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1. RESUMEN

La cadena de suministros en una empresa es la esencia de como entrega ésta
valor a sus clientes. La cadena de suministros incluye todos los procesos
relacionados con la planeacién, contratacion, producciéon, almacenaje Yy
distribucién. Pero la innovacion en la actualidad estda mas ligada a estos procesos
igual que los socios de la cadena de suministros deben colaborar en maneras de

mejorar la eficiencia y la calidad.

Por consiguiente, los riesgos son mucho mas altos para que una empresa se
diferencie de sus competidores al mismo tiempo que busca lograr una mejor
alineacioén entre sus estrategias de negocios y la ejecucion operativa. La cadena
de suministros es en efecto la cadena de valor de una empresa y representa
mayormente la interpretacion actual de la estrategia dentro de las operaciones.
Esto cada vez es mas desafiante, debido a la necesidad no sélo de crear una
alineaciéon verdadera dentro de la empresa, sino también con cada socio de la
cadena de suministros. La efectiva gestion de inventarios garantiza un manejo y
control de los mismos de forma mas rentable y eficiente, que permite determinar
los productos con mayores utilidades. Asi, colaboradores y proveedores pueden
trabajar conjuntamente en una misma cadena de valor integrada, que permita a la

empresa ofrecer a los clientes lo que necesitan.

La integracién estratégica de la cadena de suministros e inventarios, es un
concepto que engloba todos los sistemas de informacién de una organizacion para
obtener de ellos no sélo informacion o conocimiento, sino una verdadera
inteligencia que le confiera a la organizacién una ventaja competitiva. Logrando
habilidad de consolidar informacion (indicadores) y analizarla con la suficiente
velocidad y precisiébn para descubrir ventajas y tomar mejores decisiones de
negocios, distribuyendo la informaciéon de manera sencilla a directivos, empleados,

clientes, socios y proveedores.



2. INTRODUCCION

La logistica y la gestién de la cadena de suministros son determinantes en la
planificacion, implementacion y control efectivo de mercancias y servicios. El trato
directo de los profesionales de la logistica con clientes e intermediarios hace que
se cumpla uno de los principales objetivos de toda empresa, la satisfaccion del
cliente. Las empresas estdn mejorando sustancialmente en servicio, ventas vy
costos, gracias al avance en los procesos de coordinacién y comunicacion tanto
internos, como relacionados con las otras empresas implicadas en su cadena de
suministro este innovador enfoque a supuesto que la logistica se convierta en
unos de los pilares para el éxito de las empresas, y no en un mero elemento para

reducir costos

La gestidn en la cadena de suministros, ha permitido la existencia de los negocios
estando presente en cualquiera de las teorias existentes sobre estrategia, la cual,
fundamentalmente, es la encargada de la administracién del tiempo, la distancia y
la informacién de las empresas, ya sea de bienes o de servicios. Hoy es
considerada como una actividad principal, la cual debe responder a los retos de la

globalizacion y el inter conectividad de esta década.

La importacién de la efectiva gestion de inventarios radica en que éstos significan
un costo para la empresa; como lo es el costo de oportunidad de tener materia
prima, en proceso o0 producto terminado invertido en la empresa, hasta la
disminucion de la utilidad neta. Ademas es necesario mantener un control
adecuado sobre los inventarios sobre todo en empresas donde su nivel es muy
representativo. Debe saber exactamente cuanto tiene (en piezas y monto) pues
podra tomar mejores decisiones de compra, produccion y venta, lo que derivara

por un lado en ahorros y por el otro en mayores ingresos para la empresa.



3. DEFINICION DEL PROBLEMA

Actualmente la empresa carece de un sistema logistico definido, que permita
alcanzar objetivos claros para solucionar las deficiencias existentes en la
adquisicién y consumo de los materiales; administracion y distribucion efectiva de

los inventarios.

Lo anterior conduce a la necesidad de analizar de forma sistematica los procesos
actuales y proponer mejoras que puedan ser introducidas en la gestion de la

cadena de suministros tanto en el area técnica como en la operativa.

Es por esto que resulta imprescindible analizar y entender en profundidad el
funcionamiento de la cadena de suministros, puesto que es necesario exponer con
mayor profundidad las herramientas de control que especificamente poseen los

sistemas de compras y que aportan al logro de los objetivos estratégicos.



4. JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Ante las tendencias de creciente apertura comercial y liberacion econdémica, las
empresas de Centroamérica necesitan aprender a competir con éxito en un

ambiente cada vez mas complejo y demandante.

Actualmente para la empresa en promedio su costo de compras ronda entre el
55% y 65% del total de sus costos, y la contratacion de servicios tercerizados
entre el 25% a 35%. Se reconoce entonces que la gestidén integrada de la cadena
de suministros es fuente de ventaja competitiva para disminuir los costos de
operacién, incrementar la confiabilidad, la productividad y por consiguiente la
rentabilidad.

Es asi, que en los ultimos afios hemos visto en nuestro pais una creciente
atencién intelectual, académica y empresarial en torno a los procesos logisticos;
argumentando principalmente problemas de coordinacién y confianza entre
proveedores y clientes, un bajo nivel de intercambio de informacion, el poco o bajo
uso de tecnologias, argumentos a favor de tercerizacion de servicios, la
importancia de la trazabilidad, las nuevas y crecientes reglamentaciones sanitarias

ejercidas por la apertura de nuevos mercados.



5. OBJETIVOS

General.

e Proporcionar una solida administracion en la gestion de la cadena de
suministros que permita desarrollar una visién gerencial del proceso de la
logistica Integral interactuando en las transacciones fisicas y de informacion
de los inventarios, identificando la importancia en el contexto general de la

empresa.

Especificos

e Proponer un sistema de integracion estratégico orientado al control de los

inventarios que supone en general una reduccién progresiva de costos.

e Establecer la previsién de las operaciones futuras garantizando la direccién
y accion de las actividades mediante un control efectivo de la informacion y

los inventarios.

e Incrementar niveles de servicio de la empresa mediante la disminucién de

costos y la aplicacién de las herramientas logisticas.



6. MARCO TEORICO
6.1 Situacion Actual

6.1.1 Origen de las necesidades

El sector lacteo en Centroamérica tiene grandes deseos de crecer, ya sea
por medio de un mayor desarrollo del sector, ofreciendo productos de alta calidad,
o esperando un mayor dinamismo con la vigencia del Tratado de Libre Comercio
(TLC) con Estados Unidos. Lo cierto es que, durante afos, las dificultades para
exportar en un sector tan sensitivo para la seguridad alimentaria y econémica de
los paises de la region, ha generado una serie de conflictos entre las naciones de
Centroamérica, las cuales se ven forzadas a comercializar sus productos en el
extranjero, dado el bajo consumo interno. En ese marco, el TLC presenta una
alternativa atractiva para algunos, aunque poco viable para otros. Guatemala es
un territorio virgen para los productores y procesadores de leche, por las
posibilidades de crecer. La posicidn estratégica del pais le permite a la empresa
ingresar a otros mercados, como el sur de México, Honduras y El Salvador.
Necesitando para esta expansién un sistema de gestion logistico orientado a la

correcta y adecuada administracién de inventarios.

6.1.2 El presupuesto

El presupuesto actual obliga a tomar decisiones de planificacién con respecto a la
cadena de suministros, las necesidades de materiales y componentes, las
necesidades de mano de obra, la capacidad de la planta y las politicas de
inventarios. Se coordina con los planes relacionados al financiamiento, las
adiciones de capital, el desarrollo de productos y las ventas, convirtiéndose en la
cimentacién para la planificacion de la fabrica en general. La generacién del
sistema de presupuestacion es esencial al control administrativo de los costos, la

calidad y las cantidades.



6.1.3 Programa maestro de produccion MPS (Master production schedule)

El plan maestro de produccién consiste en las cantidades y fechas en que deben
estar disponibles los inventarios de distribucién de la empresa. Al plan maestro de
produccién sélo le conciernen los productos y componentes sujetos a demanda
externa a la unidad productiva. Estos son los llamados productos finales que se
entregan a los clientes, entendiendo este ultimo concepto en un sentido amplio.
Asi, son considerados clientes otras empresas que emplean dichos productos
como componentes en su propio proceso productivo, otras plantas de la misma
empresa, caso de que la gestion de los materiales de ambas empresas sea
independiente, y los componentes de los productos que se venden como
repuestos. Este es el sentido en el que debe interpretarse el concepto de los
stocks de distribucién.

Establece el nivel global de la produccién, tales planes incluyen una variedad de
entradas, entre ellos los planes financieros, la demanda de los clientes, las
capacidades de ingenieria, la disponibilidad de mano de obra, cambios en el

inventario, actualizacion de proveedores y otras consideraciones mas.

6.1.4 Lista de materiales BOM (Bill of Materials)

La lista de materiales determina lo que lleva cada producto, es una lista
estructurada de todos los componentes, ingredientes y materiales necesarios para
manufacturar un producto terminado en particular, ensambles, sub ensambles, asi
como partes manufacturadas o partes compradas. Actualmente se requiere una
sola lista de materiales para toda la empresa. La lista de materiales sufre
constantemente cambios conforme se van desarrollando productos nuevos o bien
se redisenan los mismos, para ello actualmente se cuenta con un sistema efectivo
de ingenieria de cambio de orden para conservar actualizada la informacién de la

lista o estructura de materiales.



Figura No 1. Estructura del listado de materiales
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Fuente: Estructura del listado de materiales Inlacsa S.A. Derechos reservados ®
6.1.5 Disponibilidad de inventarios

El estado del inventario, que recoge las cantidades de cada una de las referencias
de la planta que estan disponibles o en curso de fabricacion. En este ultimo caso
ha de conocerse la fecha de recepcion de las mismas. Para el calculo de las
necesidades de materiales que genera la realizaciéon del programa maestro de
produccidén se necesitan evaluar las cantidades y fechas en que han de estar
disponibles los materiales y componentes que intervienen, segun especifican las
listas de materiales. Estas necesidades se comparan con las existencias de dichos
elementos en stock, derivandose las necesidades netas de cada uno de ellos.

Para que el sistema de programacién y control de la produccidon sea fidedigno es
imprescindible una descripcién muy precisa de las existencias en cada instante de
tiempo. Por ello, el sistema de informacion referido al estado del stock ha de ser
muy completo, coincidiendo en todo momento las existencias tedricas con las
reales y conociendo el estado de los pedidos en curso para vigilar el cumplimiento

de los plazos de aprovisionamiento.

Asimismo, en el caso de que algunas de las existencias en stock se encuentren

comprometidas para otros fines y no deben ser contempladas para satisfacer el

programa de produccion, debe de ser reconocido este hecho. En definitiva, debe
8



de existir un perfecto conocimiento de la situacién en que se encuentran los
stocks, tanto de los materiales adquiridos a los proveedores externos como de los
productos intermedios que intervienen como componentes en la preparacion de

conjuntos de nivel superior.

6.1.6 Tiempo de entrega para cada componente

Al momento de determinar cuando son necesarios los productos o los materiales,
entonces se determina cuando adquirirlos. El tiempo necesario para adquirir
(comprar, producir o montar) un articulo, es conocido comiunmente como Lead
Time. En un articulo comprado el tiempo de entrega es el tiempo que transcurre
desde que un material es encargado, hasta que esté disponible en la planta de
produccion.

6.1.7 Analisis ambiental de la empresa

El siguiente andlisis visualiza los cinco factores del desarrollo ambiental en el
entorno de la empresa, y su implementacién de la sostenibilidad como actividad de
integracion entre las distintas variables enddégenas y exégenas que la empresa
requiere para ser competitiva en la regiéon, donde la integracion es una

herramienta estratégica de liderazgo industrial.

6.1.7.1 Factores econdmicos

Las dltimas dos décadas han traido un mayor grado de estabilidad
macroecondmica a la regién centroamericana. Las cifras elaboradas por la CEPAL
muestran que las tasas de crecimiento del PIB, se ha incrementado en todos los
paises de América Central durante el periodo 1991-2004, en comparacion con lo
acontecido durante los afnos 1981-1990. En Guatemala, el PIB creci6 durante este
lapso de tiempo cifras que oscilan entre porcentajes correspondientes a 0,9 y 4,2.

En términos per capita todas las naciones centroamericanas, con la excepcion de

9



Nicaragua, mostraron tasas de crecimiento positivo. La presién inflacionaria
también ha surgido en Guatemala, hacia un promedio del 7 por ciento. La
calificadora de riesgo Fitch Ratings considerd, para el afio 2007, que Guatemala
es un pais estable y le otorgd una calificacién de riesgo/pais de BB+'. Esta
calificacién obedece a la baja carga en deuda publica y externa, a la linea de
disciplina fiscal seguida por el Gobierno y la inflacion moderada; asi como a una
deuda comercial sélida y el historial de pagos. Entre los impactos que sefala que
han sido bien manejados por Guatemala estan la debilidad del sector financiero y

los desastres naturales experimentados en los ultimos afos.

Esta reciente experiencia apunta la importancia que debe darsele al desarrollo y
fortalecimiento el sector productivo especialmente al lechero. El crecimiento siguio
su consolidacion, alcanzando un estimado de 5.5 por ciento. EIl CAFTA genero
buenas oportunidades para los productores guatemaltecos, pues se negociaron
tiempos adecuados para reconvertirse y prepararse para la competencia y evitar
que Estados Unidos se vuelva en una amenaza. Sin embargo, la especulacion
respecto a una desaceleracidén progresiva en los Estados Unidos ha causado que
el galopante crecimiento de las remesas también se desacelerara. Aun asi, las
remesas familiares todavia crecieron cerca del 14 por ciento el ano pasado, y
continuaran siendo un factor importante para el consumo local. En general, las
perspectivas son favorables a mediano plazo. Se espera que se mantenga el
crecimiento en alrededor del 5 por ciento, segun lo previsto por Fitch Ratings,
aunque un fuerte crecimiento sera necesario para reducir significativamente los

altos niveles de pobreza.

Las calificaciones 'BB' indican que existe la posibilidad de que surja riesgo de crédito, principalmente como
consecuencia de un cambio adverso en la situacién econémica. No obstante, las alternativas financieras o de negocio

10



podrian permitir que se cumpliesen con las obligaciones financieras. Los valores calificados en esta categoria no se
consideran mal grado de inversion.

6.1.7.2 Factores politicos

El programa denominado “vaso de leche”, con un costo aproximado de Q45
millones, actualmente esta siendo financiado por el gobierno central a través del
ministerio de agricultura (MAGA), con el apoyo de los ministerios de salud y
educacion, y la participacién del sector lechero del pais. El programa fue
concebido por técnicos del MAGA como un medio para mejorar la nutricion de
escolares guatemaltecos de escasos recursos y dar un nuevo impulso al
desarrollo del sector lechero. En adicion, el programa servira para que los
productores guatemaltecos mejoren la calidad de la leche.

Ademas como politicas alternas proyectadas a elevar la competitividad del sector,
se ha iniciado a realizar las gestiones y pruebas correspondientes para comprobar
la calidad de la leche importada, siendo la misma una medida prudente incluida en
las politicas gubernamentales para impulsar la produccién de leche nacional,
debido a sus condiciones, manejo y costos bajos. El interés por productos lacteos

importados data desde hace tiempo, teniendo las siguientes repercusiones.

a.La mayor parte de las importaciones son de leche en polvo, producto que el
pais no produce.

b.La produccién del pais no cubre la demanda en un 30%

c.La leche nacional se vende en su totalidad, cuando cumple las normas

sanitarias.

Las predicciones de la OCDE? son por el alza en los precios de los lacteos. Al
paso convaleciente de la demanda del sur este asiatico, América latina y rusa;
pues constituian un 50% del mercado mundial de leche descremada en polvo
antes de las crisis respectivas.

11



2. Organizacion para la cooperacion y el desarrollo econémico (OCDE), es una organizacion de cooperacion internacional, compuesta
por 30 estados, cuyo objetivo es coordinar sus politicas, econédmicas y sociales.

En Guatemala, una de las mayores dificultades del sector es la existencia de bajos
aranceles a la importacién de leche. Ademas, hay una gran competencia entre
importaciones y produccion nacional, asi como un rezago ocasionado por la baja
de produccién causada por altos precios de los insumos utilizados para su
elaboracién. Las barreras no arancelarias constituyen las principales dificultades
para el libre comercio. Dichas politicas afectaran los acuerdos alcanzados en la
negociacion del TLC, desde la imposicidon de precios tope hasta la creciente
competencia internacional de bajo costo.

Como aliciente a este fendmeno actual se ha planteado la creacién de subsidios
por parte del gobierno, garantizando asi la rentabilidad artificial de un sector que
recurrir a las compras gubernamentales. Los subsidios pueden ser focalizados,
temporales, decrecientes y ligados a la obtencion de resultados. El sector lechero
en el CAFTA, fue negociado directamente con al federacion centroamericana de
lacteos siendo el Unico sector a nivel regional que lo hizo directamente con sus

contrapartes estadounidenses.

Finalmente con el reciente cambio de gobierno, con tendencia de centro izquierda,
se avizora como una buena prediccion de que Guatemala mantendra el actual
esquema de politica macroecondmica, dada la posicibn moderada en lo

concerniente a temas econdémicos.
6.1.7.3 Factores culturales
Con un consumo anual por persona de entre 40 y 55 litros de leche, Guatemala

tiene el indice mas bajo de América latina junto con Bolivia. Los estadounidenses
consumen cada afio un promedio de 90 litros de leche por persona.

12



En paises subdesarrollados como el nuestro, se ha hecho indispensable la
fortificacién de alimentos y en algunos casos como lo es con la vitamina “A”, se ha
hecho necesaria la suplantacién a sectores especificos de la poblacién como a los
ninos en edad escolar. Los alimentos vehiculos usados para dicha fortificacion
deben ser consumidos por casi la poblacién entera, deben ser estables y su
fortificacion deber ser rentable. Por eso, los alimentos que se fortifican
actualmente en Guatemala son la sal, el azucar y el harina de trigo, quedando
rezagado el consumo de lacteos fortificados debido a sus costos y precios en el

mercado.

En el caso de Guatemala, el mercado de lacteos tiene un potencia grande, pues
su consumo per capita es el mas bajo de Centroamérica, el mas bajo de la regidon
comparado con Costa Rica que supera los 150 litros. EI mercado nacional se
abastece con un 40 por ciento de la produccion local y el restante 60 por ciento de
Importaciones, con aproximadamente un millén de litros importados diarios. Entre
los principales importadores en Guatemala estan: Nestlé, Fonterra, New Zealand

Milk Products, cooperativa dos pinos de Costa Rica y Sula de Honduras.

una ventaja competitiva de los productos lacteos lo forman aquellos envasados
con el sistema conocido como UHT, en el cual el liquido pasa por altas
temperaturas para garantizar que pueda ser almacenado durante varios meses,

sin necesidad de refrigeracion, ideal para la poblacién que carece de refrigeradora.

13



6.1.7.4 Factores demograficos
Misién
Elaborar productos nutritivos industrializados de suprema calidad, mediante la
constante renovacion de sus sistemas técnicos y capacitacion de su recurso
humano, comprometiéndose a ofrecer un nivel de servicio por excelencia para
contribuir al crecimiento de una sana poblacién.

Visién

Ser una empresa lider en la elaboracién de productos lacteos y sus derivados,

satisfaciendo a nivel nacional y centroamericano la necesidad basica alimenticia.

Valores

Honradez

Responsabilidad
Lealtad

Compromiso

Nuestra filosofia: crea en Inlacsa

Tenemos la certeza que nuestra empresa es diferente a muchas otras,
especialmente por las personas que la conformamos. Todos los integrantes del
esquipo de trabajo, somos parte vital para lograr los objetivos que la empresa se
propone y estamos conscientes de la responsabilidad que esto implica.

Por ello, nuestra filosofia consiste en que todos logremos “creer” en la empresa y
que dentro de nuestro puesto de trabajo logremos “crear” ideas de mejora

contindia que nos permitan superarnos a diario.
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Resena historica

Inlacsa inicio operaciones en Guatemala hace mas de 30 afnos. A lo largo del
tiempo, fue creciendo en ventas y marcas, consoliddndose en 1995 como la
empresa mas fuerte de produccién de lacteos del pais, iniciando sus primeras

exportaciones

El ano 2005 marca un nuevo reto para Inlacsa, al establecerse una alianza
estratégica con LACTHOSA, la empresa lider en elaboracion de productos lacteos
en Honduras, asi como una de las empresas mas grandes de Centroamérica en

este sector.

Actualmente Inlacsa continda trabajando en el desarrollo de sus plantas de
produccién, ampliando y optimizando su capacidad operativa, con el fin de seguir
atendiendo y expandirse en el mercado local e internacional.

Organizacion

La estructura organizacional de la empresa esta conformada de la siguiente forma:

‘ G. GENERAL ‘

CONSEJERO
G. DELEGADO
ADMINIST

= G. G. G. G. G.
RR. HH. FINANZAS LOGISTIC PROD. VENTAS MARKET

COMPRAS
ALMACENES

P. C. DE INVENTARIO
TRAFICO
TRANSPORTE

Fuente. Estructura organizacion Inlacsa S.A. Derechos reservados ®
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A continuacion se detalla de forma generalizada las atribuciones de cada puesto

incluido en el anterior organigrama

Gerente general: sus funciones son planificar, organizar, dirigir, controlar,

coordinar, analizar calcular y deducir las labores administrativas de la empresa.

Consejero delegado: disena y presenta ante las instancias corporativas
correspondientes, los lineamientos de la empresa que regiran el cumplimiento de

las metas y objetivos trazados a mediano y largo plazo.

Gerente de recursos humanos: las funciones del gerente de recursos humanos
estan enfocadas a la gestion estratégica del recurso humano, debe planificar,
coordinar y asesorar a la alta gerencia y a sus colaboradores.

Gerente de finanzas: el gerente financiero es el responsable de las areas
internas de su gerencia y se encarga de aplicar la planificacion financiera y las
operaciones de la empresa para facilitar el manejo de estos recursos. Tiene bajo
su directa responsabilidad el departamento de contabilidad, el departamento de
tesoreria, el departamento de cobros y los érganos auxiliares de informatica,
estadistica y presupuesto.

Gerente de logistica: garantiza el abastecimiento o aprovisionamiento mediante
la cual se provee a la empresa de todo el material, provision y suministro

necesario para su funcionamiento.

Gerente de produccion: asegura la maxima calidad en el producto terminado,
produciendo con el menor costo en insumos, gastos de fabricacién, gastos de
operaciéon. Ademas de administrar el recurso humano para tener una planilla
optima, organizar la secuencia de produccién para mantener las horas extras

idoneas.
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Gerente de ventas: la responsabilidad del gerente de ventas es hacer que se
cumplan los objetivos previstos de ventas a través de los esfuerzos de sus
vendedores, creando y manteniendo un equipo de vendedores estable, productivo

y satisfecho.

Gerente de marketing: mantiene constantemente la busqueda de la congruencia
entre las estrategias de los productos con los objetivos de la empresa, con sus
recursos y factores relevantes del macro entorno. Realiza analisis de la
disponibilidad y evaluacién de informacién, que deben incluir aspectos tales como
el tamano del mercado, el comportamiento y las necesidades del consumidor.
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6.2 Analisis de la gestion de la cadena de suministros

6.2.1 Gestion de compras

La requisicién de los pedidos de compras esta a cargo del departamento de
compras en conjunto con el control de inventarios. Cuando son ejecutadas las
ordenes de compras, los registros de esas 6rdenes y sus fechas de entrega
programadas se encuentran disponibles para el personal de produccion. El
sistema actual genera fechas de vencimiento vélidas y las mantiene actualizadas,

haciendo posible proporcionar a los proveedores una planeacion a largo plazo.

6.2.2Importancia de la gestion de compras

Existen varias razones por las cuales las empresas deberian implementar una

gestion adecuada de compras:

« Las compras suman un porcentaje considerable en los costos totales
de las empresas, instituciones, organizaciones e industrias. Un ahorro

en las compras tiene un efecto multiplicador en el resultado.

Los inventarios absorben una gran parte del capital de trabajo. Mejorar
el manejo del tiempo de entrega tiene un alto impacto en la disponibilidad
de capital de trabajo.

La flexibilidad para satisfacer la demanda del mercado muchas veces
depende de la flexibilidad en compras. Mejoramiento en la gestién

implica mejoramiento en la competitividad de la empresa.

Innovacion de los productos. La innovacion muchas veces empieza con la
gestion de compras.

» La calidad de los productos depende en gran parte de la gestion de

compras: Una gestiéon adecuada de las compras puede mejorar la calidad

de los productos.
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6.2.3 Algunas tendencias actuales

A pesar de la importancia de la gestion de compras, las empresas no le dan la
atencién que merece. Existe la impresién que produccién y ventas son el eje de la
empresa y que compras es nada mas un proceso de apoyo para produccion.
Ademas el énfasis de la gestibn de compras esta en ordenar y en recibir el
producto, sin estar consciente que estos dos elementos son solo una pequena
parte de la gestion de compras. Es hasta ahora que las empresas nacionales
estan reconociendo la importancia del ahorro potencial existente en la gestion de
compras. Por tal razén, estas organizaciones estdn cambiando totalmente su

proceso de compras a través de los siguientes mecanismos:

 Centralizacion de compras creando ventajas de escala.

Uso de internet en el proceso
* Integracién de los departamentos de venta y compra (Supply Chain
Management)

« Enfasis en el resultado
Ante esta tendencia, también incorpor6 la gestiébn de compras en sus servicios,
para apoyar a las empresas costarricenses y de América Latina, enfocandose
fundamentalmente en los siguientes elementos:

6.2.4 Clasificar el portafolio de compras

El primer paso para mejorar la gestion de compras es clasificar el portafolio
mediante el siguiente modelo de Kraljic®

3 La matriz de Kraljic de Peter Kraljic se basa en dos dimensiones para clasificar los materiales comprados o los
componentes de una firma
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Figura No 2. Matriz de Kraljic
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Fuente: http.//www.12manage.com/methods_kraljic_model_es.html

Categoria estratégica: tienen un alto impacto en el resultado comercial mientras
que existen muchos proveedores. El mejoramiento esta en encontrar proveedores

con los mejores precios.

Categoria de la influencia: tienen un bajo impacto en el resultado comercial
mientras que hay muchos proveedores. El mejoramiento de este grupo esta en la
agilizacion del proceso.

Categoria no critica: tienen un bajo impacto en el resultado mientras que hay
pocos proveedores. EI mejoramiento esta buscar productos alternativos de

manera que disminuya el riesgo de incumplimiento por parte del proveedor.

Categoria limitante: tienen un alto impacto en el resultado mientras que hay pocos

proveedores. El mejoramiento esta en la relacion con el proveedor, elaborar un

tipo de alianza para garantizar el futuro de la empresa. La gestién de
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compras varia por tipo de compra; la compra de productos estratégicos requiere
otra gestidon que productos rutinarios

6.2.5La piramide de la gestion de compras

Después de haber analizado el portafolio de compras se establece la piramide de

compras en la empresa.

Estrategia: Se define la estrategia y los objetivos por cada tipo de compra.

Tactica: Se definen las mejoras, la organizacién y los procedimientos para la
busqueda de fuentes, la especificacion de las necesidades, la seleccién del
proveedor, la tactica en la negociacion, la contratacion y ultimamente la evaluacion

del proveedor.

Operaciones: Se definen las mejoras, la organizacién y los procedimientos para
ordenar los productos — servicios y controlar si éstos cumplen con los requisitos y

finalmente el pago de la factura.

Figura No 3. La pirdmide de la gestién de compras

Lia piramide de la gestion de compras
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Fuente: htip.//www. 12manage.com/methods kraljic model es.html
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6.2.6 La gestion de compras y la estrategia corporativa

Actualmente dentro de una empresa, las necesidades pueden ser de indole
interna (aprovisionamiento de bienes y servicios para garantizar el funcionamiento
de la empresa), o externas (la satisfaccion del cliente). La logistica recurre a varias
actividades y know how” que participan en la gestién y control de flujos fisicos y

de informaciones asi como de medios.

Un proceso logistico se podria representar definido y representado como se

muestra en el siguiente esquema:
6.2.7 Operacion de una logistica global

Las caracteristicas para operar con éxito una organizacion basandose en la
implementacion de una logistica global son: el equilibrio estratégico entre la oferta
y la demanda basado en objetivos globales de las empresas y, particularmente, el
hecho de que se basa en un enfoque de sistemas que privilegia la rapidez en la
transferencia y en la accesibilidad de informacién a través de todas las barreras

funcionales.

El éxito en la soluciéon de problemas tan desafiantes para la empresa nacional
depende de que se atiendan tres necesidades principales:

» Los objetivos y las politicas del funcionamiento de una logistica global a
través de las unidades operativas.

« Administrar los servicios, la capacidad y los inventarios, los cuales deben
estar en equilibrio; de igual forma, los objetivos y politicas.

* El Know-How (del inglés saber-c6mo) es una forma de transferencia de tecnologia. Aunque se traduce literalmente por
"saber-como", sinénimo de "experiencia".
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» El desemperio de los sistemas y los procedimientos de control como funcién

importante en la administracién de una logistica global.

Los conceptos produccion, comercio y transporte, dentro de este nuevo esquema,
no pueden analizarse en forma separada, el uno no tiene razén de ser sin los
otros. Una produccién altamente eficiente no garantiza niveles de competitividad
en los mercados si no se cuenta simultdneamente con una cadena de
abastecimiento también altamente eficiente y competitivo. La competitividad en los
procesos productivos, es un requisito para mejorar nuestras condiciones de

participacion en los mercados internacionales.

El precio de nuestros productos en el mercado local, estd conformado en gran
parte por el costo de los inventarios. Por esta razdn para mejorar las condiciones
de competitividad en el mercado internacional es necesario, ademas de
incrementar los niveles de productividad, disminuir la participacion de los

productos en su precio final.

6.2.8 Niveles discretos de control administrativo

En un modelo de éxito probado para la aplicacién de la logistica global se usan

tres niveles discretos de control administrativo:

« Estratégico
* Tactico
* Operativo

En la logistica global, los sistemas y flujos de informacion de integracién horizontal

requieren:

« Administracién de la captura y flujo de datos a través de las fronteras entre
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las areas funcionales sin demoras y distorsiones.

» Sistemas de conexion para compras, produccion y control de inventarios,
distribucién, entrada de pedidos y servicio.

» Propiedad compartida de la informacion y un alto grado de visibilidad a través
de todas las funcione de los planes, las asignaciones, los inventarios y de

los clientes.

No cabe duda que este enfoque holistico en la logistica global pone cargas de
trabajo adicionales en los niveles superiores de la administracién; requiere la
incorporacion de un enfoque logistico dentro de las decisiones estratégicas de los
negocios, e implica el uso de un enfoque de control de sistemas que modifica las

divisiones funcionales tradicionales.

Ninguno de esos retos es facil, pero el ambiente competitivo ofrece una alta

recompensa para quien lo supere.

Actividades estratégicas de la logistica global

—

. Prondstico

. Planeacién

. Manejo inicial de logistica
. Empaque

. Almacenamiento

. Transporte de mercancias

N OO o WD

. Centros de distribucion y estrategia de servicio

6.2.9La seleccion de fuentes de suministros

La gestion del suministro en cadena implica todo el proceso de planificacion,

ejecucidn, y el control de las operaciones del suministro en la cadena. No es sélo

el proceso de pedido y recepcién de los bienes en el inventario, sino también se
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enviadas y entregadas a los clientes en forma oportuna. Esto significa que los que
estan en las areas de adquisiciones de cada empresa son responsables de todos
los aspectos de la circulacién de mercancias a partir de la compra requisa y
finalmente la entrega de productos terminados al cliente. En el caso de la
empresa, este proceso también implica la adquisicion de la materia prima y trabajo
de los bienes en el proceso de la fase de fabricacién.

Sin gestién del suministro en la cadena, el proceso de entrega de materiales por
parte de los proveedores probablemente no serd un proceso tan controlado y
eficiente. Para la empresa la ineficiente entrega de materiales, significa que los
incremento de los costos operativos. Cada proceso dentro de la cadena de
suministro debe trabajar con otro, con el fin de alcanzar el objetivo de la entrega a
tiempo. A menos que cada area trabaje como un equipo, el resultado final sera
desastroso. Ninguno de los procesos logisticos es independiente de los otros, sino
que se debe trabajar en conjunto para que la operacion alcance su maxima

eficiencia.

7. MARCO METODOLOGICO
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7.1 Propuesta para la integracion estratégica de la cadena de abastecimiento
y la gestidn de inventarios

7.1.1 Gestion de compras

La gestion de compras y abastecimiento representa la fase inicial del proceso del
flujo de materiales requeridos por la empresa, con gran incidencia en los flujos de

tesoreria y de informacion.

La funcion de compras en una organizacién, debe garantizar el abastecimiento
sostenido de los materiales y productos necesarios, en las menores condiciones

posibles de:

Cantidad
Calidad

Oportunidad

Precio

7.1.28upply Chain Management

La cadena de suministro como conjunto de organizaciones e individuos
involucrados en el flujo de productos, servicios, dinero y la informacién
relacionada, desde su origen (proveedores) hasta el consumidor final. Debe
brindar un modelo conceptual que integre todos los procesos ligados a
proveedores, plantas de manufactura, centros de almacenamiento, distribuidores y
detallistas con el objeto de que los bienes sean producidos y distribuidos en las
cantidades adecuadas, en los lugares y en tiempos correctos, con rentabilidad
para todas las entidades involucradas y cumpliendo con los niveles de servicio
requeridos para satisfacer los estandares requeridos.
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La administracion de la cadena de suministro proveera una efectiva herramienta
para planear, instrumentar y controlar eficiente y efectivamente estos flujos, en y
entre los componentes de la cadena. Pero la cadena es una red compleja y
dinamica de instalaciones, organizaciones e individuos, con objetivos distintos y
generalmente en conflicto: bajo costo unitario de produccién, niveles de servicio
altos, poco inventario. La forma mas sencilla de obtener bajos costos unitarios es
produciendo en lotes grandes, lo que resulta en periodos con altos inventarios si la
demanda no es estable; con lotes pequefios se puede caer facilmente en
desabasto en demérito de los niveles de servicio.

El reto es sincronizar la demanda con la oferta para encontrar un balance entre
estos objetivos; cuando algin miembro de la cadena produce o adquiere mas alla
de la demanda real o reduce demasiado su inventario intentando minimizar costos
locales, toda la cadena sufre el efecto. Se requiere entonces integracién dentro de
la firma, colaboracién entre las organizaciones y sincronizacién de todo el sistema
para lograr flujos de productos e informacién sin interrupcién, sin cuellos de
botella. Es importante notar que el consumidor final forma parte de la cadena de
suministro; la demanda del consumidor final es el motor de la cadena y ésta no
sblo depende del precio o de la disponibilidad del producto sino también del

mercado y la economia en su conjunto.

7.1.3 Estrategias del Supply Chain Management

Este interés creciente por adoptar el modelo de Cadena de Suministro se debe
primordialmente a dos factores: la globalizacion de los mercados y el desarrollo
tecnoldgico. El primero ha originado una fiera competencia mundial, con la
proliferacion de productos innovadores y con ciclos de vida cortos. La calidad del
producto, antes un factor de diferenciacion, es hoy una exigencia; la competencia
radica ahora en la disponibilidad del producto en el lugar y el tiempo preciso.

El acceso a nuevas tecnologias de informacién, de comunicacion y de transporte
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permite el desarrollo de métodos y herramientas mas eficientes para sincronizar la
oferta y la demanda, coordinando las actividades de proveedores, productores y
distribuidores. Las empresas ya no compiten como unidades aisladas vy
autbnomas. La cadena de suministro es una secuencia de procesos (de
productos, informacién y dinero) que trascienden los limites de la empresa. La
organizacioén tradicional basada en areas funcionales (mercadotecnia, produccién,
finanzas) con estrategias de operacién independientes y medidas de desempeno e
incentivos por areas fragmenta los procesos y sus objetivos. Una lata de refresco
involucra procesos de al menos 6 empresas de manufactura con 319 dias de
proceso total; una interrupcion en el suministro de materiales e informacién entre

cualquiera de ellas tendria repercusiones importantes en el resto de la cadena.

Tradicionalmente la empresa resuelve el problema adquiriendo mas envases de
los requeridos para su ciclo de produccién (inventarios altos) o integrandose
verticalmente para producir su propia lata desviando recursos hacia un negocio
que no es el suyo. La integracién colaborativa con proveedores, en un esquema
de ganancias compartidas enfocada a generar flujos de valor a lo largo de la
cadena, con medidas de desempeio globales, proporciona una verdadera ventaja
competitiva. El disefio del producto tiene implicaciones importantes en el costo de
la cadena de suministro. Se dice que el 80% del costo logistico proviene de la
transportacion, el almacenamiento y el manejo del inventario del producto,
aspectos totalmente sensibles a sus caracteristicas fisicas. Dado que una buena
parte de este costo se determina desde el disefio, el proceso de desarrollo de un
producto debe involucrar a todas las componentes de la cadena de suministro en
cada una de sus etapas (investigacion, disefio, manufactura y lanzamiento) para
asegurar la introduccién rapida y exitosa al mercado, con el menor costo total
¢, S0lo el producto? Un envase muy atractivo (objetivo de mercadotecnia) pero
dificil de embalar y estibar, puede generar un costo elevado de manejo,
almacenamiento y transportacion.

La sociedad requiere productos amigables con el medio ambiente. Ahora nos
ocupamos de la Green Supply Chain, porque los problemas ambientales estan
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ligados al desarrollo de nuevos productos y sus procesos de manufactura. El
reciclado y reuso de productos y componentes requiere de una cadena extendida,
con flujos en reversa después de la venta y del consumo, dando lugar a la Closed
Loop Supply Chain.

Con la apertura de los mercados, proveedores, productores, distribuidores vy
consumidores se encuentran localizados en diferentes puntos del globo. No es lo
mismo administrar una cadena de suministro local que una global. Las distancias,
los tiempos, las diferencias culturales, los cruces de frontera generan dificultades
adicionales. Es quizas en la Global Supply Chain donde el desarrollo tecnolégico
juega su mejor papel; permitiendo comunicaciones en tiempo real e
interconectividad en los sistemas se puede obtener integracion y visibilidad total

de la cadena aun en lugares muy distantes y con sistemas diferentes.

Figura No 4. Cadena de abastecimiento en la logistica integral

Desde el proveedor A través de manufactura Y la cadena de distribucién Hasta el usuario final
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Fuente: http://www.gs1pa.com

7.1.4 Tercerizacion de servicios
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El outsourcing o tercerizacion (Third Party Logistics: 3PL) de ciertas actividades
como transportacién y almacenamiento es otra realidad que muchas empresas
estan incorporando en su estrategia, dejando estas actividades a un tercero
especializado para enfocarse en su propio negocio y reducir costos. El concepto
ha evolucionado, ahora un 4PL (Fourth Party Logistics) ejerce la actividad de
planificacion y de coordinacion del flujo de informacién desde proveedores hasta
clientes. Disena la arquitectura logistica y el sistema de informacién para integrar
los procesos sin ejecutar los flujos fisicos, que son confiados al 3PL.

Pero quizas la realidad mas visible es el desarrollo acelerado de las tecnologias
de informacién, cada vez mas accesibles a las empresas independientemente de
su tamano. Cualquier estrategia encaminada a reducir costos, reducir tiempos de
suministro y aumentar el nivel de servicio requiere del manejo de una gran
cantidad de datos para generar informacidén confiable y a tiempo. El sistema de
informacién juega un papel importante en la toma de decisiones, ya que antes de
cualquier cambio (desde una simple mejora de un proceso operativo hasta una
reconfiguracion de la cadena de suministro) es preciso hacer un diagnéstico de la
situacién actual; pero no hay diagndéstico sin informacién. Por otra parte, el flujo de
informacioén entre proveedores, productores y clientes es un factor critico en el
manejo eficiente de la cadena de suministro. Los sistemas de intercambio
electronico de datos (EDI), la Internet, los sistemas de identificacién de producto
por radio frecuencia (RFID) y en particular el comercio electronico ciertamente

estan cambiando la forma de hacer negocios.

7.1.5Indicadores de gestion en la cadena de abastecimiento
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7.1.5.1 Descripcion de indicadores

Es un proceso gerencial relativamente novedoso que tuvo gran impulso en la
década pasada y genera reducciones de costos significativos permitiendo a las
empresas mayor nivel de competitividad y mayores ganancias.

Aplicados a la integracion de la cadena de suministros, esta competencia se
presenta entre las cadenas de abastecimiento y no entre las compafias
individuales, la gerencia de la cadena de abastecimiento gira alrededor de la
integracion eficiente de proveedores, fabricante, distribuidores y minoristas, de
esta forma se consigue reducir substancialmente los costos y al mismo tiempo se

mejoran los niveles de servicio al cliente.

La gerencia de la cadena de abastecimiento cubre las necesidades en las

siguientes areas:

¢ Red logistica,

e Almacenaje,

e Gerencia de inventario,
e Compras,

e Alianzas estratégicas,
e Informatica y

e Telecomunicaciones

La importancia de los indicadores dentro de la cadena de abastecimiento incluye
la medicién del desempeno de todas las actividades relacionadas con el flujo y
transformacién de bienes y productos, desde la etapa de insumos hasta el
consumo por el usuario final, desde el proveedor de las materias primas hasta el
estante del detallista, abastecer los materiales necesarios en la cantidad, calidad y
tiempos requeridos al menor costo posible para con ello dar un mejor servicio al
cliente. Los indicadores de gestiébn estan relacionados con los ratios que nos
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permiten administrar realmente un proceso para hacer realidad las tareas y/o

trabajos programados y planificados.

Parametros a medir
Los indicadores de gestion se deben de implementar en los principales procesos

de gestién:

e Compras
¢ Planeacion

e |nventarios

Es obvio que estos van a variar de una empresa a otra, incluso entre empresas de

la misma industria. Pero se debe controlar Io que genera datos menos confiables.

¢Donde es conveniente medir?
Una vez ubicados los puntos estratégicos, se debe de interpretar cada uno de los
procesos como un sistema y por ende habria tres puntos donde se podra realizar

la medicién:

e Ingreso
e Saliday

e El flujo de los procesos

Frecuencia de medicion
Lo mas recomendable es realizar las mediciones cada vez que haya variacion en
los datos, la frecuencia se puede determinar libremente segun las necesidades lo

recomendable es que sea semanal o mensual

¢ Quién debe medir?
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Este punto es discutible y se sugiere que sea una persona imparcial o ajena al
area, en la practica el mismo encargado de levantar la informacién lleva los
indicadores respectivos lo cual no es lo mas apropiado pero es posible y mas

econdmico.

¢ Como se debe medir?

La medicion de las variables asociadas a las metas establecidas puede ser
cualitativa o cuantitativa, dicha medicion a su vez puede ser de procesos
(medicidén de que esta sucediendo con las actividades) o de resultados (medicién
de las salidas del proceso). Escoger como se debe medir depende mucho de los

procesos.

¢, Como se van a difundir los resultados?

Estos se haran llegar a las personas interesadas y a nadie mas, cada vez que
sean actualizados mediante reportes y/o automaticamente generados. Al finalizar
cada temporada de produccién, los clientes finales de la informacion obtenida
como los indicadores deberan de sugerir cambios o renovar la confianza en los
indicadores utilizados. Cualquier discrepancia debera ser resuelta, en el sentido de
desarrollar y/o sistematizar nuevos indicadores, nuevos procesos y/o dar de baja

lo necesario.

Después de haber identificado todos los indicadores y haberlos relacionados con
los procesos de gestion estaremos obligados a identificar y/o implantar esos
indicadores de gestion que son o seran los principales artifices de los procesos.

7.2 Analisis de resultados. Evaluacion del modelo aplicado a la gestion de la
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empresa

7.2.1 Indicadores aplicados a procesos

7.2.1.1  Tiempo en procesos (Time in process)

Proceso a controlar: Desarrollo de avisos nuevos por los proveedores asociados

con la empresa

Método de control: Se determinan varias etapas necesarias para poder obtener
un listado de productos para la compra y utilizacion, cada etapa tiene un tiempo
determinado y se debe controlar que fluya de etapa en etapa sin estancarse en
ninguna, en la etapa final en la que debe de haber una aprobacion por parte del
departamento de calidad se establecen prioridades de aprobacion debido a que

este proceso puede demorarse:

Periodo de actualizacion: En su mayor parte al inicio de cada temporada; sin

embargo pueden aparecer algunos productos nuevos en cualquier momento.

Retroalimentacién: Nos permite saber la situacién de los productos en desarrollo
(tipos de productos) asi como nos permite apreciar si podemos disponer de estos
localmente o no para las compras proyectadas.

Logros obtenidos:
» Reduccion de compras importadas en mas del 50% debido a la obtencién de
proveedores locales (antes se compraban 197 productos de 500 existentes
y ahora 68 de 550)
» Reduccion del tiempo de desarrollo de productos nuevos (mayor capacidad
de reaccién antes las constantes apariciones de productos sustitutos)

7.2.1.2 Modelo del indicador de gestion y seguimiento
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Proceso a controlar: Que todos los pedidos de produccion tengan érdenes de

compra.

Método de control: Se realiza un cruce por cada producto existente en el stock y
se analiza las cantidades en las érdenes de compra menos los totales necesarios
para produccion, si el resultado de este cruce es negativo se realiza un analisis
para determinar el por qué del faltante y determinar el inventario de

reaprovisionamiento.

Periodo de actualizacion: Mensual, después de la creacién del pedido de

produccién mensual.

Retroalimentacion: Nos permite observar el estatus de cada uno de los
productos, para cuanto tiempo nos va alcanzar (porcentajes de avance), ver Si
estamos cubiertos y no se necesita realizar alguna compra adicional.

Logro obtenido

e Implementacion del modelo MRI (modelo de reposicion de inventarios)
basado en el sistema JIT (Just in Time), con el 0% de stock de seguridad.

7.2.1.3 Modelo del indicador de los tiempos de abastecimiento

Proceso a controlar: Fechas en que estaran en el almacén los productos

necesarios para poder cubrir con los pedidos de produccion de cada mes.
Método de control: El almacén genera un reporte sobre los productos faltantes

por despachar, esta informacion se complementa con las fechas obtenidas de los

proveedores y se genera un reporte compilado
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Periodo de actualizacion: Semanalmente

Retroalimentaciéon: Nos permite determinar las fechas en que se ingresara los
materiales al almacén de productos terminados, asi como las empresas con las
que se trabaja (outsourcing), pueden reajustar sus lineas de produccion en caso
de algun desabastecimiento

Logro obtenido.

* Reduccion de 60 a 35 dias promedio del tiempo de despacho para el cierre

de un pedido.

« Aumento de la confiabilidad de los lead times® a un 80%

(Lite time real / Lite time tedrico = 2.25 antes y ahora 1.45)

7.2.1.4 Modelo del indicador del cumplimiento de proveedores

Proceso a controlar, el despacho de productos a las empresas de outsourcing.

Método de control: Se determinan las cantidades a despachar para cada

producto conforme se realizan entregas parciales se generan saldos por

despachar

Periodo de actualizacién: diariamente (despachos a diferentes empresas)

Retroalimentaciéon: Nos permite saber si las empresas de outsourcing tienen los

productos necesarios como para poder exigirles que produzca con rapidez

5 Lead Time, Es el tiempo de espera que se establece para el cumplimiento de un proceso

Logros
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» Reduccién al 3% de reclamos de los proveedores por sus productos (falta o

exceso)

7.2.2 Indicadores estratégicos

7.2.2.1 Indicadores de calidad del inventario de materia prima

Objetivo
Optimizar los inventarios para generar decrecimiento progresivo de venta
perdida, los gastos financieros y logisticos.
Responsable de su correcto llenado
Asistente estadistico de gerencia de cuentas clave y/o encargado de
exportaciones.
Frecuencia
Diaria / semanal
Responsable de recibirlo

Gerente de logistica, jefe de compras y asistentes de compras.

Explicacion del indicador

No. NOMBRE EXPLICACION

1. Dolares Es la referencia para medir la calidad del inventario y su

unidad de medida son los délares.
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Periodo base

Desemperio del
inventario arriba de

politicas

Desemperio del
inventario dentro de

politicas

Desemperio del
inventario por

debajo de politicas

Objetivo

El periodo base se determin6 con el valor del inventario al

comenzar la implementacion del indicador.

Es el valor del inventario por arriba de politicas. El estatus de
las politicas lo genera la herramienta de reposicion de
inventarios y depende del modelo de inventarios asignado y
los lead times de los proveedores.

Es el valor del inventario dentro de politicas. El estatus de
politicas lo genera la herramienta de reposicion de inventarios
y depende del modelo de inventarios asignado y los lead

times de los proveedores.

Es el valor del inventario por debajo de politicas. El estatus de
politicas lo genera la herramienta de reposicion de inventarios
y depende del modelo de inventarios asignado y los lead

times de los proveedores.

El objetivo es el valor 6ptimo en délares del inventario.
Se calculé de la siguiente manera:

Inventario éptimo = inventario promedio por producto * costo

unitario

Inventario promedio = (inventario maximo — inventario de

seguridad) / 2

Para el modelo de frecuencia fija se realizaron los siguientes
calculos:

Inventario seguridad: (desviacién estandar) * ( nivel de
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7.

8.

Objetivo ahorro

Ahorro

confianza;”z”) * (raiz del tiempo de entrega).
Inventario maximo: promedio + inventario de seguridad

Para el modelo punto de re6rden se realizaron los siguientes
calculos:

*

Inventario seguridad: (desviacion estandar) (nivel de

confianza;”z”) * (raiz del tiempo de entrega).

*

Punto de redrden: (promedio) (tiempo de entrega) +

inventario de seguridad

Maximo: punto de reérden + promedio

Es la cantidad objetivo de ahorro por tener el efectivo invertido
en una tasa pasiva y no en inventarios por medio de la

optimizacién.

Se calculé de la siguiente manera:
Ahorro objetivo = (periodo base — objetivo) * 52 semanas *

tasa pasiva interés
Tasa pasiva de interés = 8%
Es la cantidad de ahorro acumulado por el flujo de efectivo

que ha generado la optimizacion de los inventarios.

Se calculé de la siguiente manera:
Ahorro = sumatoria ((periodo base — desempefio) * tasa
pasiva interés)

Tasa pasiva de interés = 8%
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Figura No 5. Estadisticas del indicador de calidad del inventario de materia prima
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Fuente: Indicadores corporativos Inlacsa S.A. Derechos reservados ®

7.2.2.2 Indicadores de calidad del inventario de material de empaque

Objetivo

Optimizar los inventarios para generar un decremento progresivo de venta

perdida, los gastos financieros y logisticos.

Responsable de su correcto llenado

Asistente estadistico de gerencia de cuentas clave y/o encargado de
exportaciones.

Frecuencia

Diaria / semanal
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Responsable de recibirlo

Gerente de logistica, jefe de compras y asistentes de compras.

Explicacion del indicador

No. NOMBRE

1. Délares

2. Periodo base

3. Desempeiio del
inventario arriba de

politicas

4. Desempefio del
inventario dentro de

politicas

5. Desempeiio del
inventario por

debajo de politicas

EXPLICACION

Es la referencia para medir la calidad del inventario y su
unidad de medida son los délares.

El periodo base se determin6 con el valor del inventario al

comenzar la implementacion del indicador.

Es el valor del inventario por arriba de politicas. El estatus de
las politicas lo genera la herramienta de reposicién de
inventarios y depende del modelo de inventarios asignado y
los lead times de los proveedores.

Es el valor del inventario dentro de politicas. El estatus de
politicas lo genera la herramienta de reposicion de inventarios
y depende del modelo de inventarios asignado y los lead
times de los proveedores.

Es el valor del inventario por debajo de politicas. El estatus de
politicas lo genera la herramienta de reposicion de inventarios
y depende del modelo de inventarios asignado y los lead
times de los proveedores.
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6.

7.

Objetivo

Objetivo ahorro

El objetivo es el valor 6ptimo en délares del inventario.
Se calculé de la siguiente manera:

Inventario éptimo = inventario promedio por producto * costo

unitario

Inventario promedio = (inventario maximo — inventario de

seguridad) / 2

Para el modelo de frecuencia fija se realizaron los siguientes

calculos:

*

Inventario seguridad: (desviacion estandar) (nivel de

confianza;”z”) * (raiz del tiempo de entrega).
Inventario maximo: promedio + inventario de seguridad

Para el modelo punto de re6rden se realizaron los siguientes
calculos:

*

Inventario seguridad: (desviacion estandar) (nivel de

confianza;”z”) * (raiz del tiempo de entrega).

Punto de redrden: (promedio) * (tiempo de entrega) +

inventario de seguridad

Maximo: punto de reérden + promedio

Es la cantidad objetivo de ahorro por tener el efectivo invertido
en una tasa pasiva y no en inventarios por medio de la

optimizacion.

Se calculé de la siguiente manera:
Ahorro objetivo = (periodo base — objetivo) * 52 semanas *
tasa pasiva interés
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Tasa pasiva de interés = 6%

8. Ahorro

que ha generado la optimizacion de los inventarios.

Se calculé de la siguiente manera:
Ahorro =
pasiva interés)

Tasa pasiva de interés = 6%

sumatoria ((periodo base — desempefio)

Es la cantidad de ahorro acumulado por el flujo de efectivo

*

Figura No 6. Estadisticas del indicador de calidad del inventario de material de

empague.
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Fuente: Indicadores corporativos Inlacsa S.A. Derechos reservados ®
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7.2.2.3 Indicadores del nivel de servicio de de los proveedores

Objetivo

Incrementar el nivel de servicio de los proveedores.

Responsable de su correcto llenado

Asistente de compras
Frecuencia

Diaria / semanal

Responsable de recibirlo

Gerente de logistica y jefe de compras.

No. NOMBRE EXPLICACION

1.  Porcentaje de OTIF Mide el porcentaje del nivel de servicio de los proveedores
de proveedores tanto del periodo base, el desempefio y el objetivo.

2. Periodo Base El periodo base se determiné por medio de la medicion del

desempefio de la primera semana de medicién del nivel de

servicio de los proveedores.

3. Desempefio OTIF® El porcentaje del nivel de servicio se calcula de la siguiente

manera.:

OTIF = Sumatoria (productos recibidos satisfactoriamente /

productos pedidos)

44
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Satisfaccion = A tiempo * completo

A tiempo es igual a 1 si y solo si llega el dia en que ha sido
requerido, de lo contrario es igual a 0.

Completo es igual a 1, si y solo si, la entrega tiene una

diferencia maxima del 5% versus lo pedido, de lo contrario es

igual a 0.

4. Objetivo El objetivo es el porcentaje tedérico maximo del nivel de

servicio con proveedores calificados en el tipo de industria.

Figura No 7. Estadisticas del indicador de nivel de servicio de los proveedores
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Fuente: Indicadores corporativos Inlacsa S.A. Derechos reservados ®
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9. ANEXOS
Anexo |

Consumo y crecimiento del sector lechero

La produccion y exportacibn de lacteos muestra un nivel importante de
concentracion a nivel mundial. En ese contexto, Centroamérica constituye un
actor muy modesto, lo cual, como es de esperar, tienen importantes implicaciones
para las estrategias empresariales y gubernamentales a niveles nacional vy

regional, en relacién con el subsector.

La unién europea constituye el principal productor de lacteos del planeta, por
ejemplo, en 1996 absorbié el 42% de la leche en polvo entera. Europa en su
conjunto (incluido los paises de Europa Central, anteriormente integrantes del
bloque socialista, pero excluida Rusia), absorbié en 1996 un tercio (33,3%) de la
producciéon mundial de leche fresca, lo que equivalia a 155,4 millones de

toneladas métricas

En comparacion con los paises dominantes del mercado mundial de lacteos
(Norteamérica, fundamentalmente Estados Unidos y Canada, la Unién Europea y
Oceania), Centroamérica constituye un actor todavia muy marginal. En 1996, las
cinco naciones integrantes del mercado comin centroamericano (MCCA)’,
produjeron cerca de 1,9 millones de toneladas de leche fresca, esto es, cerca del
0,4% del mercado, ver el siguiente cuadro.

7 MCCA, mercado comiin centroamericano, creado en 1960 con el fin de lograr la integracién econémica de la regién. Se
considera a esta la precursora del SICA, sistema de integracion centroamericana, el cual fue establecido como marco
institucional de la integracion de los paises centroamericanos iniciando sus actividades, de manera formal, el 1 de febrero
de 1993.
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PRODUCCION DE LECHE FRESCA EN PAISES Y REGIONES SELECCIONADAS

1989-1991
Mundo 479.026
Africa 15.217
Norteamérica
(EE.UU., Canada, México) 80657
Centroamerica 1.458
Costa Rica 431
El Salvador 268
Guatemala 251
Honduras 346
Nicaragua 162
Sudamérica 31.966
Asia 60.509
Europa, excl. Rusia 167.194
Oceania 14.126

%

100,0
3,2
16,8

0,3

6,7
12,6
34,9

29

1.000 t

1994

465.373
15.554

B4.998

1.705
519
284
291
424
187

36.763
69.405
164.278
18.215

%
100,0
33
18,3

0,4

7.9
14,9
33,2

3,9

1995

467.946
15.948

86.048

1.756
539
280
306
444
187

40.199
71515
155.229
17.822

%
100,0
3,4
18,4

0,4

8,6
15,3
33,2

38

1996

466.317
16.141

86.034

1.863
536

290

321
529

187
41.880
73.115
155.368
18.997

%

100,0
35
18,4

04

9,0
15,7
33,3

4.1

Fuente: FAOQ. Anuario de Produccion [1996].

1989-1991

Mundo 14 6574
Africa 467
Norteameérica

(EE.UU., Canada, México) Slaiin
Centroamérica 32
Costa Rica 6
El Salvador 2
Guatemala 11
Honduras 2]
Nicaragua 5
Sudamérica 533
Asia 833
Europa, excl. Rusia 6.978
Oceania 305

mantequilla ver siguiente 2 cuadros
PRODUCCION DE QUESO (TODOS LOS TIPOS) EN PAISES Y REGIONES SELECCIONADAS

%

100,0
3,2
23,8

0,2

3.7
5,7
47,9
2,1

1.000 t
1994

14778
505

3.978

31

3

3

12

8

5

655
917
7.074
427

%

100,0
3.4
26,9

0,2

4.4
6,2
479
29

1995

14.749
514

3.899

36

5]

3

12

8

7

681
916
7.227
413

%o

100,0
3,5

26,4

0,2

4.6
6,2
49,0
28

El papel marginal de la produccion centroamericana de lacteos es

1996

14.994
517

4.033

35

G

3

12

8

]

G541
898
7.327
497

aun mas

marcado en e caso de productos lacteos mas avanzados en la cadena de valor
agregado. Concretamente, su participacion dentro de la produccion global de
queso, que ascendié a cerca de 15 millones de toneladas en 1996, correspondié a
apenas el 0,2%, es decir, la mitad de la proporcion observada en leche fresca.

Una situacion semejante a la que muestra en el caso de la produccion mundial de

%
100,0
2.4
26,9
0,2

4.3
6,0
48,9
3,3

Fuente: FAO. Anuario de Froduccion [1996].
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PRODUCCION DE MANTEQUILLA EN PAISES Y REGIONES SELECCIONADAS

1989-1991

Mundo 7.553
Africa 176
Morteamerica

(EE.UU., Canada, México) (LE
Centroamérica 9
Costa Rica 4
El Salvador

Guatemala

Honduras 4
Micaragua 1
Sudamérica 156
Asia 8938
Europa, excl. Rusia 2.680
Oceania 348

%
100,0
23

9.8
0,1

1.000t

1994

6.618
174

747

3

4

155
2.064
2.086

402

%

100,0
26

0,1

23
31,2
31,5

6,1

1995

5.624
180

713
13

180
2.176
2.116

402

%

100,0
27

10,8
0,2

L 2
T = kR

- w w

1996

6.565

179

769
1

[¥5]

B

181
2.282
2102

422

27
348
32,0

6.4

Fuente: FAQ. Anuario de Produccion [1996].

Como cabria esperar, la participacion mundial en el comercio de productos lacteos

de la region es asimismo marginal. En 1995 los paises integrantes del MCCA

exportaron cerca de US$ 8,7 millones, es decir, cerca del 0,1% del total global.

Las cifras de importaciones ponen en evidencia la condicién de importadora neta

de productos lacteos de la subregion. Su participacidon en las importaciones

mundiales ascendié en 1996 a cerca del 0,8% del total mundial

La condicion marginal de la produccién centroamericana de lacteos no debe

impedir la conceptualizacion del

interregional de lacteos, que se ve favorecido por la cercania geogréafica.
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EXPORTACION DE LECHE FRESCA, CONDENSADA Y EN POLVO,
EN PAISES Y REGIONES SELECCIONADAS

USS5 1.000

1990 % 1991 % 1992 % 1993 % 1994 % 1995 %
Mundo 8.800.263 1000 9.092.291 1000 11.204.251 1000 10684994 1000 10.961.107 100,0 13.540.421 1000
Africa 40,110 0.5 48.564 0,5 47.640 04 62.936 06 56.495 05 71.130 0.5
Norteamérica
(EE.UU., Can., Méx.) 218.022 25 278.004 31 381.902 34 417.519 39 389.905 38 486.065 36
Centroamérica 2312 0,03 3.896 0,04 9930 0.1 7774 0,1 7.185 0.1 8.728 0.1
Costa Rica 1.980 3.610 9.456 6.678 6.488 6.796
El Salvador 65 116 325 130 22
Guatemala 217 109 120 831 20 &0
Honduras 1 1 79 559 166
Nicaragua 50 50 18 56 106 1.686
Sudamérica 88.207 1.0 70.450 0,8 67.586 0,6 135.359 13 169.410 1.5 287.811 2.1
Asia 224923 26 294 541 32 318.315 2,8 339.080 3.2 463.907 42 461.583 34
Europa, excl. Rusia  7.278.086 827 7.341.25% 807 5256952 826 68503429 796 68410182 767 10503182 776
Oceania 911430 104 1.009.320 11,1 1.049.448 94 1188560 10,8 1.307424 11,9 1493866 11,1
Fuente: FAQ. Anuario de Produccion [1996€].

IMPORTACION DE LECHE FRESCA, CONDENSADA Y EN POLVO,
EN PAISES Y REGIONES SELECCIONADAS
1.000 UsS

1990 % 1991 % 1992 % 1993 % 1994 % 1995 %
Mundo 9.410.002 1000 9571.966 1000 11.491.888 100,0 10.713.670 1000 11.290.296 1000 14.189.468 1000
Africa 1.076.084 114 994174 104 1293138 113 1262620 11,8 1.038.837 9.2 1.094.880 (A}
Norteamérica .
(EE.UU., Can., Méx)) 682.509 73 217.826 23 522.718 45 563.468 53 466.159 41 410.530 29
Centroamérica 56.419 0.6 66.319 0.7 90.477 0.8 92.759 0.9 91.317 08 106.703 0,8
Costa Rica 5285 0.1 4610 0.0 3.027 0.0 3.485 0,0 6.194 0,1 3.800 0.0
El Salvador 17.678 02 19.564 0.2 29.255 0.3 27.692 0,3 25.368 0,2 43587 03
Guatemala 19.266 02 20.807 0.2 29.804 0.3 29.792 0,3 33.365 03 29.880 02
Honduras 10.020 0.1 10.549 0.1 10.523 0.1 18.254 0,2 15.108 0.1 15.600 0.1
Nicaragua 4.200 0.0 10.789 0.1 17.868 02 13.536 0,1 11.282 0.1 13.836 0,1
Sudamérica 223741 24 452518 47 391.253 34 419.446 3,9 482.307 43 894677 6.3
Asia 2261663 240 2386900 249 2489883 21,7 2489883 232 2640848 234 3405882 240
Europa, excl. Rusia 4.656.907 495 4882619 510 6.179462 538 5359379 50,0 6.065.840 537 7T637.067 538
Oceania 49.240 0.5 56.009 0.6 63.281 0.6 73.621 0,7 77.695 07 7T 0,6

Fuente: FAOQ. Anuario de Produccidn [1996€].
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Anexo Il

Métodos de evaluacion de inventario

Existen numerosas bases aceptables para la evaluacion de los inventarios;
algunas de ellas se consideran aceptables solamente en circunstancias
especiales, en tanto que otras son de aplicacion general. Podemos decir que los

principales métodos de evaluacidon de Inventarios son los siguientes:

Método de identificacion especifica

Método primero en entrar, primero en salir o PEPS

Método promedio simple

Método ultimo en entrar, primero en salir o UEPS

Método detallista

Entre las cuestiones relativas a la evaluacién de los inventarios, la de principal

importancia es la consistencia.

La informacion contable debe ser obtenida mediante la aplicacién de los mismos
principios durante todo el periodo contable y durante diferentes periodos contables
de manera que resulte factible comparar los estados financieros de diferentes
periodos y conocer la evolucion de la entidad econémica; asi como también

comparar con estados financieros de otras entidades econémicas

Método de identificacidon especifica
Este método puede arrojar los importes mas exactos debido a que las unidades en
existencia pueden identificarse como pertenecientes a determinadas

adquisiciones.

Cada lote de produccién tiene su costo especifico. Se tiene un inventario inicial
con su respectivo costo especifico. Se tiene un inventario inicial con su respectivo
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costo y a cada lote que es producido o comprado se le asigna su costo. Cuando
se realizan las ventas pueden ser del inventario inicial o de las ultimas
producciones, solo se lleva control de la existencia de productos de cada lote y del
saldo inicial si existe. Al realizar la evaluacion, se verifica la existencia de

productos de cada lote y se evalla segun su costo.

Método de ultima entrada primera salida (UEPS)

En este método se asume que el ultimo producto que entra al inventario es el
primero en salir a la venta. Se calcula el costo de la existencia con base en los
costos de produccidon mas antiguos, como costo de inventario inicial y costo de
compras o de produccion al inicio del periodo. Luego se calcula el costo del
producto disponible para vender (costo del inventario inicial mas el costo de la

produccion).

Método promedio simple

Tal y como su nombre lo indica, la forma de determinarlo es sobre la base de
dividir el importe acumulado de las erogaciones aplicables entre el numero de
articulos adquiridos o producidos. El costo de los articulos disponibles para la
venta se divide entre el total de las unidades disponibles también para la venta. El
promedio resultante se emplea entonces para valorizar el inventario final. Los
costos determinados por el método de promedio ponderado son afectados por las
compras, al principio del periodo al final del mismo. Por lo tanto, en un mercado
que tiende al alza, el costo unitario serd menor que el costo unitario calculado
corriente, y en un mercado que tiende a la baja, dicho costo unitario excedera al

costo corriente.

Método primera entrada primera salida (PEPS)

Este método, identificado también como PEPS, se basa en el supuesto de que los
primeros articulos y/o materias primas en entrar al almacén o a la produccién son
los primeros en salir de él. Se ha considerado conveniente este método porque da

lugar a una evaluacion del inventario concordante con la tendencia de los precios.
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Puesto que se presume que el inventario esta integrado por las compras mas
recientes y esta evaluado segun los costos también mas recientes, su valor sigue

entonces la tendencia del mercado.

Método detallista

Con la aplicacion de este método el importe de inventarios es obtenido valuando
las existencias a precios de venta y deduciéndoles los factores de margen en la
utilidad bruta.

Asi se obtiene el costo por grupo de articulos producidos. Para la operacién de

este método es necesario cuidar los siguientes aspectos:

e Mantener un control y revision de los margenes de utilidad bruta,
considerando tanto las nuevas compras, como los ajustes al precio de
venta.

e Agrupacién de los articulos homogéneos

e Control de los traspasos de articulos entre departamentos o grupos

e Inventarios fisicos periédicos para verificar el saldo teérico de las cuentas vy,
en su caso, hacer los ajustes correspondientes.
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Anexo lll

Subsistemas de trabajo Inlacsa S.A.

Generar reporte de pedios de ventas

El encargado de exportaciones captura del sistema en el modulo de
comercializacién a las 8:30 horas. La informacion de la venta perdida, este lo
verifica con el Jefe de facturaciéon que la informacion esté al dia. La informacién la
extrae del sistema y la convierte en archivo excel. Esta informacion es copiada en
el archivo de la venta perdida, llamado VP del dia. Esta actividad se realiza todos
los dias, para generar la venta perdida (VP) semanal se consideran desde el dia
lunes al sabado.

Guardar pedido de La Fragua

Los supervisores de bodega de producto terminado de planta Sula y Pradera
envian al encargado de exportaciones los pedidos de La Fragua y procede a
guardar la informacién y pegarla en el archivo de la VP del dia. Con La Fragua se
da este tratamiento por la forma en que se guardan los pedidos entregados en el
sistema. Lo que aparece en el sistema de facturacion de La Fragua es lo que se

facturé.

Eliminar pedidos de La Fragua de reporte de ventas

El encargado de exportaciones elimina los pedidos de La Fragua del sistema e
ingresa los pedidos que el area de bodega de producto terminado ha entregado.
La eliminacién de los pedidos de La Fragua en el sistema es consecuencia de que
los pedidos de La Fragua que se encuentran en el sistema son iguales a los

facturados, por ende la VP corresponde 0%.
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Concatenar fecha-sku-cliente

El encargado de exportaciones concatena con la fecha cada sku por cliente de las
plantas Pradera y Sula. Esto se realiza en el archivo de VP del dia y la
concatenacion se hace para poder hacer la busqueda por sku del dia.

Ingresar informacion de cantidad entregada
El encargado de exportaciones ingresa la informacién de la cantidad entregada al
momento del despacho. Se desarrolla en el archivo VP del dia.

Ingresar informacion al reporte de excel
El encargado de exportaciones procede a ingresar a la hoja de excel los pedidos
capturados del sistema de ambas plantas a las 9:30 horas.

Actualizar tabla dinamica top 10 de skus

El encargado de exportaciones al tener toda la informacién en el archivo, corre la
tabla dinamica de toda la informacién, ejecuta el filtro de los 10 productos con
mayor cantidad en litros libras y en quetzales (monto).

Actualizar tabla dinamica de razones

El encargado de exportaciones a las 9:30 horas, verifica en las razones de venta
perdida en el orden siguiente primero en base a los inventarios de fechas de
caducidad, segundo verifica con compras si hubo algin quiebre de stock, tercero
verifica con bodegas falta de traslado y/o despacho, cuarto consulta a produccion

y ventas.
Datos ||

Motivos de Venta Perdida | |Suma de DIF/Q. Suma de Venta Perdidalts /Lb.

FALTA DE ABASTECIMIENTO (219,485.06 72470
BODEGA MO TRASLADO/DESPACHO (26,775.89 790.98
NO PRODUCIDD POR LACTHOSA 2352.20 52.39
PRODUCTO DEPURADO 2136.00 8.00
DEVOLUCION LA FRAGUA Q81.54 12.00
PRODUCTO NO IMPORTADO 245.00 567
Total general Q26,905.69 1,693.74
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Identificar causas de desviaciones
El gerente de logistica verifica las razones que el encargado de exportaciones ha
integrado y verifica las desviaciones de los diferentes canales de venta. Esta

informacion la revisa sobre el archivo VP que le fue enviado, solo para la revisién.

Elaborar plan de accion con responsables

El gerente de logistica realiza el plan de accién de las desviaciones encontradas
del dia y define los productos afectados para asignar los responsables a las 11:00
horas. Esta actividad la puede realizar el encargado de exportaciones y se realiza

sobre el mismo archivo VP.

Enviar reporte de excel a gerentes y jefes

El encargado de exportaciones envia el reporte del plan de accion a gerentes de
area y jefes. Con el fin de buscar y concretar una fecha compromiso por parte de
los responsable (gerencias y jefaturas). Esto se realiza por medio del correo

electrénico.

Gestionar cumplimiento de plan de accion

El gerente de logistica gestionara el cumplimiento al plan de accién para gerentes
y jefes de area. A través de correos o avisos la gerencia de Logistica buscara
concretar cada punto para disminuir la venta perdida, para esto se apoyara en la
reunién de planificacion en donde se presenta el Indicador de venta perdida

semanal. Los compromisos adquiridos son registrados en la minuta de la reunién.

Enviar informacion para generar TCI

El gerente de logistica verifica que los tableros de control diario y semanal estén
actualizados para reportar a gerencia general y presidencia (en caso de
requerirse). Esto es realizado todos los dias (verificacién) y la consolidacion se

hace una vez por semana.
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EL TCl semanal se envia los lunes con toda la informacion de logistica
(indicadores semanales), esta informacién es enviada por el encargado de

exportaciones.

¢Bajo la Venta Perdida?
Si. Dar seguimiento al indicador

No. Elaborar plan de accidén con responsables

Dar seguimiento al indicador

La gerencia de logistica verifica que los indicadores estén enfocados al objetivo
establecido revisando a diario la informacién obtenida. Ademas cada semana se
hace el ejercicio de retroalimentacion hacia el resto de las areas en la junta
semanal de avance, en donde se presentan los resultados obtenidos de la gestién

en la semana.
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Anexo IV

Modelo del manejo de materias primas

Realizar el ABC de materia prima
El ABC de consumo se determina de la siguiente manera:
o Calcular consumo = promedio de los ultimos 12 meses,
o Calcular % participaciéon = consumo de cada sku / consumo Total
o Ordenar skude mayor a menor por % de participacion
o Calcular % acumulado = sumatoria de % de participacion
o Definir ABC = EI ABC de consumo que se determina si el porcentaje
de participacién acumulativa es: menor o igual al 80% es “A” si esta
en el rango del 81% al 95% es “B” y de 95% a 100% son “C”.

El gerente de manufactura entrega el dia 20 de cada mes a las 16:00 horas al jefe
de compras el consumo de acuerdo a la proyeccién de ventas por cada materia
prima, el jefe de compras debera ingresarla al modelo de reposicidn en el area de
la proyeccion y deberd mantener la informacién proyectada no menor a 3 meses.

Ingresar informacion de consumo

El jefe de compras debe tener en la herramienta MRI de materia prima la
informacion consumo de un afo. Para lograr la actualizacién, el jefe de compras el
primer dia habil del mes en curso baja del reporte de inventarios del sistema el
consumo del mes anterior, ese mismo dia a las 14:00 horas ingresa la informacion

al MRI de materia prima.

Calcular promedio de consumo

El jefe de compras el primer dia habil del mes en curso, calcula el promedio de
consumo en la herramienta MRI de materia prima considerando los ultimos 3
meses y proyecciones de produccién de 3 meses. EIl célculo se realiza de la

siguiente manera:
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Consumo promedio = promedio de ultimos 3 meses de consumo.

Calcular desviacion estandar

El jefe de compras el primer dia habil del mes en curso, calcula la desviacién
estandar en la herramienta MRI de materia prima. Se calcula de la siguiente
manera: desviacién estandar de los ultimos 3 meses de consumo. La desviacion
estandar es la variacion de los consumos con respecto al promedio de dichos

consumaos.

Calcular factor de variabilidad

El jefe de compras el primer dia habil del mes en curso, calcula el factor de
variabilidad en la herramienta MRI de materia prima. Una vez determinada la
desviacién estandar, el jefe de compras calcula el factor de variabilidad de la

siguiente manera:

Desviacion estandar / consumo promedio.

Asignar ABC a factor de variabilidad

El jefe de compras el primer dia habil del mes en curso, calcula el ABC del factor
de variabilidad en la herramienta MRI de materia prima. Para calcularlo primero se
tiene que calcular el promedio ponderado de los factores de variabilidad
posteriormente se asigna el ABC. El promedio ponderado de factor de variabilidad
se calcula de la siguiente manera: sumatoria de la multiplicacién del factor de
variabilidad de cada sku por su respectivo % de participacion (basado en el
consumo). Para asignar el ABC de factor de variabilidad se realiza la siguiente
férmula: si el factor de variabilidad del sku es menor que el promedio ponderado
de los factores de variabilidad entonces es “B”, en caso contrario es “A”.
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Asignar ABC a factor de variabilidad

El jefe de compras el primer dia habil del mes en curso, revisa la asignacion de la
matriz ABC en la herramienta MRI de materia prima. Para asignar la matriz ABC
se concatena el ABC de consumo y el ABC de factor de variabilidad por cada sku,

para dar como resultado una asignacion de 2 letras.

Asignar modelo de inventario a matriz

El jefe de compras el primer dia habil del mes en curso, revisa la asignacion del
modelo de inventario a la matriz ABC en la herramienta MRI de materia prima. La
asignacion del modelo de reposicién tiene la siguiente metodologia estadistica:

AB = Frecuencia fija
AA = Punto de reorden

BB = Frecuencia fija
BA = Punto de reorden

CB = Punto de reorden

CA = Sobre pedido

Asignar nivel de confianza a inventarios

Después de que es asignado el modelo de reposicion, el jefe de compras el primer
dia habil del mes en curso, debe asignar el nivel de confianza al inventario en la
herramienta MRI de materia prima. El nivel de confianza es él % de confiabilidad
que se le quiere dar a los inventarios considerando una distribucién normal
(campana de Gauss), por lo tanto el nivel de confianza es directamente

proporcional a la cantidad de inventarios.
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Asignar modelo de inventario a materia prima

Automaticamente la herramienta asigna la matriz ABC para cada sku. El jefe de
compras el primer dia habil del mes en curso en la herramienta MRI de materia
prima, debe revisar la correcta asignacion del modelo de inventario que determiné

la herramienta.

¢Modelo = punto de reposicion?
Si. Calcular inventario de seguridad.
No. ¢Modelo = frecuencia fija?

Calcular inventario de seguridad.

El jefe de compras el primer dia habil del mes en curso, revisa el célculo para la
asignacion del inventario de seguridad en la herramienta MRI de materia prima. El
calculo del inventario de seguridad es el siguiente:

* *

Inventario seguridad: (desviacion estandar) * (nivel de confianza;”Z”) * (raiz del

tiempo de entrega).

Calcular punto de reorden

El jefe de compras el primer dia habil del mes en curso, revisa el calculo para
definir el punto de reorden en la herramienta MRI de materia prima. El calculo para
el punto de reorden es el siguiente:

* *

Inventario seguridad: (desviacion estandar) * (nivel de confianza;”Z”) * (raiz del

tiempo de entrega).

Calcular Inventario Maximo
El jefe de compras el primer dia habil del mes en curso, revisa el calculo para
definir el inventario maximo de la herramienta MRI de materia prima. El célculo

para determinar el inventario maximo es el siguiente:
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Inventario maximo: punto de reorden + promedio

Donde el promedio es el promedio entre el punto de reorden y el inventario

maximo.

¢Modelo = Frecuencia Fija?
Si. Calcular inventario de seguridad.
No. Realizar érdenes de compras sobre pedido.

Calcular Inventario de Seguridad

El jefe de compras el primer dia habil del mes en curso, revisa el calculo para
definir el inventario de seguridad de la herramienta MRl de materia prima. El
calculo para determinar el inventario de seguridad es el siguiente:

*

Inventario seguridad: (desviacion estandar) * (nivel de confianza;”Z”) * (raiz del

tiempo de entrega).

Donde el tiempo de entrega es el Lead Time de los proveedores.

Calcular Inventario Maximo

El jefe de compras el primer dia habil del mes en curso, revisa el calculo para
definir el inventario maximo de la herramienta MRI de materia prima. El célculo
para determinar el inventario maximo es el siguiente:

Inventario maximo: promedio + inventario de seguridad

El inventario maximo se determina en base de acuerdo al periodo de revision del

inventario mas el tiempo de entrega del proveedor multiplicado por el promedio de
consumo. Donde el promedio es el promedio entre el inventario de seguridad y el
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inventario maximo.

Realizar orden de compra sobre pedido

El encargado de ventas de exportaciéon entrega el pedido al asistente de compras
quien traslada a su vez la informacién al gerente de manufactura. El gerente de
manufactura enviara los pedidos a los 3 dias siguientes al asistente de compras
para que elabore el pedido de acuerdo a las cantidades que le han sido
solicitadas.

Calcular salidas diarias promedio
El jefe de compras el primer dia habil del mes en curso, revisa el calculo para
definir las salidas diarias promedio de la herramienta MRI de materia prima. Se

calculan de la siguiente manera: Consumo promedio / 30 dias.

Ingresar inventarios

El jefe de compras el primer dia habil del mes en curso, ingresa los inventarios en
la herramienta MRI de materia prima. Revisa diariamente a las 14:00 horas que se
realice la captura de inventarios proporcionada por el supervisor de bodega seca
de materia prima de planta Sula y el supervisor de bodega seca de planta Pradera,
el asistente de compras ingresa la informaciéon del sistema a la herramienta a las

14:00 hrs para realizar la planeacién de pedido.

Asignar estatus de inventarios acorde a politicas

En base a los inventarios diarios el asistente de compras quien revisa inventarios
a diario de 8:00 a 17:00 horas analiza el status de los inventarios por arriba de
politicas, dentro de politica y por debajo de politica en la herramienta MRI de
materia prima. El asistente de compras determina en cada una de las plantas los
productos que estan por debajo de politica verificando los dias de inventario que
estan de 0 a 15, hasta revisar todos los sku. Posteriormente procesa los pedidos
que restantes que estan por debajo de politica y por ultimo procesa los pedidos
que estan entre politicas.
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Calcular monto arriba de politicas

El jefe de compras diariamente revisa los montos arriba de politicas en la
herramienta MRI de materia prima. La herramienta permite desplegar el valor del
inventario, si ese sku en especifico esta por arriba de politicas, el estatus con
respecto a politicas se calcula por medio del modelo de inventarios y las
existencias, si las existencias estan por arriba del inventario maximo, estos skus
se les calculara el valor del inventario multiplicando las unidades por el costo
unitario. El jefe de compras debe actualizar los costos de los insumos en base al
ultimo precio de compra, esto lo debe de realizar a inicios de cada mes.

Calcular dias de inventario

El jefe de compras diariamente revisa los dias de inventario de materia prima en la
herramienta MRI de materia prima (LG.05.03). Los dias de inventario se calculan
de la siguiente manera: valor del inventario / valor de las salidas diarias promedio.
Esta razo6n financiera permite conocer que tan 6ptimo se encuentra el inventario
considerando los dias de inventario necesarios por los Lead Time de los
proveedores.

Retroalimentar modelo de reposicion

El jefe de compras diariamente debe asegurarse que la herramienta MRI de
materia prima se encuentre actualizada, diariamente por inventarios vy
mensualmente por los consumos. El gerente de operaciones debera informar al
jefe de compra si se requiere de una nueva materia prima o alguna que se
sustituya, el jefe de compra le solicita una proyeccion de consumo, a su vez
informa al asistente de compras cuando exista una nueva materia prima, el
asistente de compras ingresa el cddigo y la descripcion de la materia primas y
copia todas las férmulas para que le indiqgue el modelo de inventario y pueda
procesar orden de compra.
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10. CONCLUSIONES

La aplicaciéon de un sistema logistico en la cadena de suministros mediante
la gestibn de inventarios es una herramienta, que genera ventajas
competitivas, como lo es la optimizacion en la produccién de un producto o
articulo, asi como obtener productos de buena calidad, abatiendo costos en
todos los procesos, que trae como consecuencia poder ofrecerlos a precios

competitivos.

2. La administracion logistica no debe ser considerada una actividad funcional
sino un modelo, un marco referencial; no es una funcién operacional, sino
un mecanismo de planificacion; es una manera de pensar que permitira

incluso reducir la incertidumbre en un futuro desconocido.

3. Con el trabajo propuesto se logrdé la implementacion de controles para
medir las operaciones y efectividad de las actividades de la cadena de
suministros, esto a través de la utilizacién de los indicadores logisticos
propuestos, aumentando considerablemente el monitoreo de las funciones,

ademas disminuyendo la no satisfaccién del cliente

La administracion de inventarios busca gestionar estratégicamente la
adquisicién, el movimiento, el almacenamiento de productos, y el control de
los mismos, Los procedimientos propuestos permiten tener operaciones mas
confiables disminuyendo el grado de variacidon en inventarios, el tiempo para

cada operacién disminuira, proporcionando una operaciéon con mayor fluidez.
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11. RECOMENDACIONES

1.Es necesario comprender la dimension espacial y temporal de los procesos
que intervienen en la satisfaccion de las necesidades de los consumidores

finales de un determinado mercado.

2.Una cadena se conforma de diferentes eslabones. Eso es una cadena
logistica. Si se agregan algunos que no estan relacionados, se segmentan
las responsabilidades; el cliente final pierde la confianza, al parecer
mayores errores de interpretacion y responsables difusamente
identificables. El cliente debe poder manifestar cual es su criterio de
confiabilidad, como entiende que deberian ser atendidos.

3.Dia a dia deben replantearse los parametros que se manifiesten mal, de
acuerdo a los objetivos pensados, pero también aquellos que estan bien. Es
mucho mas saludable cuestionar internamente lo que aparentemente
resulta bien, a que lo haga el mercado. La mejora de las variables logisticas

se deben entender como una exigencia.

4.Los aspectos cualitativos, no de la calidad del producto, sino del servicio, del
cual debe buscarse su homogeneidad en toda la cadena logistica. En
muchos casos, se cuida minuciosamente el proceso productivo, se disena
con cuidado el packaging se llega hasta decir como debe transportarse y
almacenaren el depdsito. Pero son pocas las empresas que cuidan de
cémo llegaran hasta el cliente esos productos.
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