritos u horneados y decorados en diversas formas (glass, azucar, crema
pastelera, envinados, etc.). Se manejan ocho diferentes variedades y la vida util

del producto es en promedio de cuatro dias en el mercado.



2. Linea de Alimentos Preparados
Son productos listos para consumirse, refrigerados y constituidos por la
combinacién de un pan (de caja, bollo, media noche) o tortilla de harina de trigo
que contienen en su interior diferentes clases de preparados (jamoén, salchicha,

quesos, guisados, etc.).

El tiempo de vida util del producto es en promedio de ocho dias
refrigerado, y en total son diez los diferentes productos que se elaboran en esta

linea.

8. TIPO DE PROCESO Y CAPACIDAD INSTALADA UTILIZADA

1. Tipo de procesos

Los procesos empleados en las diferentes lineas que constituyen la
empresa se presentan de manera esquematica en los siguientes diagramas

generales de operaciones.



Linea de
Alimentos preparados

Elaboracién de
preparados

Ensamble en
tinea

Envoltura

Il

Almacenamiento
Refrngerado

Linea de
Panificacién

Elaporacion de masa

1

Modelado

1

Fermentacion

I

Freldo

L

Decorado

I

Enfriamiento

Envoltura

Fig. 2.1 Diagramas de operaciones.

El lineamiento que se tiene en el area de produccién es el de ser muy
flexibles en la capacidad de adaptacion de los procesos, para asi responder de
manera rapida a la elaboracion de los diferentes productos que el mercado

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

nivel de automatizacion en las lineas es todavia reducido.




2, Capacidad instalada utilizada
En la actualidad la capacidad utilizada de la planta es del 33% en relacion
con su capacidad instalada, pero las operaciones estan repartidas a lo largo de
tres turnos debido a factores como: busqueda de frescura del producto, equipos
limitantes ( envolvedoras, marmitas etc.).
En la tabla 2.1 se presentan datos que muestran el nivel de ocupacion que

se tiene por linea en la empresa:

Panificacién Alimentos

preparados
Capacidad util diaria actual. 30% 35%
Capacidad Util diaria proyectada a fin de afio. 48 % 55 %

Tabla 2.1 Niveles de ocupaclén de la lineas,

C.  ADMINISTRACION Y MANEJO DE MATERIALES

1. Departamento de compras

La administracion de los materiales corre a cargo del departamento de

compras. El organigrama del departamento se muestra en ia figura 2.2.




[ Gerents de compras |

l

rAuxluar de compras J

—
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 desarrolio de proveedores, negocia
condiciones de compra, logistica, precios, programa los pedidos de materiales
(cantidades y fechas de entrega) y autoriza pago a proveedores.

¢ Auxiliar de compras.- Elabora y envia las cartas-pedido (6rdenes de
compra), verifica que las fechas de entrega se cumplan.

* Almacenista.- Recibe los materiales y realiza informes contables

(entradas, salidas, inventarios fisicos, etc.).



o Auxiliar de almacenista.- Entrega materiales a las diversas areas

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

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

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

2. Control de calidad

Se encuentra a cargo de una sola persona que es e} supervisor de control
de calidad. Su funcién actual es la de trabajar para actualizar y completar las
especificaciones ( fisicoquimicas, microbioldgicas, etc) de los diferentes
materiales que se requieren en las lineas de produccion, solicita a los
proveedores que entreguen los “certificados de analisis * 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 analisis
contra los valores especificados para cada material, en caso de estar fuera de

especificacion se rechaza el lote.



3 Almacén de materias primas

a) Distribucion del almacén

El almacén de materias primas cuenta con una area 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 areas:

« Area refrigerada.- Cuenta con dos camaras de refrigeracion que
mantienen los materiales en temperaturas que van de los 4-8 °C, ocupando un

area de 300 m? aproximadamente.

« Area no refrigerada.-Esta formada por cinco anaqueles metalicos que
contienen alimentos no perecederos (son aquéllos que no requieren refrigeracion)
materiales de empaque y envoltura. Ocupa el resto del drea del almacén , siendo

aproximadamente de 1100 m?.

En la fig. 2.3 se muestra un diagrama del acomodo del almaceén.



- Producto an bultos sobre tarimas de madera

- Anagqueles de metal

_ Oficina del almacén

Fig 2.3 Distribucién dentro del almacén de materias primas.
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Fig 2.3 Distribucién dentro del aimacén de materias primas,



b) Materias primas empleadas

Los materiales requeridos en las lineas de produccién han sido clasificados

en los siguientes grupos.

Materias primas. Envases y Envolturas

- Harinas y almidones - Peliculas plasticas

- Edulcorantes - Bases de carnton y caijillas
- Grasas y aceites - Bolsas

- Emulsificantes - Empagques plasticos

- Sabores, esencias y colores - Etiquetas autoadheribles
- Leudantes

- Gomas

- Productos lacteos

- Huevo

- Productos quimicos
- Panes

- Carnicos

- Productos enlatados
- Salsas y aderezos

- Vegetales frescos

- Aditivos y polvos varios



4. Control de inventarios y compras

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

siguiente informacion:

‘y

Material | Unidad de | Existencia | Salidas | Consumo Fecha de | Entradas

manejo actual promedio | agotamiento

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

trigo

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 fisico 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 funcién de este reporte,
pero no se cuenta con un listado que indique la calidad del servicio de los
p;oveedores ( clasificacién), asi 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 ylo las fechas de entrega. Si se tienen pedidos especiales se notifica con

20



antelacion 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 atencién debida a
aquéllos articulos que por su consumo y/o costo tengan un impacto sustancial en
la inversion 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 comunicacion
entre el area productiva y la de adquisiciones. En los materiales de alto consumo
no se ha dado la atencién 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 inversién de tiempo y esfuerzo.

En consecuencia surge la necesidad de implementar un sistema que
permita poner atencién en aquellos materiales cuya negociacion tiene un impacto

significativo en los costos de los productos.

21
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.  SISTEMA ABC PARA EL CONTROL DE INVENTARIOS

El control de inventarios se ha definido como la técnica de mantener
articulos en existencia a los niveles deseados, ya sean materias primas, articulos
en proceso o productos terminados.

La determinacion 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 definicion del problema de la administracion de inventarios
se necesita una técnica que clasifique los articulos que requieren un control en
extremo preciso, en oposicion a aquellos que es deseable controlar en menor
grado.

En almacenes donde se manejan una gran cantidad de articulos, se debe
analizar cada uno de ellos para determinar la inversion que existe por unidad. La
investigacion indica qae en la mayoria de los casos la distribucion de los articulos
de los inventarios tienen un comportamiento similar. Esta tendencia sefiala que
frecuentemente un numero pequerio de articulos representan ia mayor parte de la
inversion del inventario, existiendo gran nimero de articulos cuya inversion no es
tan relevante.

En respuesta a esta caracteristica general del inventario se ha desarroliado

el sistema “ABC" para el control de los inventarios. El sistema “ABC” consiste

22



en la clasificacién de articulos de inventario de acuerdo con el costo del capital en
un |lapso de tiempo definido para cada articulo.

La teoria “ABC" establece que el inventario se divide en tres clases
basandose en la distribucion de Pareto, también llamada 80-20 esto es, porque
por lo general, el 20% del total de articulos representan el 80% del valor total del
inventario.

Existen diferentes sistemas para la clasificacion de articulos de inventario
entre las mas comunes se encuentran:

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

Por utilizacién.- Permite el control en base a los materiales de mayor uso
0 consumo.

Por valor de utilizacién.- Es una combinacion de los anteriores y nos da el
control sobre los gastos.

Por valor de inventario.- Esta clasificacion se basa en el control de las
inversiones en inventarios.

Por dificultades de abastecimiento.- Esta clasificacion, que Unicamente
se debe usar en combinacion con otras, nos permite el maximo control sobre las
compras mas dificiles.

En el estudio que se presenta a continuacion se eligio utilizarla
clasificacion basada en el valor de utilizacién. Esto obedece a al tipo de manejo

que se lleva a cabo en la empresa en estudio asi como por ser util tanto en el
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drea de adquisiciones como en la de proceso en la blisqueda de aumentar

rendimientos de los materiales empleados.

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

tres grupos:

*ARTICULOS “A".- Son aquellos que por lo general forman el 20% del
total de productos y que representan el 80% del valor de utilizacion total del

inventario.

*ARTICULOS “B" .- Son aquellos que por lo general forman el
siguiente 30 % del total de articulos y que en conjunto forman sélo un 15% del

valor de utilizacion total del inventario.

sARTICULOS “C" Son aquellos productos que por lo general forman
el resto del inventario, pero que en conjunto sélo forman el 5% del valor de

utilizacion total de inventarios.

En lafigura 3.1 se muestra una grafica que indica el grado de participacion

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

El dividir el inventario en articulos “ABC” permite que la empresa

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

*ARTICULOS “A”.- Por ser de mas alto valor de utilizacién o con mayor
rotacion se deber aplicar a estos articulos estrictos sistemas de control como por
ejemplo: el sistema de cantidad economica de pedido (Es el pedir el nimero de
articulos que, cuando se ordenan, minimiza los costos de! inventarios) ademas de
realizar una revision y analisis de su kardex constantemente.

*ARTICULOS “B” .- Estos articulos por su valor de utilizacién y rotacion
se deben controlar con el sistema de cantidad econdmica de pedido y en el caso
de que no exista en la pra'ética condiciones favorables para su aplicacion se

suplira por una cantidad practica de pedido.



sARTICULO “C" .-Pueden recibir estos articulos un minimo de atencion,
probablemente se pidan cantidades considerables para conseguirlos a los precios
mas bajos y evitar repeticion de pedidos. Esto es recomendable'por su baja
inversion.

Debemos agregar que para una de l|as clasificaciones antes mencionadas
puede establecerse un periodo de revisién y control de acuerdo a las
necesidades de cada almacén,

En la figura 3.2 se resumen las principales caracteristicas del andlisis

“ABC" de inventarios.

CLASE | PARTICIPACION | PARTICIPACION CARACTERISTICAS
PIEZAS (%) POR SU VALOR
DE UTILIZACION
(%)
A 20 80 Estricto control de
requerimientos e inventarios
B 30 15 Controles intermedios
C 50 5 Controles minimos

Fig 3.2 Analisis ABC de inventarios




A. Implementacion del sistema ABC de inventarios.

Debido a la importancia de lograr una clasificacion “ABC", de los articulos
de los inventarios en base a la relacién al valor de utilizacién, es necesario que el
gerente de compras (en este caso en particular ) sea quien participe y determine
esta clasificacion.

Teniendo en cuenta que los precios y consumos no son estables,
constantemente varian. La clasificacion “ABC" se debe hacer en periodos

mensuales de manera general y como periodo maximo sera cada dos meses.

1. Nuevos productos

La empresa tiene como politica la de lanzar nuevos productos los cuales
una vez aprobados en su disefio son sometidos a un periodo de prueba en el cual
se encuesta con el puablico consumidor y se evallan sus posibilidades para
determinar si se introduce a mercado general,

La experiencia ha demostrado, hasta el momento, que se genera un
fehémeno que altera la distribucion de ventas de los productos que componen la
linea ( y por lo tanto de la distribucién en el consumo de materiales); esto es
debido al impulso que requiere el nuevo producto. Por esta razon es de gran

importancia que el periodo de andlisis (ABC) se realice de manera mensual para

la empresa en estudio.
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B. Procedimiento para reallzar el analisis ABC.

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

s Determinar los consumos reales para cada material que en este caso
particular sera de manera mensual.

» El consumo por material se debe multiplicar por el precio unitario, para
obtener el valor de utilizacién en el periodo.

« El valor de utilizacion se ordena en forma descendente.

* Se suma el valor de utilizacion de los materiales en el periodo y se
obtiene el porcentaje que representa para cada articulo.

» Se comienza una sumatoria a partir mayor valor en porcentaje de
participacion hasta llegar al 80% todos estos articulos de clasifican como “A", del

81% al 95% como articulos “B" y del 96% al 100% como articulos “C".



A continuacion se realizara la clasificacién “ABC" , para el ejemplo practico
antes descrito, considerando parte de los trescientos articulos que componen los
insumos para {a produccion de esta empresa,

La razon de esta clasificacion se debe a que en la practica no se cuenta

con dicha revision y se ha considerado por demads Util el llevarlo a la practica.
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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 implementarlo no fueron del todo satisfactorios sobre todo
en aquellos materiales cuyo nivel de consuino es bajo (Materiales “C”). La
principal razon la constituye los altos niveles de inventarios en planta asi como el
tipo de presentaciones que comercialmente se tienen en algunos productos.

Ademas de la clasificacion 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.

sLos materiales de niveles de consumo muy bajos (conservadores, algunos
sabores, gomas, etc.) deben surtirse en kilos o piezas en vez de tambos, porrones
0 sacos, pero cuidando el estado fisico de los materiales para evitar deterioros del
mismo

eControlar el acceso del almacén de personal operativo que no se
encuentra involucrado directamente con la administracién 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 programacion de entrega de materiales procurar que los dias que se

tienen que hacer inventarios fisicos sean minimas.
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sImplementar un informe de aquellos materiales, que por salida de un
producto del mercado, se convierten en obsoletos. Esto generara un estudio de
factibilidad de venta, acondicionamiento, etc..

eEstablecimiento de una junta semanal de los departamentos de
produccion-compras para revisar niveles de servicio, problematicas de abasto de
materiales, calidad, establecimiento de zonas de surtimiento, capacidades de
produccion, comparacion de consumos reales contra los tedricos, salida y entrada
de productos al mercado..

sUso de contenedores tanto en almacén como en areas productivas que
faciliten la cuantificacion de los niveles de inventarios ya sea en unidades
(piezas), cantidad (kilogramos) o volumen (litros).

sRecorrido dos veces por semana de las instalaciones del almacén por
parte del responsable del mismo y del gerente de compras a fin de verificar

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

El tener un control mas estricto en la administracion del almacén es el
punto de partida para acciones posteriores que permitan establecer medidas
tendientes a mantener al minimo 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 rapida

y que requieren de condiciones especificas para su almacenaje.
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El sistema ‘ABC" permitra a la empresa determinar los tipos de
procedimientos de control para cada clase de articulos (“A”, “B" o “C" )y con elio
el nivel de relacion necesario para fortalecer el desarrollo de proveedores

encaminados a una relacion ganar- ganar.
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CAPITULO IV

DESARROLLO DE PROVEEDORES



IV. DESARROLLO DE PROVEEDORES.

En Latinoamérica pocos son los proveedores que estan realmente
organizados en términos de como atender a sus clientes y prestarles el servicio
adecuado, a tiempo, oportuno e ir desarroflando conjuntamente acuerdos de
calidad con miras hacia la reduccion 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 reaimente
esa relacion sea profunda, honesta, profesional y fructifera 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 elaboracion, 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
simplificacion, la eliminacion de desperdicio y una campafna agil para desterrar

las causas de error. Pero las relaciones con el proveedor van mas alla de la
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calidad de los productos que éste suministra. Su estabilidad econémica, sus
precios, su capacidad para cumplir los plazos de entrega y otros parametros
influyen en todo el conjunto de relaciones. El par‘é.metro de la calidad debe
combinarse con los demas para lograr un equilibrio que optimice la relacion
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 intencion de seguir
con él un largo tiempo. Largo tiempo significa ios afios de vida de una pieza o
quiza mas.

El razonamiento que justifica el desarrallo del proveedor es sencillo: la
calidad sube y el precio baja. Si hay demasiados proveedores se prestara escasa
atencion a cada uno, por tanto, el desarrollo comienza con la reduccién en el
nimero de proveedores,

La reduccion de proveedores daria los siguientes resultados:

Una planta proveedora normal vende en volumen mucho mayor a un
namero de clientes menor que antes.

Las ordenes de compra de corto plazo quedan reemplazadas por
contratos a largo plazo.

El proveedar recibe capacitacion, informacion 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 rapido.

A. RELACIONES CON LOS PROVEEDORES.

El objetivo de las relaciones con el proveedor es hacer posible que ;al
comprador adquiera confianza en el uso de las mercancias. Para los productos
tradicionales, este objetivo se cifra en poder aceptar el producto sin necesidad de
inspeccion de entrada ni de posteriores modificaciones o retoques. En cuanto a
los productos modernos, el objetivo es llegar a' 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 politica de calidad en las relaciones con el proveedor.
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2. Establecer un procedimiento normalizado para la calificacion del
producto y del proveedor.

3. Efectuar una planificacién conjunta de la calidad y delimitar las
respectivas responsabilidades.

4. Establecer circuitos de comunicacion entre ambas partes.

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

6. Establecer un sistema de supervision del proveedor.

7. Intercambiar informacion de las inspecciones y facilitar el tramite de
aceptacion.

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

Crear y aplicar sistemas de clasificacion de la calidad de los proveedores.
La figura 4.1 muestra esquematicamente como se pretende tener el nivel

de comunicacion entre cliente y proveedor en sus distintas divisiones.

Presidente Presidente

Gte. General Gte. General

Compradores,
Ingenleros y
demés funcionarlos

Vendadores,
recibo de pedidos,
ingenieros

Supervisores

Supervisores

Operarlos de méquinas,
subsnsambladores

Cilents Proveedar
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Los procedimientos establecidos para las relaciones con el proveedor
suelen quedar fuera de la jurisdiccion del departamento de control de la calidad
del comprador. Por consiguiente, no existe uﬁa inspeccion sistematica a la
entrada, ni una supervision del proveedor, ni otras medidas positivas orientadas a
|a valoracion o al control de |a calidad.

Una de las formas de resolver estas disputas de calidad es clasificando a
los proveedores de forma Qeneral en dos categorias: aprobados y no aprobados.
Los aprobados estan clasificados de la siguiente manera: “A" (Excelentes), “B"
(Buenos) y “C” (Regulares).

e Un proveedor “A” es aquel que posee un sistema adecuado de calidad,
entregas a tiempo, cero rechazo o con un minimo 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.

s Un proveedor "C" no posee sistema de calidad, entregas retardadas, alto
percentaje de rechazo anual (mayor del 10%) y no posee servicio técnico al
cliente. En algunos cascs, se tiene que recurrir a utilizar proveedores
clasificados como “C" ya que son proveedores linicos de algunos materiales.

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

consideracion: estudio y evaluacion de la capacidad y/o del sistema de calidad dei
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" proveedor, evaluacion de las muestras de! producto y resultados de los ensayos

realizados.

1 CALIFICACION DE LOS PROVEEDORES,

El proveedor de productos se califica en funcion de dos parametros muy
diferentes:

1. Por su adecuacién para la gestion 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 Ingenieria, para calificar el producto

b) Dep. de Compras, para firmar e| contrato

c) Dep. De Controi de! Calidad, para aprobar los envios regulares del
producto.

Lafigura 4.2 describe graficamente esta secuencia.
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EMPRESA PROVEEDORA

A

INGENIERIA COMPRAS CONTROL DE LA
CALIDAD

EMPRESA COMPRADORA

1. BUSCA PROVEEDORES 5 PREPARA LA PROPUESTA

2. GARANTIZA LOS 6. ACEPTA LA PROPUESTA
REQUISITOS TECNICOS
7. PRODUCE

3. PREPARA MUESTRAS
8. INSPECCIONA, APRUEBA
4. CALIFICA LAS MUESTRAS

FIG. 4.2 PROCESO DE CALIFICACION DE UN PROVEEDOR.

2. LISTA DE PROVEEDORES CALIFICADOS.

Los proveedores que cumplen los requisitos del proceso de calificacion son
incluidos en la lista de proveedores calificados. Esta lista permite a los diversos
departamento de la empresa distinguir entre proveedores calificades y no

calificados. Los agentes de compras reciben amplias facuitades 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 inspeccion, ensayo, vigilancia, etc., que cuando se trata de

proveedares 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,
intentaran realizar sus predicciones por otras vias. Una forma muy comin de
realizar tales predicciones es la inspeccion de calidad de! 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 prediccion sobre |a posibilidad de que el

proveedar suministre productos de buena calidad.

3 CUESTIONARIO Y LISTA DE COMPROBACION.

En la practica, la inspeccion se aplica al estudio de la capacidad global de!
praveedor: financiera, de gestidn, 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 comprobacion de muchas
empresas pone de manifiesto una serie de puntos comunes que deben ser
investigados:

Direccion-gestion: filosofia, politica de calidad, estructura de Ia
organizacion, formacion, preocupacion por la calidad,

Disefio: Organizacion, sistemas en uso, nivel de las especificaciones,
orientacion hacia las técnicas modernas, atencién a la fiabilidad, control de los
cambios de disefo, laboratorios de investigacion y desarrolio.

Fabricaciéon: instalaciones, mantenimiento, procesos especiales,
capacidad de los procesos, capacidad de produccion, nivel de planificacion,
identificacion y seguimiento de los lotes.

Compras: especificaciones, relaciones con los proveedores,
procedimientos.

Control de la calidad: estructura de la organizacién, disponibilidad de
especialistas en fiabilidad y control de la calidad, planificacién de la calidad
(materiales, trabajos en curso, productos acabados, embalaje, almacenamiento,
transporte, uso, servicios post-venta), control del cumplimiento de los planes.

Inspecciéon y ensayo: laboratorios, ensayos especiales, instrumentos,

control de medidas.



Coordinacién de la calidad: organizacion de la coordinacion, analisis de
pedidos, control de los subcontratistas, analisis del coste de la calidad, circuito de
la actuacion correctiva, destino de los productos que no cumplen la
especificacion.

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

Personal: instruccion, formacion, motivacion.

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 analisis debido al
impacto que tienen en los costos .

La evaluacion parte del listado de caracteristicas necesarias y deseables
buscadas en los proveedores. Se deben cumplir con las necesarias y después
calificar ponderando el valor de las caracteristicas deseables en funcion directa a
los objetivos y metas particulares de cada empresa, se suman los puntos y el de

mejor calificacion es el proveedor recomendado.
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CONCLUSIONES

En la fase de la definicion del problema de la administracion de inventarios
se necesita una técnica que clasifique los articulos que requieren un control
riguroso, en oposicion a aquelios que es deseable controlar en menor grado.

EL sistema ABC es una técnica que permite controlar los inventarios al
hacer una clasificacion de los articulos que lo componen, de acuerdo con el costo
del capital (que en este caso por el tipo de empresa se lleva en funcién al valor de
utilizacién , en un lapso de tiempo definido de un mes), este sistema permitira
determinar los tipos de procedimiento de control de inventario para cada clase de
articulo “A", “B" 0 “C".

Los articulos “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 articulos “B" son aquellos que por lo general forman el siguiente 30%
del total de articulos y que en conjunto sélo representan un 15% del valor total del
inventario.

Los articulos “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 drea de adquisiciones para determinar

el nivel de relacion necesario para fortalecer el desarrollo de proveedores. Es vital
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el control de los inventarios debido a que representa una inversion y esto impacta
en el costo del producto asi como en los resultados de la empresa.

Por su parte el area productiva puede marcar prioridades en la bisqueda
de métodos de produccion o materiales que le permitan incrementar sus
rendimientos en las operaciones en donde se utilicen articulos ‘A" lo que
repercutira en la disminucién de sus costos de produccion.

La vélidez y utilidad de este sistema radica en Ia confiabilidad deilos datos
indicadores del consumo semanal y mensual de los materiales.

Un control estricto en la administracion del almacén es el punto de partida
para acciones posteriores (entre otras la determinacion de tamanos de lote
economico, planeacion de requerimiento de materiales e inventarios de
seguridad) que permitan mantener al minimo 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 rapida y que
requieren de condiciones especificas para su aimacenamiento ( por ejemplo
refrigeracion).

Para ello es indispensable el desarrolio de proveedores como una relacion
solida, encaminados a una operacién ganar-ganar y buscando convertirio 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

AREA DE ADQUISICIONES



PUESTO

FUNCION ANTERIOR

NUEVA FUNCION

PERSONAL
ENCARGADO DE
LAS COMPRAS

Busqueda del suministrador
menos caro y negociacion de
precios (a veces para cada

pedido.).

Papel importante en el establecimiento de las relaciones
de colaboracion (todas las tareas que siguen deben ser
efectuadas en cooperacion con los responéables de la
produccion, de la calidad y de la logistica):
- seleccion de los proveedores,
- desarrolio de los acuerdos de colaboracion,
- desarrolic de procesos de certificacion de la calidad
de los suministradores,
- revision de la organizacion de entregas,
- revision del proceso de transmision de ios pedidos,
- asistencia a los suministradores para que simplifiquen
sus fabricas y mejoren su calidad.
A continuacion, tareas aligeradas por:

- la supresion de la busqueda de un suministrador y

de ia negociacion de precios de cada pedido,

- 1a automatizacion de la formulacion de los pedidos.




PUESTO

FUNCION ANTERIOR

NUEVA FUNCION

CONTROLADOR
DE CALIDAD

inspecciona con cuidado la
calidad de las recepciones
(entregas de los diferentes
suministradores).

inspecciona con cuidado la
calidad de la produccion al

finalizar el proceso productivo.

Inspecciona soéfo las entregas de los suministradores no
certificados.
Realiza solo las inspecciones que no puedan llevarse a
cabo mas que al final (aspecto general, funcionamiento
de conjunto).
Verifica el respeto a los procesos de control de calidad

en origen.

INGENIERO
O TECNICO
DE CALIDAD

Concibe el proceso de control
final.

Resuelve los problemas de
*calidad” (actuando como

“apagafuegos®).

Concibe los procesos de control en origen.

Asiste a los suministradores para las mejoras de sus
procesos de produccion.

Forma a los jefes de equipo (consecuencias de los
defectos, técnicas de mejora, control estadistico...).
Asiste a los jefes de equipo para la concepcién de
mejoras.

Examina en su caso las reclamaciones de los clientes o

del sefvicio postventa.




BIBILIOGRAFIA



BIBLIOGRAFIA

(1) CHARLES E. ESHBACH, “Administracion de Servicios de Alimentos”,
Ed. Diana; 1983.

(2) ELIYAHU M. GOLDRATT & ROBERT E. FOX, “La Carrera”,

Segunda Edicion, Ed. Castillo; 1993.

(3) MARY WALTON, “Como Administrar con el Método Deming",
Ed. Norma; 1988,

(4) PIERRE BERANGER, “En busca de |a Exelencia Industrial Just in Time
y las Nuevas Reglas de la Produccion”, Ed. CDN Ciencias de la
Direccion; 1988.

(5) JAMES E. BAILEY, “Sistemas Integrados de Control de Produccion®,
Ed. Limusa; 1990.

(6) GEORGE W. PLUSSL,"Control de |a Produccién y de Inventarios:
Principios y Técnicas”, Ed..Prentice-Hall; 1987.

(7) ALFONSO GARCIA CANTU, “Enfoques Practicos para la Planeacién
y Control de Inventarios”. Ed. Trillas; 1978,

(8) CRISTOBAL DEL RIO,"Produccion”, Ed. E.C.A.S.A.; 1985.

(9) RICHARD J. SCHONBERGER, “Manufactura de Categoria Mundial",

Ed. Norma; 1991.



(10) Alimentos Procesados; “La Calidad de los Insumos y |a relacion
Cliente-Proveedor” Marzo 1994, Vol. 13. No. 3.

(11) Alimentos Procesados, “Guia para |la Compra de Ingredientes”;
Enero 1994, Vol. 13, No. 1.

(12) WILLIAM A, MESSNER,"La Gerencia de Compras®, Ed. Norma ;

1986.



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Generalidades
	Capítulo II. Caso Práctico 
	Capítulo III. Sistema "ABC" para el Control de Inventarios 
	Capítulo IV. Desarrollo de Proveedores
	Conclusiones 
	Anexo
	Bibliografía



