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INTRODUCCION

El crecimiento de economias emergentes en Asia y su mayor demanda de alimentos, el
control que grandes empresas con capacidad, con poder para controlar la produccion,
distribucion y servicios a escala mundial, la escasez y el aumento de precios, la demanda
creciente de alimentos seguros para la salud, hacen al mercado de produccion alimentaria
un entorno altamente competitivo, obligando a las empresas a desarrollar cambios en su
estructura operacional, esta gran competencia ha generado la necesidad de buscar no
solo el perfeccionamiento de los procesos claves sino también la constante reduccién de
costos dentro de cada proceso a fin de lograr mejores desempefios. En este orden de
ideas, la seleccion de proveedores competitivos es de alta importancia, debido a que es el
primer eslabén dentro de la cadena de suministro.

La seleccion de proveedores esta orientada hacia el producto final, por lo tanto una mala
seleccion afecta a la calidad del producto, retrasa las entregas y dafia la empresa.

El conjunto de una seleccion de proveedores adecuada y una demanda sincronizada hace
posible revertir el margen de no conformidades y entregas incumplidas. Las empresas
grandes invierten tiempo y recursos humanos para el desarrollo de politicas,
procedimientos y métodos que guien el proceso de selecciébn de un proveedor; pero
algunas veces las empresas mas pequeias no tienen la “vision” para desarrollar

metodologias para la seleccion de proveedores.

Esta tesis estd estructurada por cinco capitulos en los cuales hace un andlisis de la
situacion actual y cuales son las perspectivas para mejorar las condiciones de

competitividad en la industria del sector alimenticio.

En el primer capitulo se habla de la importancia del sector alimenticio a nivel nacional, el
lugar que ocupa México a nivel global, el valor del mercado mexicano, los subsectores que
existen y qué lugar ocupan con base al PIB, asi como los proveedores mas importantes y

los que controlan el sector.

El segundo capitulo contiene la evolucion hacia la produccién de alimentos inocuos, que
es donde comienza el desarrollo focalizado hacia a una adecuada seleccién de



proveedores a través una metodologia con un principal objetivo, la calidad en la materia
prima, en los procesos de produccion, que le permita al consumidor final tener la

seguridad de que lo que esta consumiendo no le hace dafo.

El tercer capitulo se describe el proceso de seleccion, mediante el disefio de los procesos
de busqueda, seleccion y evaluacion con el propésito de agilizar el flujo de materiales e
informacion para cubrir de manera eficiente la demanda, para los proveedores de materia
prima de grado alimentico, se desarrolla la importancia de tener en cuenta que se requiere

contar con certificaciones obligatorias del actual mercado, por ejemplo:

e Buenas practicas de manufactura

e Certificacion TIF

e Cumplimiento y certificacion Normas ISO
e FSSC 22000

Contar con la certificaciones ISO, acredita que una empresa cumple con la normativa
vigente, a lo largo del desarrollo de igual manera se expondra la aplicacion de la norma
ISO 9000:2000 para la seleccién y evaluacion de los proveedores. Con el objetivo de tener
el conocimiento del mercado actual de este sector, normas que lo rigen, la metodologia
adecuada para poder seleccionar y monitorear a los proveedores obteniendo finalmente
eficacia en la cadena de suministro al punto de obtener una demanda de suministros

sincronizada con las ordenes de produccion.

En el cuarto capitulo el objetivo es analizar los estdndares de calidad que se necesitan en
el tiempo requerido, lo que en el presente trabajo se desarrolla como demanda
sincronizada, para lograr esto, es necesario tener una relacion mutuamente beneficiosa
con los proveedores, que dard como resultado que el proveedor genere lealtad,
compromiso y de esta manera lograr que la entregas puedan sincronizar, al no desconfiar

del proveedor no es necesario mantener altos niveles de stock.

En quinto capitulo se describe la gestiébn de la cadena de suministro, en que consiste

planear, instrumentar, controlar eficiente y eficazmente los factores que intervienen dentro



de la estructura total de la cadena, debido a la globalizacion de los mercados, el desarrollo

tecnoldgico, el uso y aplicacion de esta filosofia se ha vuelto muy popular.

La cadena de suministro es una red dindmica compleja, que esté integrada por diversas
organizaciones, todas ellas con objetivos distintos, como la busqueda incesante por tener
bajos costos de produccién e inventario, dando un alto nivel de servicio. Generalmente
estos objetivos estan en conflicto, esta lucha de intereses es la causante de las
ineficiencias en la gestion de la cadena, en consecuencia las variaciones en las ordenes
colocadas, retrasos en las entregas, excesos en los niveles de inventarios, y altos costo de
produccién. Todo lo anterior impacta en el nivel de servicio proporcionado al consumidor,
ya que es importante su satisfaccion, pues es el motor que hace funcionar la cadena de

suministro.

Las industria del sector alimenticio en la actualidad tienen que ser eficiente, competitiva y
ofrecer productos y servicios de calidad, ya que las condiciones del mercado tanto a nivel
nacional como internacional demandan alimentos que no causen dafio, por tal razon, en el
presente trabajo se expone el desarrollo de una herramienta ejecutada en Excel la cual
permite evaluar tanto el desempefio de los proveedores actuales, como detectar los
proveedores con resultados criticos a la hora de la seleccion.
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EVALUACION Y SELECCION DE PROVEEDORES EN LA INDUSTRIA
ALIMENTARIA

Capitulo I:
La industria del sector alimenticio.

La industria de alimentos se vincula con las actividades agricolas, pecuarias y avicolas,
mediante las materias primas que proporcionan y que se procesan en las ramas que
integran el sector. La cadena productiva de la Industria de Alimentos inicia con la
adquisicién de productos agricolas, pecuarios, forestales o pesqueros, y se desarrolla a lo
largo de todo el proceso de produccion, transformacion y comercializacion. La industria se
comprende por los subsectores de molienda de granos y semillas, obtencién de aceites y
grasas, confiteria con y sin cacao, conservacion de frutas, verduras y alimentos
preparados, productos lacteos, procesamiento de carne de ganado y aves, preparacion y
envasado de pescados y mariscos, panaderia y tortillas principalmente.

México es el segundo proveedor de alimentos procesados de Estados Unidos y 9 de las
10 empresas mas importantes de esta industria tienen presencia en el pais. A través del
comercio intrarregional del Tratado de Libre Comercio, el sector alimenticio vende 247
millones de doélares en sélo 24 horas, aunado al incremento en la demanda de paises

emergentes, asi como de alimentos organicos.

En el pais existen un total de 187,123 unidades econdémicas de la industria, concentradas
en Edo. De México, Puebla, Oaxaca, Veracruz y el Distrito Federal. El personal ocupado

total en la industria alimentaria fue de 792,758 personas®.

En la imagen siguiente, mediante un mapa de la republica mexicana se puede observar

las plantas, oficinas comerciales y de ventas mas importantes ubicadas en el pais.

Y INEGI, 2018.
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Imagen 1. Empresas localizadas en México.

1. Aguascalientes 6. Guanajuato
Grupo Lala Industrias Bachoco
Industrias Bachoco Helloaas La Modemna
Sara Lee de México Grupo Altex
Tyson Foods l PSICO Grupo Lala

RoCL Bacho Grupo Herdez

2.Colima s o\‘,,},,ﬁ @ Grupo Bimbo
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5. Estado de México
Unliever
Grupo Bimbo
La Modema

Grupo Altex
Sigma Alimentos

HE

Kraft
Nestié
Alpura
Yakuit
Pepsico
Chocolates Turin, Grupo Hérdez
9. Tlaxcala
Nestlé
Comerclalizadora Gonac
Productos Alimenticios La Morena

Fuente. INEGI, Empresas del sector alimenticio, 2018.

De acuerdo a las cifras oficiales de INEGI, la industria alimentaria de México esta
compuesta por nueve subsectores. El subsector que en segundo lugar mas contribuye es
la produccion de carne, aportando un 22 % del PIB alimentario. La industria de alimentos
es altamente competida y en la misma participan empresas con grandes recursos,
personal de investigacion y desarrollo, inversion publicitaria, diversidad en lineas de

producto y reconocimiento de sus marcas.

La grafica de pastel que se muestra a continuacion, es la composicion del sector
alimenticio nacional, medida con base en el PIB, con cifras originales al primer trimestre

del 2018. Cada vez mas relevante, no solamente por su creciente participacion en el PIB,
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sino por el cumplimiento de su rol principal: financiar los proyectos productivos de las

empresas.

30%

Grafica 1. Composicion PIB. Industria alimentaria

Composicién PIB - Industria Alimentaria

m Elaboracién de alimentos para animales

= Molienda de granos y de semillas y obtencion de
aceites y grasas

m Elaboracién de azicares, chocolates, dulces y
similares

m Conservacién de frutas, verduras, guisos y otros
alimentos preparados

m Elaboracién de productos lacteos

m Matanza, empacado y procesamiento de carne de
ganado, aves y otros animales comestibles

m Preparacion y envasado de pescados y mariscos

Fuente. Censo Econdmico Industria Alimentaria, INEGI. 2018.

La industria carnica de México continla una senda de crecimiento que viene desde casi

una década, el sistema Tipo Inspeccion Federal (TIF) permite que los productos

mexicanos sean exportados a mas de 60 paises de todo el mundo. A partir de 2018 se

puede exportar carne de cerdo a EE.UU., ya que el pais americano ha determinado que la
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carne de cerdo de México esta libre de fiebre porcina tradicional®. Las consideraciones del
posible nuevo acuerdo de TCLAN han hecho que México busque nuevos destinos de
exportacion para todos los tipos de carne que produce. La carne de res, de la cual ha
aumentado su volumen de exportacion un 800% en la ultima década, es una de las
principales que busca exportar a nuevos mercados como Rusia y China (paises a los que
ya exporta carne de cerdo y limitadas cantidades de carne de res). De acuerdo con una
analisis del Grupo Consultor de Mercados Agricolas (GCMA) indica que durante el afo
2017 la produccion total de carne de res, cerdo y avicola alcanzé una cifra estimada de 6,
460,000 toneladas, lo cual supone un aumento del 2% con respecto al afio anterior. En
cambio el valor de dicha produccién asciende a la cantidad de 304,670 millones de pesos

mexicanos, un 13.9% mas que el afio anterior.

Tabla 1. Tamafio del Mercado de algunas categorias de la industria de alimentos
procesados en México.

> Enfermedad causada por un virus ARN perteneciente al género Pestivirus de la familia
Flaviviridae, del que existen variantes de distinta virulencia. Afecta a los cerdos de todas
las edades, tanto domésticos como salvajes, y se encuentra muy difundida en el mundo.

14



Panaderia 15,718 4.5%
Licteos 11,550 4.6%
Confiteria 4,072 3.6%
Productos del mar y cirnicos 3,313 5.7%
Salsas y aderezos 3,209 5.5%
Galletas y barras 3,176 4.7%
Botanas dulces y saladas 3,003 4.9%
Aceites y grasas 1,993 4.0%
Arroz y pastas 1,874 4.9%
Comida para bebé 1,084 4.2%
Frutos y vegetales 979 5.2%
Cereales 741 4.1%
Helados 587 4.8%
Untables 499 5.2%
Comida lista 4,170 5.8%
Sopas 157 4.5%
Total 52,423 4.7%

Fuente. Eurominitor, El sector alimentico en México. 2018.

Dentro de la industria de alimentos preparados y refrigerados en México, el mercado de
las carnes frias ha venido creciendo a una tasa anual estimada entre 3% y 4% de 2005 a
2010, alcanzando un tamafio de 800 mil toneladas anuales en 2010.

Sigma alimentos es lider en este mercado mexicano y se estima que su participacion
asciende a 50% aproximadamente, tanto en el canal de supermercados, como en el de
pequefios detallistas o tiendas de esquina. Otros participantes son Qualita Alimentos y
Grupo Bafar.

Sigma produce y comercializa mas de 500 productos de carnes frias, incluyendo jamones,
salchichas, mortadelas y tocinos®, sus marcas gozan de un fuerte reconocimiento entre el

3 A. Renddn y A. Morales (2008). GRUPOS ECONOMICOS EN LA INDUSTRIA DE ALIMENTOS. Nueva
Epoca.
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consumidor gracias a la calidad de sus productos que son desarrollados pensando en
cada segmento del mercado. Teniendo como referencia a Sigma, para los demas
competidores, es complicado ingresar al mercado alimenticio, por lo tanto, una adecuada
gestion de la cadena de suministros, los proveedores como aleados estratégicos
constituyen el elemento fundamental para la competitividad. Una gran mayoria de
empresas de la distribucion alimentaria no dispone de conocimientos previos ni
experiencia en la cadena de suministro.

En la gréfica 2 se expone el crecimiento del mercado de alimentos procesados en México,
la industria de alimentos procesados represento el 23.4% del PIB manufacturero y 3.9%
del PIB total. Su valor agregado es de 37.4%. El 12.2% de los insumos de la produccion
es de origen extranjero. En 2016, en México la industria de alimentos procesados alcanz6
un valor de produccion de 111.4mmd.

Grafico 2. Produccion Mexicana de alimentos procesados.

137,787.80 136,684.86
127,693.07

122,490.96
I I 111,407.78

Ano 2012 Ano 2013 Ano 2014 Ao 2015 Aio 2016
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Fuente, Instituto de Seguridad e Higiene.2017

En la actualidad es de suma importancia tener en cuenta la demanda creciente de
alimentos seguros como resultado del comercio internacional y la globalizacién lleva a la
industria de procesamiento de alimentos a implementar el sistema de gestion de inocuidad
en alimentos basado en HACCP (Hozar Analysis and Critical Control Point). La
International Organization for Standardization (ISO) ha desarrollado la norma 1SO 22000
como una forma de garantizar sistematicamente la inocuidad y el control en todos los

eslabones de la cadena alimentaria.

La contaminacion de los alimentos puede producirse en cualquiera de las etapas del
proceso de fabricacién o de distribucion y la responsabilidad recae principalmente en el

productor, por lo que es obligatorio apegarse a las nuevas practicas.

Proveedores del sector alimenticio

Definicién de proveedor. “Persona o empresa que provee o abastece de todo lo necesario
a grandes grupos, asociaciones, comunidades, etcétera. Los proveedores de una empresa
son aquellos que le proporcionan a ésta los recursos materiales, humanos y financieros
necesarios para su operacion diaria ( La Real Academia Espafiola ). Entre los recursos se
encuentran: materias primas, equipos, herramientas, refacciones, luz, agua, gas, etc. Los
recursos humanos se refieren a los empleados y trabajadores que ofrecen sus servicios a
cambio de una remuneracién o salario; el recurso financiero es el dinero que requiere la

empresa para poder operar.

En la industria alimenticia el 60% de un producto corresponde a las materias primas, el
impacto en el costo final del producto es de suma importancia para la competitividad en el

mercado del mismo.

Proveedores de materia prima.
Se conocen como materias primas a la materia extraida de la naturaleza y que se
transforma para elaborar materiales que mas tarde se convertiran en bienes de

consumo.Es todo aquel elemento que se transforma e incorpora en un producto final. Un
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producto terminado tiene incluido una serie de elementos y subproductos, que mediante

un proceso de transformacion permitieron la confeccion del producto final. Es utilizada

principalmente en las empresas industriales que son las que fabrican un producto.

Proveedores de materia prima carnica.

La materia prima carnica es la obtencidén de animales y subproductos.

El mercado de carnicos para México de cerdo, res, pavo, pescado y pollo esta controlado

en Latinoamérica por Estados Unidos, Canada y Brasil, (El economista, 2019), a su vez el

mercado de carnicos mundial esta controlado por grandes plantas monopdlicas como:

JBS S.A. Empresa de alimentacidon brasilefia que se dedica a la produccion y
distribucion de carnes bovina, porcina, ovina y de pollo y en el procesamiento de
cueros. Propietarios de maracas Como Pilgrim's Corp. NUmero uno en el mundo.
Tyson Foods. Empresa de alimentacion estadounidense. Segundo mayor
procesador y comercializador de pollo, res y cerdo. Las cadenas de marcas que
usan pollo, incluyendo KFC y Taco Bell, asi como también McDonald's, Burger
King, Wendy's, Wal-Mart, Kroger, IGA, Beef O'Brady's, pequefios negocios de
restaurantes y prisiones. La compafiia fabrica una amplia variedad de productos
elaborados a base de animales en sus 123 plantas de procesamiento de alimentos.
Cargill. Empresa de alimentacion estadounidense. Sus actividades comerciales
incluyen la compra, venta, procesado y distribucion de granos y otras mercancias
agricolas, el cultivo y venta de pienso ganadero, y la venta de ingredientes para la
industria farmacéutica.

Natinonal Beef Packing. Procesador de carne con sede en Estados Unidos,
produce carne de res fresca, refrigerada y procesada y productos derivados de
carne para clientes de todo el mundo. Los principales enfoques de la compaifiia
incluyen carne de res de marca, carne de res lista para el consumidor, carne de res
de control de porciones y cuero azul mojado.

Olymel S.E.C, Es una empresa canadiense de procesamiento de alimentos para el

envasado de carne, productora de productos porcinos y avicolas.

Proveedores de aditivos alimenticios.
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Un aditivo alimentario es aquella sustancia que, sin constituir por si misma un alimento ni
poseer valor nutritivo, se agrega intencionalmente a los alimentos y bebidas en cantidades
minimas con objetivo de modificar sus caracteres organolépticos o facilitar o mejorar su

proceso de elaboracion o conservacion.

El uso generalizado que la industria alimentaria actualmente hace de tipo de sustancias
obliga a establecer unos mecanismos de control que regulen su correcta utilizacion y que
verifiquen sus resultados. Para que una sustancia sea admitida como aditivo debe estar
bien caracterizada quimicamente y debe superar los controles toxicol6gicos establecidos
por parte de los correspondientes organismos sanitarios. Asimismo, ha de demostrarse su
necesidad de tal modo que su uso suponga ventajas tecnoldgicas y beneficios para el

consumidor. Los objetivos de los aditivos alimentarios son:
e Conservar la calidad nutritiva de un alimento.
e Proporcionar alimentos con destino a un grupo de consumidores
e Con necesidades dietéticas especiales.

e Aumentar la estabilidad de un alimento o mejorar sus propiedades organolépticas.

o Favorecer los procesos de fabricacion, transformacion o almacenado de un
alimento, siempre que no se enmascare materias primas

La oferta de aditivos alimentarios en México es amplia, el 90 % de los materiales son
importados y el 10 % se fabrica dentro del pais, generalmente son traidos de Europa y

Asia.
Los principales actores que dominan el mercado de los aditivos alimentarios son:
Ajinomoto Co. Inc.,Es una empresa japonesa que produce condimentos para comidas.

ADM, Associated British Foods Plc .Es un grupo empresario multinacional britanico del

sector alimenticio e ingredientes.

BASF. Es la empresa quimica mas grande del mundo superando a Dow Chemical

Company y a DuPont. Productor entre muchos sectores mas de aditivos alimentarios.
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DuPont Corporacion. Es una empresa multinacional de origen estadounidense, dedicada
fundamentalmente a varias ramas industriales de la quimica, que actualmente cuenta con

unos 64.000 empleados en todo el mundo.

Teniendo en cuenta la referencia de las grandes empresas de carne y aditivos
alimenticios, para empresas medianas y grandes, gestionar compras directas no es
posible, debido a esto, se prefiere realizar la venta a través de distribuidores dentro de los

paises con los que se tiene relacion.
Proveedores de envase.

Los films, pet, fundas, etiquetas con los que la industria alimenticia cubre su material

terminado, también son considerados materias primas.

La seleccion de esta materia es sumamente importante debido a que la mayoria de estos

llevaran el logo de la empresa y por ende la mercadotecnia.

El proveedor de este material tiene que presentar pruebas toxicolédgicas, es decir, al estar
el producto terminado en contacto directo con el plastico, se tiene que demostrar que no

desprende ningun quimico dafiino para la salud del consumidor.

Craiova. Es una empresa estadunidense con mayor venta a nivel mundial de pelicula de
poli olefina a perforaciones, funciona como bolsa termoencogible que se adapta a

cualquier producto final.

Intermediarios en el sector alimenticio. Algunas empresas venden directamente al
consumidor final, mientras que otras son un eslabén mas en la cadena de distribucion. En
la industria alimentaria es muy comun encontrar intermediarios, que su funcién es la de
brindar financiamiento, servicio de logistica y finalmente la materia prima mejor conocidos
como bréker’s, son individuos o instituciones que organizan las transacciones entre un
comprador y un vendedor a cambio de una comision cuando se ejecute la operaciéon es
decir, convirtiéndose en director de parte del acuerdo. Ademas se encarga de asesorar y
aconsejar sobre temas relacionados con el negocio. La principal responsabilidad de un
bréker es traer vendedores y compradores y por lo tanto su trabajo es ser el facilitador
entre un comprador y un vendedor. Un ejemplo podria ser un corredor de bienes raices

que facilita la venta de una propiedad.
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Hay ventajas en utilizar un intermediario, en primer lugar conocen su mercado y ya se han
establecido relaciones con las cuentas potenciales, tienen las herramientas y recursos
para llegar a la mayor base posible de compradores, por otro lado, especialmente las
nuevas empresas en el mercado, probablemente no tendra el mismo acceso a los clientes
como un intermediario, otra ventaja es el costo que pueden ser mas baratos en los
mercados mas pequefios, con cuentas mas pequefias, o con una linea limitada de

productos.

Excepciones en proveeduria Unica. El agua, electricidad, gas, sistemas operativos, no
pueden tener un proveedor alterno, pero si se puede evaluar dichos servicios y exigir a la

entidad del gobierno un servicio adecuado, de acuerdo a la ley mexicana.

Hay proveedores que controlan una parte del sector en concreto, dependiendo de esta
capacidad de influencia llegan a ser decisivos debido a que fijan el precio y productos que
abastecen por lo tanto tienen efectos directos en las cuentas de las empresas con las que
trabajan.

Los proveedores en la actualidad. Los proveedores son esos aliados que en la industria de
alimentos que permiten llevar a cabo las ideas para hacerlas realidad en un mercado muy
deseado como lo es el de los alimentos, no existen proveedores buenos ni malos, es
cuestion de encontrar a un aliado que le permita a una compafiia crecer y expandirse de la
forma correcta, en el momento indicado y con un producto que sea resultado de un trabajo
en equipo. La principal demanda de las compafiias de la industria de alimentos hacia los
proveedores esta en aspectos como el soporte técnico, la eficiencia logistica y la atencion
oportuna a quejas y reclamos. Los procesadores de alimentos tienen una tendencia en las
caracteristicas de sus proveedores que abarcan todos los aspectos como precios bajos,
buena calidad y entregas perfectas, deben estar dispuestos a considerar relaciones de

largo plazo que favorezcan la mutua relacion comercial.

La innovacién constante es otro de los puntos exigidos, junto a las condiciones

comerciales flexibles en términos de cartera e inventarios, productos de alta calidad
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funcional y soportados por los sistemas de calidad como HACCP* 1SO° entre otros,
siempre seré un factor determinante, los precios competitivos, que en sus procesos que

garanticen su produccion segura y que controlen los riesgos de contaminacion.

Competencia entre proveedores. En el tema de competidores se analizan algunas de las
causas o fuerzas externas que pueden originar el surgimiento de nuevos competidores, 0
bien, la salida del mercado de antiguos competidores. La situacion de los proveedores es
la misma: los cambios en el entorno que rodean al negocio pueden ocasionar la salida de
los antiguos proveedores o la entrada de los nuevos. Dichos cambios pueden surgir
debido a nuevos gustos, preferencias, costumbres o necesidades del consumidor; a

nuevas leyes, politicas del gobierno, presiones por parte de grupos sociales entre otros.

Capitulo Il
Sistema de administracién con enfoque ISO

Antes de poder seleccionar y evaluar a un proveedor, se tiene que analizar, comprender el

estandar base para cualquier Sistema de Administracion con enfoque internacional ISO.

La ISO 9001. Es una norma internacional que toma en cuenta las actividades de una
organizaciéon, sin distincion de sector de actividad. Esta norma se concentra en la
satisfaccion del cliente y en la capacidad de proveer productos y servicios que cumplan

con las exigencias internas y externas de la organizacion.

Especifica los requisitos para el desarrollo de un sistema de administracion de la calidad

cuando una organizacion:

4 El Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control (APPCC o HACCP, por sus siglas en inglés.

La Organizacidn Internacional de Normalizacidn
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e Necesita demostrar su habilidad para proveer consistentemente productos o

servicios que cumplan los requerimientos de los clientes y las normas aplicables.

e Enfocarse a la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion efectiva de su
sistema incluyendo procesos para la mejora continua y el aseguramiento de la

conformidad con los requerimientos legales.

Todos los requisitos de la norma ISO 9001, son genéricos y se pretende que sean
aplicables a todas las organizaciones, independientemente del tipo, tamafio, producto o

servicio suministrado.

Cuando algun requisito de la norma internacional 1ISO 9001, no se puede aplicar a la
organizaciéon por su nhaturaleza del producto o servicio, el requerimiento podria ser
considerado como una exclusion. Las exclusiones son, tales no deberan afectar la
capacidad de la organizacién para ofrecer productos que cumplan los requisitos legales y

regulatorios aplicables; asi como los requerimientos del cliente.

Los trabajos de la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) concluyen en
acuerdos internacionales que son publicados con la forma de Normas internacionales. Se
entiende por norma aquellos acuerdos documentados que contienen especificaciones
técnicas u otros criterios precisos, destinados a ser utilizados sistematicamente como
reglas, directrices o definiciones de caracteristicas para asegurar que los materiales,

procesos y servicios son aptos para su empleo (9001:2000, 2019).

En los ultimos afios se han provocado grandes avances en el mundo tecnolégico, lo que
ha provocado que las empresas opten por poder gestionarlas o adaptarlas para realizar

sus actividades de una manera mas eficiente.

Las empresas para diferenciarse de las demas y otorgarle un “plus” a su gestion es que
optan por certificar su sistema de gestion de calidad, con el fin de que los consumidores, al
adquirir el producto, sepan que éste cumple con los requerimientos de calidad exigidos a

nivel mundial y que este producto satisface completamente con sus expectativas.

Esto se logra a través de las normas ISO 9001 - 2000, promulgadas por la Internacional

Standard Organizacion (ISO), las que se han convertido en sinébnimo de calidad y de
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satisfaccion garantizada hacia el cliente. Esta norma esta asimilada de esta forma en todo
el mundo y su certificacion no es exclusiva de las grandes empresas, sino que cualquier
organizaciéon, por muy pequefia que sea, puede optar por certificar su sistema de gestion

de calidad.

Posiblemente la metodologia mas usada para la gestion de compras y evaluacion de
proveedores sea la ISO 9001:2000. Algunos elementos relevantes se tratan a

continuacion:

Solicitar al proveedor que indique qué se puede mejorar, para ayudarle a cumplir con mas
eficacia los requisitos del producto suministrado. La comunicacion de los requisitos puede
ser incompleta o puede ser necesario planificar mejor las compras para facilitar al

proveedor cumplir los plazos de entrega.®

Establecer un sistema fiable de medicién de la competencia de los proveedores, que
permita el seguimiento particular de los proveedores mas importantes. La informacion
obtenida se debe utilizar no so6lo para seleccionar los proveedores, sino para ayudarles a
mejorar lo que no estd bien. Enviar la informacién sobre su nivel de calidad y solicitar

mejoras.

Establecer objetivos a los proveedores. Con un sistema de medicion robusto, su
organizacion puede estimar los “costes de la no calidad” derivados de los errores de cada
proveedor. Establecer objetivos basados en este indicador, que el proveedor sea

consciente de los efectos de la ineficacia.

Sistema de evaluacién de proveedores. El estudio de los métodos a seguir para la
aplicacién de un Sistema eficiente, constituye en la actualidad sin duda una preocupacion
de primer plano en la industria. La funcion de compras en el pasado estaba reservada
para personas que se dedicaban a suministrar los requerimientos de sus empresas
basandose en una postura economica, es decir se le compraba al que mejor precio

cotizaba.

o ICONTEC. I1SO 9001:2008. Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos
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La evaluacion de los proveedores es uno de los requisitos menos asimilados por las
organizaciones que implementan la norma ISO 9001:2000. Es habitual que la traduccion
de este requisito se refleje en el mantenimiento de documentos, llamados “Evaluacién de
proveedores”, donde cada cierto tiempo se pone nota a los proveedores basandose en los

criterios mas variados y que no son utilizados.
Si la norma no se aplica a cabalidad, puede deberse a:

e La Norma requiere algo que perjudica a la empresa o que no funciona con la
actividad. Interpretacion equivocada de lo que la Norma pide o probablemente se

observa su aplicacion desde una perspectiva limitada.
e NoO se es capaz de trabajar de acuerdo con el modelo ISO 9001:2000. “Sin

exculpar completamente a la Norma.

Sobre un mercado de proveedores, aquellos que disponen del producto que se necesita,
la empresa evalla preliminarmente y selecciona aquellos que, en principio, se ajustan mas
a los requisitos (calidad, precio, etc.). Aquellos que superan el filtro inicial pasan a formar
parte del panel de proveedores. Este panel lo conforman el conjunto de proveedores a los
se compra. Estos proveedores son evaluados (reevaluados) continuamente para
garantizar que continlan cumpliendo los requisitos y que mejoran de acuerdo con las

expectativas.

La norma ISO 9001 sugiere que se instale un sistema de evaluacién de los proveedores
que permita saber en qué medida cumplen con los requisitos. Normalmente se suele

estructurar la evaluacion (en lo que respecta a la calidad) en 2 ambitos:

< Evaluacion del plazo de entrega (el servicio).

< Evaluacion de la “calidad” del producto (el producto en si).

Campos de aplicacion. Se suelen calcular estos 2 indicadores con todos los proveedores,
hasta el punto que se puede ver en la recepcion de muchas grandes empresas listados
con los peores proveedores expresados. EI mantenimiento y la utilizacion de estos dos
indicadores pueden ser los elementos principales de un sistema de evaluacién y seleccion

de proveedores. Estos indicadores pueden ser substituidos, como es normal, por otros que
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se ajusten mejor a las necesidades de la organizacion, incluso se pueden asignar
indicadores distintos en funcién del proveedor o del producto. Por ejemplo, se pueden
desarrollar criterios para ponderar las no conformidades de los proveedores (asignar un
nivel de gravedad a cada problema), y posibilitar estableciendo indicadores del tipo:

puntos de demérito por cada 100 horas de servicio o por cada 100 productos enviados.

En otro plano que parece menos eficaz, se puede encontrar la elaboracién de encuestas,
no parece un buen método de evaluacidn a no ser que se quiera obtener informacion
sobre la capacidad, la gama de productos, etc., en la fase inicial de aceptacién

(proveedores nuevos).

Con la aprobacion de muchos auditores de certificacion, también se estila el método de
aceptar todo proveedor que esté certificado ISO 9001, sin mas obstaculos. Desde luego,
seria muy bueno para la imagen de las entidades de certificacidon que sus certificados
fueran garantia absoluta de satisfaccion con el cliente, pero no es este el caso, y no lo

puede ser por razones que se escapan al control de estas entidades.

Finalmente, se sugiere integrar el sistema de evaluacién de proveedores con el propio
sistema de mejora continua de la organizacién. La obtencién y el tratamiento de

informacion relativa a los proveedores es una parte mas del sistema que permita mejorar.

Recordar el ciclo:

K/

% Recoger informacion

K/

% Analizarla / revisarla

% Tomar decisiones / iniciar acciones y proporcionar recurso.
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Figura 2. Control de proveedores

1. Necesidad de compra
MP/Productos/Servicios

2. Evaluacion inicial
proveadores

£ Cumplen
regquisitos?

h 4 - 3. Proveedor validado

|

4. Compra y control an la
recepcion de los productos
adquiridos

£ Conforme? B B
5. Incidencia proveedor

k=1
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7. Almacenamiento. homologado?
Vearificacion y
seguimiento mejora
continua

NO

Fuente. Herndndez y Rodriguez. Introducciéon a la Administracion. Un enfoque tedrico-
practico. Editorial. MC Graw Hill. Primera edicion. México 1994.
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Inocuidad Alimentaria.

Mas de 200 enfermedades conocidas son trasmitidas a través de alimentos. Las causas
de enfermedades de origen alimentario incluyen: bacterias, virus, parasitos, toxinas,
metales y priones y los sintomas de estas enfermedades van desde ligeras gastroenteritis
hasta sindromes de tratamiento neurolégicos de por vida, hepaticos y renales. Se han
estimado que las enfermedades de origen alimentario causan de 681 millones de
enfermos y hasta 9 000 muertos cada afio en los Estados Unidos de América. Existe la
percepcion entre los consumidores estadounidenses de que los productos importados, son
la causa principal de este tipo de enfermedades. Por su parte, en México la Secretaria de
Salud informé que en el periodo de los afios 1993-97, de 2,95 millones de personas
enfermas por las causas antes descritas, tuvo lugar un promedio anual de 10 300
defunciones, ademas de cuantiosos gastos en atencion médica y pérdidas econdmicas y

laborales’.

En los paises en desarrollo las enfermedades diarreicas representan uno de los problemas
de salud publica mas importantes, con repercusiones que inciden en el ambito econémico,
social y politico. México es una de las naciones que registraban a nivel mundial las tasas
de mortalidad mas elevadas por estos padecimientos, para implementar sistemas de
vigilancia y control sanitario en toda empresa dedicada al rubro de produccion de
alimentos, sera necesario invertir una suma importante de dinero para el establecimiento
de su sistema de HACCP, si se desea sobrevivir a las tendencias de consumo de

alimentos seguros, desde el campo a la mesa.

Los productores de alimentos estan obligados por ley a asegurar la inocuidad y calidad de

sus productos sin considerar cual es el origen o la identidad de los ingredientes.

La inocuidad es la garantia de que un producto alimenticio no causara dafo al consumidor
por lo tanto es necesario tenerla en cuenta para conseguir una mayor productividad,

competitividad, estabilidad y permanencia a largo plazo en el mercado de la industria

7 Jesus Vasquez, Arroyo; La inocuidad alimentaria, realidad y reto mundial.URL
(http://www.fao.org/3/y0600m/y0600m02.htm).
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alimentaria. Las nuevas técnicas y medidas de control se utilizan en las diferentes etapas
del proceso productivo para mantener la inocuidad de los productosy cumplir con las
diferentes tendencias mundiales de las exigencias del consumidor final de los productos
alimentarios poco procesados, naturales, organicos, con minimo o nulo anexo de aditivos

artificiales.
Buenas practicas de manufactura.

Es una herramienta basica para la obtencion de productos seguros para el consumo
humano, que se centralizan en la higiene y la forma de manipulacion. Constituyen un
conjunto de principios basicos con el objetivo de garantizar que los productos se fabriquen
en condiciones sanitarias adecuadas y se disminuyan los riesgos inherentes a la

produccion y distribucién, a continuacién mencionados;

¢ Involucramiento Total de la Direccién dando seguimiento a los planes y programas
generados, siendo la punta de lanza para la implementacion de las Buenas
Practicas de Manufactura.

e Mejorar la Infraestructura de la organizacion a través de inspecciones periddicas,
resolviendo tanto el equipamiento, como la propia edificacion: paredes, pisos,
luminarias, huecos, desagues, techos.

e Documentar planes y programas que mejoren la higiene tanto de los equipos, como
del medio.

¢ Involucramiento del personal para llevar a cabo las tareas y cumplimiento de las
politicas

e Plan de saneamiento basico que contemple las zonas a limpiar, métodos,
responsables, utensilios y método de verificacién.

e Desarrollo de un Plan de Capacitacion para el personal que incluya sus
operaciones, manejo de productos quimicos, control de plagas, y todos los
programas desarrollados, de acuerdo a su intervencion.

e Sistema de trazabilidad y retiro de producto que permita la identificacion de
materias primas y hasta producto terminado.

e Andlisis de agua potable, utilizada en proceso o para servicios de personal.
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e Monitoreo microbiolégico de medio ambiente, personal, equipos, materias y

productos, que validen los programas implementados

HACCP. Hazard Analysis of critical control point.

El sistema HACCP se reconoce internacionalmente como el mejor método para garantizar
la seguridad de un producto para controlar los riesgos originados por los alimentos, es un
documento donde se especifica claramente todas las medidas que deben aplicar para
asegurar la inocuidad alimentaria de un determinado producto obtenido de una

determinada manera.

Esté disefiado para ser implementado en cualquier segmento de la industria de alimentos
desde el cultivo, la cosecha, transformacion y/o elaboracion y distribucién de alimentos

para el consumo. Los programas de pre-requisitos, tales como las:

Buenas Préacticas de Manufactura (BPM’s) son la base fundamental para el desarrollo e
implementacion exitosa de los sistemas HACCP.

Son los pasos preliminares para poder establecer este sistema, teniendo asi la secuencia
|6gica del Sistema HACCP.

1. Formar el equipo HACCP

2. Describir el producto

3. ldentificar su uso esperado

4. Describir el proceso y diagramar el flujo de produccién

5. Verificar en diagrama de flujo en el lugar. En la planta.

6. Realizar un andlisis de peligros e identificar las medidas preventivas

7. Determinar los puntos criticos de control

8. Establecer limites criticos

9. Establecer un sistema de control para monitorear el PCC

10. Establecer las acciones correctivas a ser tomadas, cuando el monitoreo indique

gue un determinado PCC no esta bajo control
11. Establecer procedimientos de verificacion para confirmar si el Sistema HACCP esta
funcionando de manera eficaz

12. Establecer documentacion para todos los procedimientos y sus respectivos registro

30



Estos pasos listados, para poderlos implementar puede requerir afios, es un proceso
arduo que involucra desde la direccion hasta cualquier operativo.

La industria, al obtener las certificacion HACCP, esta preparada para certificarse en la
FSSC 2200, que es un programa para los sistemas de seguridad alimentaria dirigido a los
productos de origen animal, productos vegetales perecederos, productos con una larga
vida util, ingredientes alimenticios como aditivos, vitaminas y cultivos biologicos, asi como

materiales para el empacado de alimentos.

FSSC 22000 Sistema de Gestion de Seguridad Alimentaria

Es una certificacion, de igual forma reconocida a nivel mundial se enfoca en la inocuidad
en los alimentos, que es la proteccion de los alimentos contra una contaminacion
accidental no intencional y seguridad alimentaria. Es la proteccion de los alimentos
contra una adulteracion intencional. Los brotes de enfermedades por el consumo de
alimentos nos ayudan a entender cuales son las consecuencias de no haber tenido
el cuidado de evitar los posibles peligros realizando el monitoreo de riesgos
potenciales a la salud, durante el proceso de elaboracion del mismo se desarrollada por
la Fundacién para la Certificacién de la Seguridad Alimentaria , FSSC 22000 representa
un nuevo enfoque a la gestion de riesgos de seguridad alimentaria en toda la cadena de
suministro. Es un esquema de certificacion completo basado en la norma ISO 22000,

combinado con una de las especificaciones y los requisitos adicionales.

Es aplicable a todos los productos alimenticios, ingredientes alimenticios, y a los
fabricantes de materiales de embalaje, independientemente del tamafio, sector, y

ubicacion geografica de la organizacion.

Los Sistemas de Gestidn eficaces y la certificacion independiente son los dos elementos
claves de una cultura de éxito en seguridad alimentaria. FSSC 22000 esta disefiada para
impulsar la armonizacién internacional y la transparencia en las normas de seguridad
alimentaria. En virtud del reconocimiento internacional de FSSC 22000, toda la red de
procesos sera evaluada mediante el enfoque basado en procesos, y esta disefiada para

proporcionar:

e Alta calidad de las auditorias de seguridad alimentaria, a través de expertos
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técnicos y un profundo conocimiento de los auditores del sector alimentario de LR

Vision holistica con la identificacidn sistematica y una mejor gestion de la

interaccion de los procesos
Mejora continua de sus sistemas y procesos
Facil implantacién a partir de las normas y esquemas de seguridad alimentaria

Buena comunicacion, sabemos que es clave en cada paso del proceso de
certificacion de FSSC 22000. Trabajamos con nuestros clientes de forma
coordinada para expectativas claras sobre resultados para todas las partes.

Alta calidad de las auditorias de seguridad alimentaria, nuestro enfoque de auditoria
eficiente asegura que su certificacion sea rentable con una minima interrupcion y

completada dentro de los plazos criticos.

Figura 4.Sistema de Gestion e Inocuidad Alimentaria (SGIA)
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IMPLEMENTACION DEL SGIA

1SO 22000

%
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PMy Programa

de Prerrequisitos

/

Requisitos legales aplicables, NOM, NMX, etc.

Fuente. Las Buenas Préacticas de Manufactura, Prerrequisitos y HACCP
gue se necesitan para la implementacion del sistema de gestion de

inocuidad alimentaria.

Con la intencion de ejemplificar a grandes rasgos sin ahondar en las especificaciones, en
la industria alimentaria, hay requisitos, certificaciones, buenas practicas que se tienen que
cumplir no solo para ingresar al mercado alimentario, sino también para poder ofrecer un

producto de calidad adecuada que no causara dafio al consumidor.

Al seleccionar un proveedor se tendran que tener en cuenta cada uno de estos
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requerimientos, de lo contrario no se cumpliria con los estandartes de calidad en la
materia adquirida, este es el objetivo central al encontrar un nuevo proveedor o en los

proveedores ya seleccionados.

Solo en entonces cuando un proveedor cumple con las certificaciones requeridas,
podemos comenzar a evaluar si podemos seleccionarlo en cuanto a precio, disponibilidad,
dias de crédito, ubicacion, servicios adicionales como soporte técnico, podemos comenzar

el proceso de seleccion.

Diagrama de flujo 1.Base para construir un sistema de Gestion SGIA

Revisién

Modiﬁ?aciones ’ ’ Validacién

ONTIN

Implementacion

i

o+

Requerimientos
Materiales
Procesos
Productos
Pre-requisitos

SGIA - 1S0O 22000

Fuente. ISO 22000. Implementacion de Sistema de inocuidad.
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3. BUSQUEDA, SELECCION Y EVALUACION DE PROVEEDORES

Varios factores importantes se deben tomar en cuenta para decidir qué proveedores se
utilizardn de manera continua, entre otros podemos mencionar: La calidad, el precio, la

ubicacion, la confiabilidad, los servicios y la concesion de crédito.

Conocer las caracteristicas de los proveedores del competidor puede ayudar a
comprender, por ejemplo, porque pueden ofrecer a sus clientes productos y servicios que

no pueden ofrecer a los propios.

Las ventajas del negocio frente a la competencia pueden originarse e incluso, construirse
mediante la seleccion de proveedores adecuados. En ocasiones, la empresa se esmera
en ofrecer un buen servicio, variedad y calidad en sus productos, atencion especial, pero
cuenta con proveedores inconstantes y poco serios, 0 bien, depende de unos cuantos
proveedores sobre los cuales no tiene poder para negociar el precio o condiciones de

venta de sus articulos o servicios. Esto puede llevar cualquier negocio a la quiebra.

En otros casos, las facilidades que proporcionan los proveedores con respecto, por
ejemplo, a las condiciones, formas y plazos de pago, o en la periodicidad de surtido, son
suficientes para generar una ventaja competitiva para el negocio. Es necesario analizar los
siguientes factores para poder evaluar la calidad de los proveedores y compararlos con los

competidores:

e ¢ Qué tipo de servicios adicionales ofrecen?

e ¢ Cuadles son sus tiempos de entrega?

e ¢Qué condiciones de pago y créedito ofrecen?

e ¢Cual es su desempefio en cuanto a puntualidad, variedad y calidad de los

productos o servicios que proporcionan?

Ademas de los factores mencionados, es necesario tener en cuenta dos elementos que
son indispensables, tanto para evaluar a los proveedores actuales, como para evaluar la

posibilidad de cambiar de proveedores:
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a) Facilidad para conseguir nuevos proveedores: para cierto tipo de productos existe una
gran variedad de proveedores para otros, el negocio depende de uno o unos cuantos

proveedores.

b) El poder de negociacion que se tenga con los proveedores:

Los proveedores de gran tamafo (quienes, ademas, suelen controlar buena parte del
mercado), establecen los margenes, plazos y condiciones de venta de los productos. El
comprador de éstos no esta en posibilidad de establecer sus propias reglas de juego.
Desde otro punto de vista, puede la ser la Unica que venda los productos de algun
proveedor; en este caso, es probable que se tenga mayor poder de negociacion porgue se

maneja el total de sus ventas.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. La organizacion debe aspirar a
fortalecer las relaciones con sus proveedores, hacer fuerte toda la cadena de suministro, y
no Unicamente un eslabon. En este sentido, pueden aplicarse con los proveedores las

siguientes acciones;

e Entablar un contacto fluido y sincero
e Crear unarelacion de mutua confianza y colaboracion
e Solicitar del proveedor que indique qué se puede mejorar para ayudarle a cumplir

con mas eficacia los requisitos del producto suministrado.

Quiz& la comunicacion de los requisitos no es del todo completa, o también puede ser
necesario planificar mejor las compras para facilitar al proveedor cumplir los plazos de

entrega.

Establecer un sistema de medicién de la competencia de los proveedores fiables y que
permita el seguimiento particular de los proveedores mas importantes. La informacion
obtenida se debe utilizar no so6lo para seleccionar a los proveedores, sino para ayudarles a
mejorar lo que no esta bien. Envieles la informacion sobre su nivel de calidad y solicite

mejoras.

Establecer objetivos a los proveedores. Con un sistema de medicién robusto, su

organizacion puede estimar los “costes de la no calidad” derivados de los errores de cada

36



proveedor. Establezca objetivos basados en este indicador, que el proveedor sea
consciente de los efectos de la ineficacia.

La gestion por procesos. Muchas metodologias nacen a partir de la gestion por procesos,
incluyendo las de seleccion y evaluacion de proveedores. Tradicionalmente, las
organizaciones se han estructurado sobre la base de departamentos funcionales que
dificultan la orientacién hacia el cliente. La Gestion de Procesos percibe la organizacion
como un sistema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a

incrementar la satisfaccion del cliente.

Supone una vision alternativa a la tradicional caracterizada por estructuras organizativas
de corte jerarquico y funcional, que pervive desde mitad del XIX, y que en buena medida
dificulta la orientacion de las empresas hacia el cliente.

La Gestion de Procesos coexiste con la administracién funcional, asignando "propietarios"
a los procesos clave, haciendo posible una gestion internacional generadora de valor para
el cliente y que, por tanto, procura su satisfaccion. Determina qué procesos necesitan ser
mejorados o redisefiados, establece prioridades y provee de un contexto para iniciar y
mantener planes de mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la
comprensién del modo en que estan configurados los procesos de negocio, de sus
fortalezas y debilidades.

Mapas de Procesos. Impulsa a la organizacion a poseer una vision mas alla de sus limites
geograficos y funcionales, mostrando como sus actividades estan relacionadas con los
clientes externos, proveedores y grupos de interés. Tales "mapas" dan la oportunidad de
mejorar la coordinacion entre los elementos clave de la organizacion. Asimismo dan la
oportunidad de distinguir entre procesos clave, estratégicos y de soporte, constituyendo el

primer paso para seleccionar los procesos sobre los que actuar.

Un modelo es una representacion de una realidad compleja. Realizar el modelado de un
proceso es sintetizar las relaciones dinamicas que en él existen, probar sus premisas y
predecir sus efectos en el cliente. Constituye la base para que el equipo de proceso
aborde el redisefio y mejora, y establezca indicadores relevantes en los puntos

intermedios del proceso y en sus resultados.
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Documentacion de procesos. Un método estructurado que utiliza un preciso manual para
comprender el contexto y los detalles de los procesos clave. Siempre que un proceso vaya
a ser redisefiado o mejorado, su documentacion es esencial como punto de partida. Lo
habitual en las organizaciones es que los procesos no estén identificados y, por
consiguiente, no se documenten ni se delimiten. Los procesos fluyen a través de distintos
departamentos y puestos de la organizacion funcional, que no suele percibirlos en su

totalidad y como conjuntos diferenciados y, en muchos casos, interrelacionados.

Equipos de proceso. La configuracion, entrenamiento y facilitacion de equipos de procesos
es esencial para la gestién de los mismos y la orientacién de éstos hacia el cliente. Los
equipos han de ser liderados por el "propietario del proceso”, y han de desarrollar los

sistemas de revision y control.

Redisefio y mejora de procesos. El andlisis de un proceso puede dar lugar a acciones de
redisefio para incrementar la eficacia, reducir costes, mejorar la calidad y acortar los

tiempos reduciendo los plazos de produccién y entrega del producto o servicio.

Indicadores de gestion. La Gestibn de Procesos implicara contar con un cuadro de
indicadores referidos a la calidad y a otros parametros significativos. Este es el modo en

gue verdaderamente la organizacion puede conocer, controlar y mejorar su gestion.

La eficiencia en la busqueda de nuevos proveedores influye directamente en la estabilidad
y crecimiento de la empresa, en un mercado cada vez mas globalizado y competitivo, lo
gue a una gran importancia a la busqueda de nuevos métodos y estrategias de seleccién y
vinculacion de proveedores a la cadena productiva. A partir de esta premisa, se presenta
el diseiio y desarrollo de una nueva herramienta informatica, permite realizar en forma
rapida, precisa y confiable la seleccién de proveedores para el sector de la confeccion,

aumentando la velocidad de respuesta ante la necesidad de fabricar nuevos productos.

Las altas demandas productos alimenticios desbordan en algunos casos la capacidad
productiva de las empresas fabricantes, fendmeno frecuente en el medio industrial
mexicano. Tal demanda es generada en la mayoria de los casos por dos razones visibles:

la primera es un aumento en la solicitud local de productos debido a temporadas
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especificas como las navidefias o fechas especiales; la segunda, motivada por la incursién
de productos a nuevos mercados como los norteamericano y centroamericano, entre
otros. Para suplir dicha demanda de mercancias, surgen los proveedores como alternativa
de solucion, los cuales alcanzan un papel preponderante en la cadena productiva ya que
deba garantizar calidad y cumplimiento en sus productos. Por tal motivo, no basta
Gnicamente con localizar esos proveedores, esta ubicacion debe ser rapida y precisa a

partir de datos actualizados.

Esta metodologia pretende orientar a las empresas en la toma de decisiones en la
seleccion de proveedores nuevos; proporcionando criterios para evaluarlos y cuantificar
las diferentes alternativas. Con este fin, esta metodologia se compone de tres partes:

basqueda, seleccion y evaluacién de proveedores.

Entiéndase por “protocolo” una secuencia légica de pasos orientados a cumplir una serie
de objetivos. Este protocolo debe definir, entre otras cosas, los métodos de busqueda y las
fuentes de informacion. En la Figura 2 se propone, de forma gréafica y mediante un flujo de

proceso, un protocolo para buscar proveedores.
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Figura 3. Busqueda de proveedores

Hernandez y Rodriguez. Introduccion a la Administracién. Un enfoque tedrico-practico.
Editorial. MC Graw Hill. Primera edicion. México 1994.

Clasificacion de proveedores. Antes de buscar en cualquier fuente, es necesario clasificar
los proveedores. Se recomienda agruparlos por el tipo de producto o servicio al que se
dedican, con el fin de establecer unas palabras claves. Las palabras claves tienen como
fin establecer los parametros de busqueda para cada grupo de proveedores (categoria) en

unas fuentes de busqueda. Estas fuentes se explicardn mas adelante.
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Definicion de frentes. Los frentes se refieren al limite de la busqueda. Es importante definir
si lo que se busca es de caracter local, regional, nacional o internacional, ya que cada uno
de estos niveles implica el uso de estrategias de busqueda diferentes. A continuacion se

explica qué es cada uno de los frentes:

% Local: Hace referencia a proveedores que se encuentran en la ciudad de la
empresa que necesita el producto o el servicio. Si se toma el caso especifico de
México, incluye también los municipios del Area Metropolitana.

% Regional: Hace referencia a los proveedores que se encuentran en municipios
vecinos, excluyendo el Area Metropolitana.

+ Nacional: Hace referencia a los proveedores que se encuentran en otras regiones
del pais.

< Internacional: Hace referencia a los proveedores que se encuentran en otros

paises, inclusive, en otros continentes.

Una vez se conocen las categorias de los proveedores, y se establece el nivel de la
busqueda (frentes), se procede a definir donde buscar. Es evidente que no se utilizan las
mismas estrategias para buscar proveedores en una ciudad que buscarlos en un pais. A
continuacion se recomiendan algunas fuentes de informacion que deberian ser
consultadas en caso de buscar un proveedor en la ciudad de México: Para busquedas a

nivel local (Ciudad de México y Area Metropolitana):

Ejecucion de la busqueda. La busqueda se debe realizar utilizando las palabras claves
identificadas para cada una de las categorias definidas en la seccion, puede buscarse en
internet, pero también existe DEIA ( Diccionario de Especialidades para la Industria
Alimentaria), donde por nombre de aditivo alimentario puedes encentrar un proveedor

mexicano dedicado a su produccion.

Para la materia carnica existe el directorio TIF (Tipo Inspeccién Federal), donde se pueden

encontrar las plantas manufactureras de porcino, bovino y avicola.
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Base de datos maestra de proveedores. Una base de datos se disefia para organizar los
resultados de una busqueda con el fin de ser consultados de forma rapida y eficaz.

Definicion. Una base de datos se puede definir como una coleccién de informacion
organizada, de forma que puedan seleccionarse rapidamente los fragmentos de datos que
se necesiten. Las bases de datos tradicionales se organizan por campos, registros y
archivos. Un campo es una pieza unica de informacion; un registro es un sistema completo

de campos; y un archivo es una coleccion de registros.

En este orden de ideas, se proponen los siguientes campos para una base de da- tos que

sirva para consolidar la informacion de la busqueda de los proveedores.
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4. METODOLOGIA DE SELECCION Y EVALUACION.

Seleccion de un proveedor.

La seleccién de los proveedores la cual se constituye en uno de los factores mas
imprescindibles para poder elaborar productos y servicios que resulten a un costo menor,
para que se pueda establecer el precio del producto o servicio, en un nivel que le permita
competir en el mercado meta. Es importante contar con una amplia gama de proveedores,
ya que esto da la oportunidad de poder seleccionar a los que cumplan mejor con las
condiciones requeridas para un suministro oportuno y eficiente de los suministros

requeridos por la organizacion.

Una vez iniciada la operacion del servicio, se podré proceder a evaluar el desempefio del
proveedor. Dependiendo de la criticidad del servicio respecto de las personas u
operaciones, podran realizarse evaluaciones parciales que permita evaluar la gestion
integral del servicio durante la ejecuciéon del contrato. Lo anterior, resulta plenamente

aplicable a contratos de largo plazo.

Entiéndase la seleccién de proveedores como el filtro previo que se realiza sobre la base
de datos antes de evaluar algunas alternativas. Es evidente que aplicar una matriz de
evaluacion a todos los proveedores es un trabajo poco préactico, ya que muchos de estos
pueden descartarse si se hacen algunas preguntas. Asi, para seleccionar un proveedor

debe tenerse en cuenta la siguiente informacion:
e La capacidad que tenga el proveedor para responder una solicitud

e La capacidad de respuesta y de produccion de un proveedor dependen en gran
medida del requerimiento del cotizante. Esto se debe a que la capacidad de los
proveedores es limitada, y tienden a enfocarse en nichos de mercado especifico.

Esto corresponde a lo que anteriormente se presenté como “preseleccion”.

Los resultados de la evaluacion: los proveedores que no tengan la capacidad de respuesta
requerida para el proyecto, sea porgue no pueden satisfacer el nimero de unidades a
producir o porque en sus instalaciones no se pueden fabricar objetos de un tamafo

determinado (por ejemplo) son eliminados del proceso de seleccion. Aquellos que no sean
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descartados, deberan pasar por un proceso de evaluacion. En este proceso, se le dara
una puntuacién a cada uno de los proveedores con el fin de establecer, analiticamente,

cual es la mejor opcién cuando se deba tomar una decision.

Contacto inicial con los proveedores:

Consiste en evaluar rapidamente las capacidades del proveedor, con el fin de determinar
si se justifica o0 no hacer una evaluacion mas profunda. Para ello, se dialoga con el
proveedor y se le pregunta si puede llevar a cabo el proyecto, y qué herramientas tiene a
su disposicion para el desarrollo del mismo. Tiene como objetivo descartar los
proveedores que no sean Utiles para el desarrollo del proyecto en cuestion, sea porque no
tienen la capacidad o porque el producto o servicio requerido no es su especialidad. Una
vez se determina si satisface 0 no con las condiciones, se actualiza la base de datos para

incluir el proveedor que pasa al proceso de evaluacion.
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Figura 4. Contacto inicial con proveedores.

| INICIO )

h 4

‘l. Determinar el tipo de proveedor a seleccionar.

h J

2. Se realiza cotizacion como minimo a 3 proveedores
diferentes

y

- Requisicion de compra (FAF-80)

h 4

3. Se selecciona aquellos que cumplan con los criterios
de admision y con las especificaciones requeridas para el
bien o servicio.

v

4. Cuando asi se requiera, se contacta a los posibles

proveedores a fin de realizar una reunion en la cual se
establezean las condiciones pertinentes.

h 4

5. Se elige al proveedor

|

¥

6. Se acuerdan las condiciones de compra

h 4
7. Se solicita al proveedor la siguiente documentacion:

- NIT o RUT, Fotocopia de cédula
- Camara de comercio
- Representacion legal

h J
8. Se ingresa el proveedor a la lista de proveedores - Lista de proveedores (FAF-47)
(cuando sea el caso) g
\ 4

9. Se realiza la compra del bien o servicio conforme a lo
establecido en el procedimiento de Compras

A 4
10. Evaluacién de proveedores:

- Evaluacion de proveedores

Semestral o bimensualmente (cafeteria y transporte) se (FAF-48AB,C, D)
valora el desempefio de los Proveedores a través de una - Seguimiento a compras (FAF-52)
evaluacion establecida por el Colegio. El mecanismo de - Registro de quejas (FD-44)

evaluacion debe basarse en las quejas reportadas de los
clientes y en el formato seguimiento a compras.
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sl
El proveedor aprueba la

evaluacion (>=80%)

- Evaluacion de proveedores

12. Se informa el resultado al proveedor y se realiza una
(FAF-48A.B, C, D)

re-evaluacion

v

h 4

4

11. Se continda trabajando con el Proveedor sl El provesdor aprusba Ia
: - ; E
seleccionado vy ss;c_au\r:]efﬁgsa las sugerencias [4——14 evaluacion (>=85%)
Y
FIN \ 13. se toman las medidas pertinentes a criterio del

Director General y/o Director administrativo y financiero

Fuente. Hernandez y Rodriguez. Introduccion a la Administracion. Un enfoque teérico-
practico. Editorial. MC Graw Hill. Primera edicion. México 1994.

La evaluacion es el proceso mediante el cual se asigna una calificacion a los proveedores
previamente seleccionados, con el fin de compararlos de una forma objetiva. Es necesario
establecer un procedimiento de calificacién igual para todos los proveedores que se estén
evaluando, con el fin de poder hacer comparaciones validas y Utiles para la toma de
decisiones.

Definir criterios de evaluaciéon. Los criterios son las referencias a comparar entre los
proveedores que se estan evaluando. Como se mencioné anteriormente, la comparacion
solo podra ser valida si se definen los mismos criterios evaluativos para todos los
proveedores que se estan analizando. La caracterizacion de los criterios dependera en
gran medida tanto del tipo de producto o servicio requerido como de las necesidades
especificas del cotizante. Se supone que todos los criterios tienen la misma importancia
para evaluar a un proveedor, de tal manera que se promedian las puntuaciones para
establecer la calificacion de este. Se recomienda usar minimo tres criterios para evaluar a

un proveedor.

Definir items para los criterios. Los items son los elementos que definen cada criterio. Un

criterio puede estar compuesto de varios elementos que al interactuar definen un nivel de
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cumplimiento del mismo. En este orden de ideas, se elabora una matriz de ponderacion
para establecer qué tanto se cumple con uno de los criterios establecidos para evaluar a
los proveedores. Los elementos de la matriz, llamados items, pueden tener puntuaciones
diferentes, ya que cabe la posibilidad de que algunos sean mas importantes para evaluar

al criterio.

Los criterios para la evaluacion son el cumplimiento de la calidad del servicio, de los
plazos establecidos y de los aspectos administrativos, siendo la calidad el principal criterio

del desempefio de la cadena de suministro.
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Aplicacion de la metodologia

La evaluacion es un proceso muy importante en el modelo de desarrollo y aseguramiento
de proveedores, mediante ésta se efectla un diagndstico al sistema de trabajo o gestion
del proveedor a partir del cual se genera una calificacién donde se clasifican de mayor a

menor calificacion obtenida.

Un programa de desarrollo de proveedores que incluya procesos de seleccion, evaluacion
de desempefio, seguimiento y acompanamiento, que le aseguren en cada uno de los
procesos anteriores, proveedores comprometidos a brindar productos y servicios de
calidad, con mejoras en sus procesos internos reflejados en sus productos vendidos, entre
otros aspectos que contribuyan a generar relaciones de ganar-ganar entre empresa y sus
proveedores.

La seleccion de proveedores es una toma de decision multicriterio, en la cual para tomar
una decision, se necesita de herramientas que provean una mejor visualizacion de los
factores que influyen en la decision, asi como de las preferencias existentes. Siendo ésta
una etapa previa al inicio del proceso de compra, mediante la cual se logra la validacion o
aprobacion de algunos proveedores, que tienen las competencias para satisfacer
adecuadamente las necesidades de la empresa y sus clientes finales y pueden pertenecer
al Registro de Proveedores.

Por lo tanto el proveedor que desee trabajar e ingresar al registro de proveedores debe

proporcionar la informacién indicada en este procedimiento.

La evaluacion del desempefio es un proceso flexible, que permita evaluar las diferentes
caracteristicas de calidad y oportunidad de un producto o servicio prestado y la gestién de

un proveedor.

La evaluacién del sistema de gestion de calidad del proveedor se realizard mediante la
verificacion del cumplimiento de los requisitos basicos de un sistema de gestion de calidad

orientando al proveedor, generarando planes de accion para la mejora del mismo.

Se deberd hace un seguimiento a los planes de mejora que se generen de las

evaluaciones hechas al proveedor y llevar un control sobre toda la informacion generada
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por este proceso, para tomar decisiones acerca de futuras negociaciones con los
proveedores.

Es fundamental establecer acuerdos claros frente a las negociaciones con los proveedores

antes de iniciar este proceso.
DEFINICIONES

¢ Producto: Corresponde a clasificacion genérica para compras generales de bienes
y productos tangibles (insumos, suministros, equipos, productos terminados etc.)

e Proveedor: Persona natural o juridica que, luego de un proceso de Cotizacion,
entrega como resultado final un producto, servicio o informacion.

e Proveedor no confiable: Corresponde aquellos proveedores cuyo producto o
servicio no cumplen con el minimo porcentaje de aprobacion con respecto a los
criterios establecidos para la evaluacion de proveedores.

¢ Proveedor confiable: Corresponde a las personas naturales o juridicas, que una
vez hayan cumplido con todos los criterios de seleccion, se puede establecer una
relacion comercial, y una vez evaluados cumplen con el porcentaje de aprobacion
con respecto a los criterios establecidos.

e Proveedores Criticos: Son los proveedores que proporcionan productos o
servicios sin los cuales seria imposible desarrollar actividad principal y de los cuales
no existe proveedores alternos.

¢ Proveedor alterno: Proveedores que fungen como segunda opcion.
Seleccion de proveedores

La seleccion de los proveedores de un producto o servicio recae en la importancia de
saber qué criterios utilizar para seleccionarlos, se toma en cuenta el impacto que tendra
en la inocuidad de los productos finales y si este serd un impacto a la productividad,

calidad y competitividad de la organizacion misma.

La seleccion de proveedores sera realizada por el departamento de compras asi mismo se

autorizara por la alta direccion.

Para realizar la seleccion se utilizan los siguientes criterios:
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Recuadro nimero 1.

CRITERIOS PORCENTAJE
Antigledad en el mercado 9%

Capacidad disponible 7%

Calidad 60%

Servicio Postventa 7%

Costo 12%

Estado financiero 5%

TOTAL 100%

Fuente. Elaboracién propia con base a la metodologia 1SO.
Antigledad en el mercado (9%)

Experiencia y tiempo de permanencia del proveedor en el mercado. Si el proveedor
conoce su mercado y sus necesidades de sus clientes, se adapta rapidamente a los
cambios y busca la mejora continua, puede permanecer por mas tiempo en este. Se

solicitara cartera de clientes principales.
Calidad (60%)

Parte de la gestion que busca el grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes a

un producto cumple con los requisitos y necesidades establecidas que por lo general estan
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implicitas y son obligatorias acorde a la normatividad establecida vigente. Este rubro se
divide en dos apartados:

a) Calidad Sanitaria

Se refiere a los atributos de calidad referidos a la inocuidad como objetivo central. Las
materias primas, bajo ninguna circunstancia deberan ser capaces de producir enfermedad,
sea infeccion o intoxicacion, ni tampoco ningun otro tipo de dafio cualquiera que sea su
origen. (Con excepcion de las alergias que son afecciones de respuestas especificas
individuales). También contempla los aspectos nutricionales en el marco de la satisfaccion

de las necesidades nutricionales son basicas en cualquier individuo.

Es por ello que se buscara que los proveedores presenten al menos uno de los siguientes
sistemas de gestion de Calidad (SGC):

® Buenas Practicas de Manufactura

® NOM-251-SSA1-2009, Préacticas de higiene para el proceso de alimentos, bebidas o

suplementos alimenticios.
® Sistema HACCP
® Certificacion 1ISO
b) Calidad Comercial

Son los atributos referidos a los aspectos organolépticos, econémicos o de imagen. En
otras palabras, factores como el color aroma, textura, consistencia, apariencia y
dimensiones. Este rubro se aplica tanto a proveedores no impactan de manera directa a la
inocuidad del producto final como a los servicios los cuales deben cumplir ciertos factores

como requerimientos legales y/o requisitos a Normas aplicables.

La ponderacién de los criterios de evaluacién podra ser modificable de acuerdo a la

clasificacion de proveedores.
Servicio Post-venta (7%)

El servicio post venta es seguir ofreciendo atencion al cliente.
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Dentro del servicio post venta pueden identificarse algunas areas que son importantes
atender después de la compra:

Promocion: Aqui es donde debes otorgar ofertas y descuentos especiales por una

segunda compra o por ser clientes frecuentes.

Comunicacion personalizada: Este esta ligado a la motivacidon, otorgar un seguimiento

mas personalizado sobre la experiencia del producto.

Seguridad: Brinda cambios, devoluciones y hasta garantias del producto en caso de que

ocurra algo que no esperaban.

Soporte: Ofrece ayuda y mantenimiento sobre el producto. Es muy comun para aparatos

eléctricos o que necesitan una instalacion especifica.

Costo (12%).EI costo total de la adquisicion incluye el precio unitario de la materia prima,
las condiciones de pago, descuento por pronto pago, el costo de pedidos, los costos

logisticos, costos de mantenimiento.

Capacidad disponible (7%). Este rubro se refiere a la disponibilidad de distribucion y
respuesta a la cantidad de productos que se soliciten en tiempo y forma asi como de

servicios.
Estado financiero (5%)

Recuadro 2.Matrices de Criterios de Seleccién

Antigiiedad en el mercado (9%)

Rango Puntaje
Entre 0 5 afios en el mercado 1

Entre 5 a 10 afios en el mercado 3

De 10 afos en adelante 5

Fuente. Elaboracion propia con base a la metodologia I1SO.
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Recuadro 3. Calidad

Calidad Sanitaria

Rango Puntaje
No cuenta con SGC 1

En proceso 3
Certificacion 1SO 5
Calidad comercial

Rango Puntaje
Requerimientos minimos por parte de politicas internas. 1

En proceso de cumplimiento legal y/o Normativo 3
Cumplimiento legal y/o Normativo 5

Fuente.

Elaboracién propia con base a la metodologia 1SO.

Recaudo 4. Servicio y pos-venta
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Rango Puntaje
No ofrece 1
Si ofrece 5

Fuente. Elaboracién propia con base a la metodologia

Recuadro 5. Costo

Costo (12%)

ISO.

Recuadro 6. Capacidad disponible.

Rango Puntaje
Costo excesivo variable 1
Costo dentro del rango en el | 3
mercado pero variable
Costo atractivo no variable 5
Fuente. Elaboracién propia con base a la metodologia 1SO.
Capacidad disponible (7%)
Rango Puntaje

Capacidad suficiente
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Capacidad efectiva 5

Fuente. Elaboracién propia con base a la metodologia 1SO.

Recuadro 7. Estado financiero

Estado financiero (5%)

Rango Puntaje

Estado financiero enriesgo | 1

Optimo estado financiero 5

Fuente. Elaboracion propia con base a la metodologia I1SO.

Aprobacion

Una vez calculada la puntuacion de cada criterio, se procede al calculo total de la
evaluacion. Este se obtiene de la sumatoria de los puntajes totales de cada criterio. La
aprobacion de los mejores proveedores se realiza mediante el cumplimiento del 80% de
los criterios de seleccion. Seguido de la comunicacion con el proveedor se realiza la
contratacion, colocando la Orden de Compra correspondiente o se hace el contrato para
asegurar el abastecimiento en el mediano plazo, en el caso de nuevas compras o0 cambio

de proveedor se sigue el procedimiento de Seleccion de Proveedores.
Monitoreo

Insumos. Se vigilard el comportamiento de los insumos (materia prima carnica, materiales
de proceso y aditivos) conforme a la calidad del producto y documentacion, el monitoreo
se realizara cada entrega de producto, asi como se llenara el formato correspondiente de
recepcion, se comunicara al area de compras las observaciones a través del programa de

entregas, se generara una calificacion en porcentaje del cumplimiento a lo largo de un mes
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el cual se compartird con el area de compras. (Véase procedimiento para la recepcion de
proveedores MN-CCA-RMP-00, MN-CCA-RET-00, MN-CCA-MPC-00).

Servicios

La evaluacion del proveedor de servicios considera como unidad basica el contrato u
orden de servicio, sobre los cuales se podran realizar evaluaciones parciales que se
realizan durante la ejecucion de la prestacion de un servicio, y que permiten una mejora
continua del servicio mediante el desempefio del proveedor, y las evaluaciones finales al

cierre de un contrato u orden de servicio, la que tendra caracter de obligatoria
Evaluacion de entregas.

Una vez iniciada la operacion de entregas, se podra proceder a evaluar el desempefio del
proveedor. Para determinar el rango de calificacion de cada proveedor es necesario

evaluarlos por medio de los siguientes indicadores:

Calidad: Tiene que ver con el estado del producto y con la correspondencia entre lo que se
pide y llega a manos de la empresa solicitante. Se tomaré en cuenta el porcentaje que se
genere del monitoreo que realiza control de calidad.

Fiabilidad de plazos: Se refiere al grado de cumplimiento del proveedor al momento de la
entrega de los productos; los incumplimientos y las demoras suelen ser las principales

causas para el cambio de proveedores.
Flexibilidad: Capacidad de un proveedor de adaptarse a las necesidades de las empresas.

Informacidén: Este criterio apunta a todo aquello que rodea la accion misma del suministro;
por ejemplo las facturas, la calidad de las ofertas, los datos que acompafian a los

suministros, entre otros.

Servicio post-venta: Disponibilidad del proveedor de atender las No conformidades,
cambios de producto, servicio técnico, capacitacion, asesoramiento, y la atencion al

cliente.

56



La Evaluacién de los proveedores la debe realizar el responsable asignado en el area de

compras, mediante la matriz de evaluacion, para generar la calificacion a continuacion se

presentan los criterios y el porcentaje que representa.

Recuadro 8. Evaluacion total

Criterios Porcentaje
Calidad 60%
Fiabilidad de | 20%
plazos

Flexibilidad 5%
Informacién 5%
Servicio post-venta | 10%

Total 100%

Fuente. Elaboracion propia con base a la metodologia I1SO.

Tabla 3: Ejemplo de matriz para Evaluacién de proveedores.

Evaluacion Proveedor 1 Marzo 2019

Criterio

Porcentaje

Indicador

Calificacion

Calidad

60%

Cumplimiento del proveedor en cuanto

especificaciones y documentacion solicitada.

a

Fiabilidad de plazos

20%

Entregas completas segun lo solicitado
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Servicio post-venta

(No. de pedidos entregados en tiempo/ Total de

pedidos realizados)*100

(Productos completos/ total de productos)*100

5%

(Cambios conformes/ Cambios realizados)*100

5%

Facturaciéon oportuna=(#facturas en tiempo/ total
de facturas)*100

Documentacion de exportacion= Documentos

completos/total de documentacion solicitada

10%

Tiempo de respuesta ante reclamos=(#reclamos
atendidos a tiempo/total de reclamos

realizados)*100

(Capacitaciones realizadas/capacitaciones

solicitadas)*100

Total de puntaje

100%

Calificacion total

Sumatoria

de %

Fuente. Elaboracién propia con base a la metodologia 1SO.

Una vez que se realicé la evaluacion del proveedor la calificacion total sera sometida a la

siguiente tabla donde se categorizara al proveedor segun lo obtenido.

Recuadro 9. Categorias de proveedores.

Rango

Condicion

Categoria

100% a 80%

Proveedor aprobado con buen nivel | Confiable
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de servicio

79% a 60% Proveedor que requiere seguimiento Con reserva

59% a 0% Proveedor que no cumple con los | No confiable

requerimientos basicos

Fuente. Elaboracién propia con base a la metodologia 1SO.

Categorias de proveedores

Proveedor Confiable. Los proveedores con un rango de 100% a 80% seran notificados de

su condiciéon como proveedor confiable.

Proveedor con Reservas. Los proveedores con un rango menor a 80% y mayor a 60%
seran notificados de su condicion y se les debera solicitar un plan de accién de mejora
para enfrentar las debilidades detectadas, el cual debera presentar dentro de los 10 dias
hébiles, posteriores a la solicitud. El plan se deberd desarrollar en los tres meses
posteriores de su entrega, este proveedor podra seguir prestando servicio o productos y

entrard al siguiente proceso de reevaluaciéon de proveedores.

Proveedores No Confiables. Los proveedores con un desempefio menor a 59%, seran
notificados de su condicion y se establecera un plazo para que presenten cumplimiento de
acuerdo los estandares establecidos, en caso de que las incidencias representen una no
conformidad critica hacia nuestros procesos el tiempo de suspensién sera definitivo o
plazo de eliminacion sera indicado por el area de compras y autorizado por la alta
direccion. Al término de la suspension o plazo de eliminacion el proveedor podra solicitar
la reincorporacion al sistema, previamente cumpla con el proceso de seleccion de la

empresa.

Periodicidad de la calificacion. La calificacion de un proveedor sera Unica y de caracter
transversal para toda la empresa, reflejando el desempefio del proveedor en todas las
unidades de negocio que haya prestado servicios o suministrado bienes en un periodo de

tiempo, segun se indica en la siguiente tabla:
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Recuadro 10. Bienes y servicios

Insumos Mensualmente se ejecutara el
proceso de evaluacién que permitira
obtener la calificacion general del

proveedor.

Servicios Se procura que se realicé anualmente
para realizar un mejor seguimiento,

pero dependeré del tipo de servicio.

Bienes Anualmente se ejecutara el proceso

de evaluacion.

Fuente. Elaboracion propia con base a la metodologia I1SO.

Reevaluaciéon de proveedores. La reevaluacion de los proveedores se realizara
dependiendo del nivel de riesgo que represente en la inocuidad de los productos finales
el cual se obtendra de acuerdo a las instrucciones en el Anexo |, y a los proveedores que

sean categorizados como proveedores con reserva.

Recuadro 10. Criterios para la reevaluacion.

Nivel de riesgo Periodicidad de reevaluacion

Riesgo Alto Se realizara una reevaluacion cada 6 meses
y constara de auditorias en sitio, analisis
fisicoquimicos y microbiolégicos, analisis
de planes de accion.
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Riesgo Medio

Riesgo Bajo La reevaluacion se realizara una vez cada 2

anos.

Fuente. Elaboracion propia con base a la metodologia I1SO.

En esta seccidbn se empleara la metodologia descrita para la busqueda, seleccion y

evaluacion de proveedores de materia prima.

Se propuso el disefio en Excel del modelo de evaluaciéon de proveedores, el cual permite
realizar seguimiento al desempefio de los proveedores a fin de definir cual era el que
mejor se adapte a las necesidades de un servicio especifico dentro de la empresa. Este
modelo fue ideal para cumplir con los requisitos del Sistema 1SO-9000 de Calidad en
cuanto a la gestion de compras (Evaluacion de proveedores); con dicha herramienta se
desarrollaron de igual manera criterios para ponderar tanto las No conformidades de los
clientes como los criterios; asi mismo, para el cumplimiento de este objetivo, es esencial el
levantamiento de procesos por medio de diagramas de flujo o diagramas de procesos y la
elaboracion de indicadores estratégicos para la medicion del cumplimiento de las

especificaciones requeridas para evaluacion de un proveedor de servicios.
Matriz de evaluacion.

Medidas de confiabilidad de la solucién

v Se lleva a cabo un seguimiento a la asertividad y cumplimiento de entregas
oportunas por parte del area de compras para cada proveedor

v/ Se toman en cuenta los registros histéricos del &rea de calidad para la evaluacion
de los parametros de inocuidad y desempefio de la materia prima en proceso

v' Se evallan las fluctuaciones de precios dentro del mercado y se comparan con la
oferta de proveedores
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v Se firma acuerdo comercial y se monitorea se llevan a cabo las condiciones
establecidas, se registran las incidencias en caso de existir

v' Se lleva un registro de las solicitudes realizadas y su resolucién en cuestion de
tiempo y calidad.

Tabla 2. Ejemplo de aplicacién en Excel de Matriz de evaluacion
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. .. CALIFICACION
CALIFICACION CALIFICACION

FACTOR DE EVALUACI
CTO UACION CRITERIO A NS BASSET &
- | [~ | B waxer B

1 Abasto Cumplimiento de entregas oportunas
Entrega de documentacion completa a la entrega de la mercancia
indice de no conformidades
PROMEDIO
2 Calidad Calidad al momento de la entrega vs especificacion
Calidad general en proceso
Cumplimiento con lineamientos de inocuidad al recibo
Entrega de documentacién completa
PROMEDIO
3 Finanzas Competitividad en Precio
Tasa de crédito
PROMEDIO
4 Cumplimiento de condiciones contractuales Competitividad en términos y condiciones
Calidad de servicio
PROMEDIO
5 Servicios Asociados Actualizacion de documentacion
Atencion oportuna y adecuada de las quejas y reclamos
PROMEDIO
PUNTAIJE TOTAL
EVALUACION
CALIFICACION
# FACTOR DE EVALUACION CALIFICACION DASA INT AL O BASSET & LA
TRI-MEATS OBEJTIVO
WALKER
1 Abasto 0 0 0 30%
2 Calidad 0 0 0 35%
3 Finanzas 0 0 0 15%
4 Cumplimiento de condiciones contractuales 0 0 0 10%
5 Servicios Asociados 0 0 0 10%
CALIFICACION TOTAL 0 0 0
CALIFICACION
#PROVEEDOR EXCELENTE SATISFACTORIO ACEPTABLE DESCALIFICADO
DASA INT
TRI-MEATS
BASSET &
WALKER
PUNTAJE A
PROMEDIO % CALIFICACION ACCIONES
5 100 EXCELENTE Comunicacion de felicitacion
4<5 80 SATISFACTORIO Comunicacién informandole
Comunicacion informéandole y solicitandole un
3<4 60 ACEPTABLE . . .
plan de mejoramiento para solucionar los
& <50 DESCALIFICADO Comunicacién informandole la razén porla

cual fue descalificado

Fuente. Elaboracion propia con base a la metodologia I1SO.

5. DEMANDA SINCRONIZADA
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Cadena de suministro en la industria alimentaria.

La cadena de suministro se puede definir como una red de organizaciones independientes
y conectadas con trabajo mutuo y de cooperacion entre ellas con la finalidad de controlar,
manejar y mejorar el flujo de materiales e informacién desde el proveedor hasta el
consumidor. Un mercado complejo y competitivo como el mercado alimentario requiere
una asociacion continta de conocimiento técnico con la gestion con el fin de comprender

las preocupaciones crecientes de los consumidores.

El alcance de la cadena de suministro toma su lugar cuando las decisiones individuales de
uno o un subconjunto de eslabones tienen impacto en el resto de los eslabones. De igual
modo, el alcance se refleja en la capacidad de respuesta de cada empresa la cual
determina la capacidad de respuesta de toda la cadena, por tanto, el eslab6n mas débil

condiciona la fortaleza y alcance de la misma.

Desde el punto de vista de la cadena de suministro la mayor eficiencia de la empresa en

su conjunto vendra de una mayor fluidez y sincronizacién de los flujos.

La cadena de suministros enfocada en el sector alimenticio. Tiene muchas
consideraciones, debido a que se ocupan materiales precederos, que tienen un limite de
caducidad, tener en cuenta la cadena de frio, entre muchas otras que entraran como

factores de calidad.

La cadena de suministro de productos perecederos. Los productos perecederos se
conforman por un proceso sistémico en el que los actores interactian desde el sector

primario hasta el consumidor final.

Figura 1. Elementos clave de una cadena de suministro de alimentos de alto valor.
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Instituciones

4 Flujo de informacién «
Produccion Proceso / Distribucién /
Insumos primaria o Camerclaliza Consumo
-« > Flujo de producto -+
-4 - Flujo financiero - -

Infraestructura

Fuente. Krugman, Porter y competitividad; 2018.

La medicion del desempefio es el proceso de cuantificar la eficiencia y efectividad de una

accion, un indicador de desempefio es una medicion utilizada para cuantificar la eficiencia

y efectividad de una accion.

Dentro de la cadena de suministros, el eslabon mas importante a considerar es el

abastecimiento, por lo tanto proveedores constituyen este factor. Contar con las materias

necesarias para la elaboracién de los productos, que se cumpla el estdndar de calidad y

gue le precio que se establece pueda ser pagado y sea competitivo, en conjunto llegar al

objetivo de tener en tiempo y forma el abastecimiento para dar pasé al proceso productivo.

Figura 2. Proveedor como primer eslabén de la cadena de suministro.
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Fabrica Distribuidor Minorista Consumidor

Proveedor

Materiales - Informacién - Recursos - Pagos - Servicios - Productos

Fuente. Hernandez y Rodriguez. Introduccion a la Administracion. Un enfoque tedrico-

practico. Editorial. MC Graw Hill. Primera edicién. México 1994.

Las compras, programacion de la producciéon, tramitacion de pedidos, gestion de
inventarios, almacenamiento, servicio al cliente, y servicio posventa. Es un enfoque de la
gestibn que propone la integracion y coordinacién de todos los procesos clave de la
empresa comprendidos entre el usuario final y los proveedores iniciales, con el fin de crear
y entregar valor a ese usuario final, en la forma de productos terminados y servicios. No
hay que confundir el concepto de gestion de la cadena de suministro con la logistica
integral. Esta constituye una parte del proceso de la cadena de suministro que planifica,
implanta, y controla la eficiencia y efectividad de los flujos y almacenamiento de bienes,
servicios, e informacién desde el punto de origen al punto de consumo con el objetivo de
satisfacer las necesidades de los clientes. Mientras que la gestion de la cadena de
suministro fluye directamente desde arriba, requiere de un proceso de decisiones
estratégico. Debe ser un objetivo compartido de practicamente cada funcién en la cadena
y es de particular significancia estratégica debido a su impacto en los costes totales y en la
participacion de mercado. También proporciona una Optica diferente de los inventarios los
cuales son usados como el ultimo mecanismo de equilibrio en la cadena y no el primero.
Durante los 80's los fabricantes utilizaban otros programas para mejorar la eficiencia de
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producciéon. Hoy, cuando los clientes requieren productos y servicios adn mas
especializados y hechos a medida para satisfacer sus demandas. Hay una necesidad
cada vez mayor de hacer productos personalizados en masa. Los fabricantes de articulos
estandarizados y producidos en masa estan analizando como pueden ser modificadas las
practicas de produccion para reducir sus lead times y aumentar su flexibilidad. Para
fabricar y ensamblar bajo pedido las empresas estdn bajo la presion de sacar lotes de
tamafos cada vez mas pequefios y lead times de entrega mas cortos. Como resultado, las
estrategias de personalizacion que enfatizan flexibilidad, bajo coste, alta calidad y
produccion eficiente de lotes pequefios estan ganando rdpidamente terreno. La gestién de
la cadena de suministro puede considerarse como un cruce donde muchas disciplinas
académicas convergen. El interés en este campo se ha incrementado constantemente
desde los 80's cuando se reconocieron los beneficios de una relaciébn de trabajo
colaborativa mas que competitiva entre las organizaciones. La gestién de la cadena de
suministro se refiere tanto a la cadena de suministro interna, preocupada con gestionar los
procesos entre departamentos de una organizacion Unica, como la gestion de las
relaciones externas con clientes y proveedores por la empresa. En el enfoque tradicional,
los directivos gestionaban las actividades de prevision de la demanda, compras, gestion
de almacenes o planificacion de la produccion de una manera fragmentada de tal forma
gue no era raro encontrarlas bajo funciones separadas que no compartian informacion.

Las empresas ahora se dan cuenta de la obsolescencia de ese enfoque.

Figura 6. Demanda sincronizada
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Reduccion del Plazo de Fabricacién

[ ]

Reduccion del iempo || Reduccion del tiempo Reduccion del tiempo
de operacion de cada de transporte entre de espera entre
proceso procesos procesos
l I !
| | | |
Produccion en Produccion y Medios rapidos | | Equilibradode || Minimizacion del
lotes reducidos transporte unitario de transporte lineas lote & transpaortar
!
Reduccion del Personal Distribucion en Estandarizacion Control del
tiempo de Polivalents planta de las de tareas trabajo
preparacion manquinas continuo

Fuente. Cadena de Suministro Aumentada. AREAS DE IMPACTO. Agosto 8, 2017.Sintec

consulting.

Hoy en dia muchos autores consideran las cadenas de suministro como una red de
empresas y actividades que lleva a cabo las funciones de desarrollo de productos,
obtencion de materiales de los proveedores, movimiento de materiales entre instalaciones,
produccion de productos, distribucion de bienes terminados a los clientes y servicio
posventa. Este enfoque holistico es consistente con la forma integrada en que los

directivos de hoy planean y controlan el flujo de bienes y servicios hacia el mercado.

En resumen, hay definitivamente una necesidad para la integracion de las operaciones de
negocio en la cadena de suministro que van mas alla de logistica. El desarrollo de nuevos
productos es quiza el ejemplo mas claro en el que deberian estar, idealmente,
involucradas, incluyendo marketing, investigacion y desarrollo, produccién, logistica y

finanzas. Ademas de estas funciones internas, hay una necesidad de incluir
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organizaciones externas en el proceso de desarrollo de productos para reducir el tiempo
de produccion en las introducciones de nuevos productos. Es importante la rapida
vinculacion de los proveedores en el proceso de desarrollo de producto y, en algunos
casos, el de proveedores de segundo nivel. También es fundamental la vinculacion del
consumidor y del cliente. Los que si es cierto es que la gestion de la cadena de suministro
incrementara la importancia de las actividades logisticas. Proporcionard a sus miembros la
oportunidad de optimizar el desempefio logistico a nivel interorganizacional. La gestion de
la cadena de suministro no es logistica integral, pero la logistica puede ser una fuente de

ventaja competitiva para la cadena de suministro.

El efecto latigo. Determina una continua alteracién de los planes de produccién y una
frecuente inestabilidad de los inventarios, los cuales constituyen un elemento clave del
sistema de produccién y distribucién de la cadena de suministro presente en cada nivel.
Su funcion es asegurar un elevado nivel de servicio al cliente. La inestabilidad del
inventario es un problema industrial consecuencia del efecto latigo: un incremento de las
ordenes de produccion debido a la falsa demanda tiende a generar variabilidad y elevados
niveles de inventarios. Los problemas relacionados con dicho fenbmeno se resumen en
costes de inversion, obsolescencia, de transporte y almacenamiento. Se ha estimado que
las consecuencias econdmicas de este sintoma frecuente y dafiino del sistema logistico
pueden incidir en un incremento de costes innecesarios de hasta el 30% de las ganancias
de la cadena de suministro. Algunas ineficiencias debidas a este fenOmeno son las
excesivas inversiones en inventario, la reduccion del servicio al consumidor, la disminucion
de ventas, el aumento de inversion en capacidad, la inutilizacion de la capacidad de
transporte y el incremento de planes de produccion no cumplidos. Para enfrentar el
surgimiento del efecto latigo, desde los afios 90 el paradigma colaborativo se ha ido
concretando a través de la implementacion de proyectos de coordinacién para la toma de
decisiones soportados por las Tecnologias de Informacion y Comunicacion. El paradigma
colaborativo se refiere a las alianzas entre miembros de la cadena orientadas a alcanzar
un beneficio comdn. A nivel operacional la colaboracién consiste en el intercambio de
informacion entre los miembros para tomar decisiones con un enfoque de optimizacion de
la cadena entera. La realizacion de dichos proyectos ha modificado estructuralmente las

l6gicas de los flujos de informacion y material en los sistemas logisticos, generado nuevas
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configuraciones de alianzas y transformado estrategias, estructuras organizativas y
culturales de las empresas. Asi, configuraciones de cadenas tradicionales,
estructuralmente propensas al efecto latigo, han evolucionado hacia redes de empresas
reguladas por mecanismos de coordinacion basados en la cooperacién y la integracion de

las operaciones.

En una cadena de suministro, para satisfacer los pedidos del consumidor, el minorista
suministra los productos almacenados, con lo que se produce una disminucion en el nivel
de su inventario. Para restablecer un nivel de inventario que pueda cumplir con la futura
demanda del mercado, el minorista efectia un pedido a su proveedor. Como
consecuencia del flujo de producto hacia el minorista, el nivel del inventario del proveedor
disminuye y se genera un flujo de inventarios entre el proveedor y el miembro “aguas
abajo”. La decisién acerca del pedido puede ser tomada independientemente por cada
miembro de la cadena o conjuntamente entre miembros. En el primer caso, un decisor
suele basarse en la informacién relativa a su propia empresa, intentando optimizar sus
beneficios y minimizar sus costes. En el segundo, los miembros comparten un conjunto de
informacion estratégica y con esa informacion se pueden tomar “buenas decisiones
comunes” a fin de mejorar la eficiencia de toda la cadena y eliminar los costes

innecesarios.

Consiste en una estructura logistica centralizada, en la cual todos los miembros efectian
pedidos de modo coordinado. Los miembros se transmiten informacion en tiempo real
sobre sus niveles de inventario, productos en transito y datos de ventas al consumidor. El
proveedor emite las 6rdenes de produccion en funcion de la demanda del mercado y

considerando todos los inventarios de la cadena como un Unico inventario.

Este resultado se alcanza gestionando todos los inventarios como una sola entidad.
Adoptando la estrategia de sincronizacion se eliminan el efecto latigo y se reducen los
niveles de inventario y los costes relativos hasta un 50% sin comprometer el servicio al
cliente. Esta reduccion del tiempo promedio de permanencia de un bien en el almacén se
traduce en una significativa disminucion del riesgo de obsolescencia y de inversion en
capital activo. En particular, dichos beneficios se acentlan en las cadenas de gran

distribucion, donde los costes de obsolescencia pueden superar el ahorro conseguido por
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las economias de escala en transporte y almacenamiento obtenidas en la cadena de
suministro con pedido gestionado por el proveedor. Otros beneficios se obtienen en
términos de inversion en capital inmovilizado: la capacidad requerida en transporte y
produccion no sufre continuas alteraciones debidas a las descoordinacion entre las
operaciones de las empresas. Una consecuencia directa es la disminucion de los riesgos
de modificacién de la capacidad de largo plazo y de rendimientos marginales decrecientes.
Ademas, la eliminacién de la incertidumbre y la sincronizacion de las operaciones se
traducen en planes de produccion estables que minimizan los riesgos de incurrir en costes

de trabajos extra.
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CONCLUSIONES

La ISO 9001:2015 promueve la calidad en la gestion, evaluacion, seguimiento del
desempefio y revaluacién de proveedores, es por eso su implementacion en la industria

alimentaria es basica para un buen Sistema de gestién de acuerdo a las metas del tiempo.

El manejo de la seleccidén y evaluacion de proveedores es un proceso importante ya que
se utiliza para obtener competitividad y calidad de la oferta, reduciendo la incertidumbre en

la toma de decisiones de las compras.

Una busqueda exhaustiva y oportuna para identificar el proveedor éptimo que satisfaga las
necesidades gue tenga, para esto se deben tener claro los criterios y caracteristicas que
se ocupan en pro de obtener un impacto positivo en la productividad, calidad y

competitividad de la organizacion misma.
Se present6 una metodologia para buscar y seleccionar proveedores para una empresa

Se desarroll6 un método para evaluar a un proveedor calificando un conjunto de criterios

mediante el uso de matrices de evaluacion.

Se document6 un ejemplo para mostrar como se debe usar la metodologia. Tiene como
propdsito mostrar todo el proceso, desde la definicion de las palabras clave hasta la

evaluacion de un proveedor.

Las empresas deben desarrollar sus objetivos de la gestiébn de la cadena de suministro
basados en los objetivos corporativos. A partir de estos objetivos de nivel superior, se
puede desarrollar un conjunto de objetivos detallados para cada uno de los procesos en la

cadena de suministro.
Debido a que las organizaciones dependen de sus clientes deben de comprender las

necesidades que éstos tienen ya sean actuales o futuras, cumplir con sus requisitos y

esforzarse por sobre pasar las expectativas que tienen.
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La participacion del personal es un recurso indispensable en todas las organizaciones y su
participacion facilita el uso de sus capacidades para beneficio de la organizacion.

La mejora continua es un objetivo permanente en la organizacion.

La relacion beneficiosa con los suministradores, las relaciones reciprocamente
provechosas entre la organizacion y sus suministradores intensifica la capacidad de

ambas organizaciones para crear valor.

En el caso de los proveedores estratégicos para la organizacion, los planes de accion
deben incluir actividades y compromisos que permitan la certificacion en el corto y
mediano plazo. Proveedores estratégicos que no muestren evolucion en este sentido,
deberan analizarse a nivel gerencia para determinar su salida y la forma de reemplazarlos,

aun cuando debe ser prioritario su desarrollo y posterior certificacion.

Cuando un proveedor cumple con las certificaciones requeridas, entonces podemos
comenzar a evaluar si podemos seleccionarlo en cuanto a precio, disponibilidad, dias de
crédito, ubicacion, servicios adicionales como soporte técnico, solo entonces podemos

comenzar el proceso de seleccion.
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RECOMENDACIONES

Un area de oportunidad para las productoras de alimentos puede ser por medio de las
certificaciones de calidad, ya que estas brindan un programa de asesoria y consultoria que

les permite poder determinar la manera de aprovechar eficiente sus equipos de trabajo.

Es necesario que la productividad de calidad se eleve para que la industria alimenticia

mexicana pueda competir en el mercado internacional.

El desempefio de nuestros proveedores e incrementar la filosofia de ganar-ganar, es la de
compartir informacion, intercambiar ideas de buenas practicas de manufactura / servicio,
es decir, compartir lo que a uno le funciona con su proveedor o con su cliente,
incrementando la comunicacion haciéndola fluida, facilitando el cumplimiento de los

requerimientos establecidos para el producto o servicio.

Al incentivar las cadenas productivas con establecimiento de una relacibn mutuamente
beneficiosa con los proveedores genere confianza e impacta directamente en los producto

0 servicio para los clientes.

El analisis de los factores tanto de evaluacion y seleccion de proveedores debe hacerse al
menos cado dos afios, o cada vez que existan cambios significativos en el entorno de la

organizacién, tanto al nivel interno como al nivel externo.

El consumidor también debe estar enterado de lo que consume y de las certificaciones
gue existen en la cadena alimentaria para asegurase que lo que esta consumiendo no le
causara dafo. Es importante revisar el producto, los ingredientes, la procedencia y los

estandares de calidad con los que fue realizado.
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