ADQUISICIONES EN PROYECTOS

1- INTRODUCCION

Las adquisiciones en los proyectos se abordara desde el punto de vista de la logistica. Una
estrategia de logistica integrada coordina el flujo completo a través de un macro proceso de
tres pasos: logistica de entrada o de abastecimiento, logistica interna, de aprovisionamiento
o manufactura y logistica de salida o de distribucion. Es decir, un sistema integrado que
agrega valor a los clientes.

A continuacién se explica la dindmica de los procesos logisticos. Toda relacién cliente-proveedor se
puede explicar con el siguiente diagrama:

Este grafico trata de simbolizar una entidad (expresada por los tres circulos): empresa o proceso y la

relacidn con sus clientes y proveedores (externos o internos). Se observa claramente la existencia de

flujos de informacidn y recursos (en el sentido amplio). Los puntos enumerados significan lo siguiente:

Fig. 1 Dinamica de los procesos logisticos.
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Es la relacion de la entidad con el cliente, es donde comienza la relacién. En este punto
el cliente expresa todas sus necesidades.

Representa el primer punto de planificacién de la entidad, donde puede realizarse
preguntas como: tenemos lo que el cliente esta pidiendo, lo podemos entregar
inmediatamente, nuestra capacidad de respuesta es adecuada, entre otras.

Este punto de planificacidon verifica que lo demandado por el cliente se puede realizar en
la parte productiva de la entidad o si hay que salir a buscar recursos al mercado de
proveedores, previamente estimando las cantidades y los tiempos.

Aqui se realiza la relacién de la entidad con el mercado de proveedores, se seleccionany
se negocian el abastecimiento de los distintos recursos.

Es el primer punto de almacenamiento de la entidad, es el lugar donde se guardan los
recursos adquiridos. Posteriormente se realiza el aprovisionamiento.

Segundo punto de almacenamiento de la entidad, en este lugar se almacenan los
productos que estdn listos para ser entregados a los clientes.




Si bien este es un diagrama realizado para una empresa industrial, se puede adaptar para las
distintas alternativas de empresas: de servicio, de comercio, manufactureras.

Los flujos de materiales, informacién y recursos financieros deben integrarse de un extremo al
otro de la cadena de suministro. Dichos flujos cruzan las fronteras de diversas organizaciones.

El objetivo logistico de la red consiste en tener disponible el producto en cantidad, tiempo,
precio y forma que el mercado requiera. En cada punto de la empresa se presenta la situacion
cliente- proveedor, donde es aplicable la logistica.

La estrategia organizacional y el plan de negocios permanecen intactos, sin embargo, proveer la
informacién estratégica necesaria para apoyar la implantacién de dicho plan se convierte en
una meta importante. Es necesario construir una cooperacion transfuncional como estrategia
para el éxito, influido y acrecentado por una mejor capacidad para compartir informacion y
recursos.

Para lograr este funcionamiento de la gestion logistica se necesitan ciertas caracteristicas en
el manejo logistico:

e existencia de una organizacion logistica formal,

e logistica a nivel gerencial,

e logistica considerada como valor agregado,

e orientacion al cliente,

e alta flexibilidad para el manejo de situaciones inesperadas,

e outsourcing como parte de la estrategia empresarial,

e mayor dedicacién a los aspectos de planeacion logistica que a lo operativo,

e logistica como parte del plan estratégico, alianzas estratégicas.

2- CICLO DE ABASTECIMIENTO
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El ciclo de abastecimiento contiene tres puntos fundamentales para su funcionamiento:

e la planificacidon: que es la relaciéon de este ciclo con la parte interna de la empresa:
produccidn, ingenieria, inventarios, marketing, etc.
e el ciclo del proveedor: |a relacién de la empresa con el mercado de proveedores.



e Inventarios y almacenes: el nexo necesario entre los proveedores y los puestos internos
de la empresa que necesitan los productos adquiridos en el mercado de proveedores.

Recordar:

éPero qué es el abastecimiento? Se puede definir como el conjunto de operaciones que
realiza la empresa para proveerse de los recursos necesarios para realizar las actividades de
fabricacidon o comercializacién de sus productos (bienes o servicios).

En la fig. siguiente podemos observar un listado de objetivos del abastecimiento.
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Se debe recordar que una eficiente gestién de abastecimiento impacta directamente sobre el
beneficio de la empresa. La tipica gestion de compras siempre tuvo en cuenta esta cuestion,
por lo cual histdricamente se ha decidido las compras por el precio.

Esta situacion se explica por la simple comprobacion de que una reduccion del 1,5% en las
compras se convierte en un incremento de hasta un 10% en los beneficios sobre ventas.

2.1- PLANIFICACION

Generalmente para comprender el comportamiento de las organizaciones es necesario
recordar un poco de la evolucién histérica de los distintos conceptos de gestion. Asi se podra
situar la etapa evolutiva en que se encuentra la organizacidon se esta tratando o el mercado
objetivo donde se quiere competir.

En la fig. siguiente se resume cudl ha sido la evolucion histérica del abastecimiento.
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Dentro del enfoque tradicional de la gestion de abastecimiento podemos mencionar las
siguientes caracteristicas:
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ENFOQUE FUNCIONAL

e Decisiones de hacer vs comprar: busqueda de fuentes fiables de suministros sin difundir
el saber hacer de la empresa.
e La caracteristica distintiva para definir una compra es el precio.
e Se apunta a la eficiencia interna, mediante pedidos en grandes cantidades.
¢ La dimensidn administrativa se concentra en:
o Rellenar informacion relativa a los proveedores.
o Cumplimiento de pedidos
o Comprobar pagos a proveedores
e La dimension comercial:



o Investigaciéon de mercados
o Importancia del precio

En conclusion este modelo se ha utilizado con éxito desde principios del SXX en muchas
empresas. Hoy en dia, sigue siendo utilizado aunque con pequefias variaciones, por algunas
empresas que operan en mercados estables con amplia oferta y que ofrecen productos
diferenciados.

Pero en la actualidad el entorno ha cambiado, se pueden analizar los cambios desde cuatro
perspectivas:
e Clientes: cada dia mas exigentes (Q, plazos), necesitan productos personalizados y
mejor informacion.
e Calidad y Servicio: exigencia de mayor calidad en el servicio en productos cada vez mas
complejos.
e Mercado: saturacién, aumento de la competencia y globalizacién.
e TICs: ha revolucionado las formas de comunicarse y relacionarse.

Dados estos cambios el modelo tradicional del abastecimiento muestra sus ineficiencias
quedando en algunos mercados casi obsoleto. Entre las ineficiencias podemos mencionar:

e Escasa visibilidad del proceso de abastecimiento

e Falta de integracion interna y externa

e Incumplimiento de calidad

e Incumplimiento de los plazos de entrega

e Dificultad para introducir mejoras en los proveedores
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Los principales cambios adoptados para lograr esta adaptacion son:
e Aumento de la tercerizacion.
e Abastecimiento global
e Abastecimiento justo a tiempo
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e Gestion de la cadena de suministro
e Tecnologias de la informacion

Uno de los aspectos a considerar para lograr esta adaptacidon es el cambio del enfoque
funcional a un enfoque basado en procesos. Esto quiere decir que todos en la organizacién
miran al cliente y no solo la alta gerencia. Esta situacién ayuda a estar mas consciente de las
verdaderas necesidades. Para lograr esto ya

no se puede trabajar funcionalmente por A /\ /\ s_J N J
departamentos estancos, sino que hay que A / \ /£ \ "HI!IEM‘IJE'
recurrir a organizaciones de trabajo

transversal.

El cambio radical es que ya el abastecimiento no es sélo una gestiéon de compras y una relacion
fria con el proveedor. Para lograr realmente una gestion eficiente y eficaz el abastecimiento
debe lograr una excelente interrelacidon con las otras areas de la empresa.
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cuales son los recursos a conseguir fuera de la empresa. Una vez que tengamos esta lista

deberemos tener con los proveedores.

DESARROLLO

En una segunda instancia debemos tener claro

deberemos definir que estrategia de abastecimiento plantearemos con cada uno. Peter Kraljic
(1983) define una herramienta para hacerlo, llamada matriz de oportunidad/riesgo.

Esta matriz de Kraljic (1983), permite adoptar la estrategia mas apropiada a la naturaleza del
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recurso a adquirir. A continuacion se realiza un cuadro resumen de las diferentes estrategias:

+) Enfasis en competencia.
1 -Negociaciones
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Otro tema a definir es la estrategia a seguir con cada proveedor, en este tema podemos ir
desde la relacion totalmente competitiva a la integracion vertical. En las figuras siguientes se
resumen las distintas situaciones y caracteristicas.
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NEGOCIACION EN RELACION DE INTEGRACION
MERCADO ABIERTO COOPERACION VERTICAL
N° de proveedores Muchos Pocos Uno
Relacion Amenaza Compromiso Compromiso

mediofdargo plazo

Solucion de

Negociacion de

Acuerdos. Eﬂsqueda

Gestion integrada de

conflictos suma nula conjunta de soluciones | los recursos propios
Intercambio de Minimo Amplio Practicamente
Informacion necesario total
Adaptacion antre Actuacion Apoyo mutuo Conjunta
cambios del separada
mercado
INTEGRACION VERTICAL
VENTAJAS DESVENTAJAS
Posibilidad de un mejor control del proceso de Necesidad de una alta coordinacion de
[negocios procesos productivos en todas sus etapas

Establecimiento de barreras de entrada

Mayor poder de mercado

Posible reduccién de costos de fabricacién
Asegura suministros o canales de expendio

(se evita riesgo de desabastecimiento)

Ahorros en costos, derivados de un mejor
aprovechamiento de recursos humanos, equipo

y espacio de la empresa

Reduccién de tiempos ociosos en produccion (se
evitan retrasos o incumplimientos de proveedores)
Integracion de avances para desarrollar un mercado

Necesidad de integrar tecnologias miuiltiples
Pérdida de enfoque

Péerdida de flexibilidad

Mayor vulnerabilidad a cambios extemos

Aislamiento de mercado, no captar nuevas
tendencias {por ej. Nuevos productos, cambios
técnicos)

Inmavilizacion de capital (espacio, equipos,
niveles de inventarios

Aumento de costos fijos

TERCERIZACION - OUTSOURCING

VENTA.JAS DESVENTAJAS

Reduccion de costos Riesgos por incumplimientos de proveedores

Conversién de costos fijos en variables

Enfoque: especializacidn en areas principales Riesgos por modificaciones de insumos

Simplificacion de |a gestion

Reduccion de precios por especializacidén de Mayor exposicidn a riesgos del proveedor

proveedores (economias de escala)

Mayor competitividad Riesgos de practicas abusivas de proveedores

Mayor productividad

Menor vulnerabilidad a los cambios tecnolégicos Exige mayor coordinacion




Negociacion colaborativa
Ganar/ ganar

Negociacion competitiva
Ganar/ perder

Existe la cooperacién y la colaboracién
Hay confianza y sinceridad

Las ventajas son de largo plazo.

Se trabaja sobre todos los aspectos
que tiene el conflicto

El resultado es una verdadera solucion
para todos

Se analiza utilizando el razonamiento y
los hechos concretos

La comunicacién es real y apoya la
comprension de las partes

Mirada integrativa: considera que
todos obtendran satisfacciones pero
deberan hacer sacrificios minimos a
cambio

Existe la competicién

Hay desconfianza e inseguridad

Las ventajas son de corto plazo

Se trabaja sobre aspectos aislados sin
analizar la totalidad de los factores

El resultado solo satisface a una de las
partes

Se trata de convencer a la otra parte
utilizando buenos discursos

La comunicacién es unilateral y genera
polémicas pero no entendimientos
Mirada competitiva: considera
solamente las satisfacciones y los
sacrificios de cada parte por separado.

La nueva gestién de abastecimiento implica relaciones colobarativas, y para lograrlo es

necesario tener un trato mas cercano con el proveedor. Para lo cual primero hay que hacer

hincapié en el comportamiento y actitudes. Si no logramos una relaciéon de “confianza” jamas

podremos pasar a mejorar las otras partes de la relacidn: cuestiones técnicas, de servicio, etc.

La figura siguiente trata de poner el énfasis es esta situacidn.
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2.2- EL CICLO DEL PROVEEDOR

Es la relacion de la empresa con el mercado de proveedores. Una vez definidas las estrategias a
seguir es hora de salir a buscar y gestionar a los proveedores. Para ello recurriremos al
siguiente grafico y describiremos cada una de las etapas.

Bulsqueda
Elementos
Criticos?
Y
Seleccion
. Prestacion de 8
> i > - — — — — — —
Registro S Evaluacion Desarrollo
1
]
! 3
]
1 o -
————————————— Certificacion

2.2.1- BUSQUEDA

El primer paso es saber cudl es el mercado de proveedores para un cierto recurso necesario. El
encargado de dicha funciéon deberd hacer un relevamiento de todos los posibles proveedores y
productos sustitutos. Para ello podra recurrir a distintas fuentes de informacién por ejemplo:

* Publicaciones especializadas, guias de la industria, pdginas amarillas, radio, TV,
periodicos.

* Internet

* Recomendaciones de empresarios, colegas,

» Ferias, congresos

e Oficinas gubernamentales de Comercio Exterior

* Base de datos de la empresa

2.2.2- SELECCION Precio Calidad

Una vez que ya se cuenta con un listado habra que
realizar la seleccion de los proveedores. Esto
consiste en un proceso de analisis, comparacion y
seleccion de los proveedores.

Para este proceso habra que definir los criterios de GGGy
evaluacién en funcién de las politicas y necesidades | Veloddad " Puntualidad  Volumenes Localizaciones
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de la empresa y del tipo de producto que estemos buscando. Para ello habra que definir la

ponderacion de los criterios en funcion de la importancia relativa que posean.

A continuacion haremos un listado con algunas de las caracteristicas que se pueden

comparar:

N N N N N N N N N NN NN

Precios y condiciones de pago.

Plazos de entrega.

Calidad de los productos.

Fiabilidad.

Capacidad técnica y real de produccién.

Edad media de los equipos y maquinarias.

Métodos de produccién utilizados.
Gama total de productos que fabrican.
Controles de calidad que aplican.
Potencial técnico y humano.

Situacion financiera.

Posibilidades futuras de evolucidn.
Actitud para las nuevas tecnologias.

Tipo de vinculacién que mantiene con los competidores de la empresa.
Cumplimiento con normas de Responsabilidad Social SA8000

Cuando definimos un conjunto de estas caracteristicas para evaluar a los proveedores no sélo

alcanza con darle una ponderacién relativa, sino que debemos establecer métricas claras y

objetivas para poder medir las distintas caracteristicas. Estas métricas deben ser lo mas

objetivas posible para hacerlas independientes de las personas que la realizan.

En el cuadro siguiente observamos un ejemplo de una planilla tipo para la calificacion de un

proveedor.

11



PLANILLA PARA EVALUACION DE CONTRATISTAS
Provecto:
Uhicacion Contratista: Contratista:
Fecha:...[...1..
FACTORES DE ANALISIS Ponderacion | Puntaje | PUMAI b o [ Puntaje
Ponderado Ponderado
EQUIPO PROPUESTO PARA EL PROYECTO; 20,00
1. CALIDAD DEL PERSONAL [EXPERIENCIA, DO MEIDAD) 10,00 8.0 8,00 7.0 7.00
2 CANTIDAD DE PERSOMAL 400 g,0 2,40 8.0 3,20
3. RECURSOS DE APOYOD COMPLEMENTARIOS 400 8,0 3,60 4.0 1,60
4 PERSOMNAL ESPECIALIZADD DISPONIBLE 200 7.0 1,40 a0 1,00
PLAN DE TRABA.JO PROPUESTO: 15,00 0,00
8. COHERERMCIA ENTRE LO PROPUESTO Y LAS TAREAS A EIECLTAR. 5,00 7.0 3,50 8.0 450
B. CUMPLIMIENTQ COM LAS NORMAS DE LA ORGANIZACION, 5,00 8.0 4,00 g0 3,00
7. PROCECIMIENTOS PARA EJECUCION DE TRABAJOS. 5,00 8.0 4,00 B,0 3,00
EXPERIENCIA PREVIA DE LA EMPRESA: 20,00 0,00
8 EXPERIENCIA GEMERAL DE LA EMPRESA 10,00 a,0 4,00 8.0 8,00
8. EXPERIENCIA PREVIA DE LA EMPRESA EN PROYECTOS SIMILARES 10,00 8.0 8,00 8,0 8,00
SERIEDAD DE LA EMPRESA: 15,00 0,00
10. CUMPLIMIENTO DE LOS PLAZOS 7.00 7.0 4,80 8.0 4,60
11. CANTIDAD ¥ RAZON DE RECLAMOS. 2,00 8,0 1,60 g,0 1,20
12. NECESIDAD DE SUPERVISION, 3,00 £,0 1,80 8.0 240
13, COMPORTAMIENTO CONTERCERDS. 3,00 4.0 1,20 8.0 240
CAPACIDAD ECONOMICA: 20,00 0,00
14, PATRIM ORIO 10,00 fi,0 £,00 a0 5,00
15. CAPITAL DE TRABAJD 10,00 8,0 9,00 a0 5,00
16. EVOLUCION DE INDICES ECONGOMICOS 0,00 10,0 0,00 0,0 0,00
CAPACIDAD TECNICA: 10,00 0,00
17. MAQUINARIAS DISPOMNBLES PARA LA EJECUCION DE TRABAJOS 5,00 8.0 4,00 g,0 3,00
18. PLANTA DE CONSTRUCCIGN. 5,00 fi,0 3,00 5,0 250
TOTALES 100,00 7240 fii,40
FirmaJefe del Provector ... Firma Adrm. del Provecto.........o.o
TABLA DE PUNTUACIGN: Deficientedd a 23, Pobrec? 1 a 4), Aceptable (4.1 a 5.5), Buenoi5 A a 757, hiuy Bueno7 f 29, Exelent=(3.1 3 10)

Después de evaluar a los proveedores por medio de los mismos parametros, procedemos a
listarlos por orden de prioridad. Se comenzard la negociacion con los primeros tres, para definir
cual de ellos sera el proveedor definitivamente seleccionado y al cual contrataremos.

2.2.3- REGISTRO

Todas las etapas anteriores como las posteriores serdn registradas, para que queden como
antecedentes para posteriores busqueda y seleccion.

2.2.4- PRESTACION DEL SERVICIO
Una vez contratado el proveedor, este realizara la entrega de los productos o la prestacién del
servicio. Durante toda la etapa que va desde la contratacion hasta esta etapa, se debe realizar

un seguimiento para tener en cuenta como se esta realizando la prestacidn del servicio.

2.2.5- EVALUACION
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Durante el seguimiento vy la prestacién del servicio se registran datos para poder realizar la

evaluacion del proveedor. Por ejemplo se puede llevar un registro de la prestacion del servicio:

fallas detectadas, % de eventos equivocados, flexibilidad, servicios técnicos.

Todos estos datos seran

considerados para la evaluacion,

gue se hara con los mismos
criterios  por lo cual fue
seleccionado el proveedor. De

esta manera el proveedor sabe
claramente cudles son los criterios
de evaluacién. A continuacién se
adjunta una

planilla tipo de

evaluacion.

Habra que definir claramente las
calificaciones de aceptacién o no
del
cuenta qué elementos son criticos

proveedor. Teniendo en
o no. Si el proveedor no pasa las

calificaciones  limites se lo
descartara para otra prestacion de
servicios, en caso contrario habra
que evaluar si hay elementos

criticos o no dentro de la

EVALUACION INICIAL DE LOS PROYEEDORES

ponderacion . .. | calificacion
calificacion
Y ponderada
tiempo de respuesta de cotizacion 5
tiempo de respuesta de despacho 10
servicios post-wventa 15
calidad del suministro/servicio 50
Sistema de Calidad certificado 20
EVALUACION DEL DESEMPENO DE LOS PROVEEDORES
ponderacién . .. | calificacion
calificacidn
b ponderada
DPTO. DE COMPRAS
tiempo de respuesta de cotizacion ]
tiempo de respuesta de despacho 20
facilidades de pago 10
cumplimiento previsional H]
servicios post-venta H]
vigencia del sistema de calidad 28
precio (incluido descuento) 30
DPT0. DE PRODUCCION
calidad del suministro 55
servicios post-wventa 10
tiempo de respuesta del despacho 25
nivel de satisfaccion general del dpto. 10
DPTO. DE SERVICIOS
calidad del servicio 40
capacidad técnica del personal 25
servicios post-venta 25
nivel de satisfaccion general del dpto. 10

Calficaciones sidesempefio: excelenta(7), muy bueno(B), buenof5), reqular(4),

insuficienta(d)  malol2), muoy malofl).

Calificaciones siesarrollo SC; certficado [SO(7), otras certificaciones(®), 5C propiofd)

gn proceso de certificacidn(4), sin existencia SC(3).

evaluacion. Si el proveedor ha aprobado la prestacion del servicio pero consideramos que hay

algunos elementos que se podrian mejorar, entonces pasaremos a este proveedor a otra etapa

que es la de su desarrollo.

2.2.6- DESARROLLO DE PROVEEDORES

Es orientar al proveedor al desarrollo de procesos que reduzcan costos, minimicen
desperdicios, mejoren la calidad y optimicen los tiempos de entrega. Cuando se habla de
desarrollo de proveedores se debe comprender que es una etapa donde se necesita del
convencimiento de ambas partes para que se produzca una sinergia en la relacién. En estos
casos ya se esta hablando de que habra una relacién de mediano y largo plazo.

Dentro de las actividades que se deben realizar, se mencionaran las siguientes:

POR EL CLIENTE
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e Compartir mas informacién

e Estudiar en forma conjunta planes de produccién

* Sugerir o implementar métodos o medios para la resolucién de problemas que
afecten los procesos productivos.

* Colaborar en el establecimiento y practica de técnicas, herramientas y controles
de calidad. Apoyar la implementacion de calidad certificada.

* Apoyar asistencia financiera para la adquisicién de maquinas y equipos.

POR EL PROVEEDOR

» Facilitar el acceso del cliente

e Confiar informacién de sus procesos

* Programas de capacitaciéon

e Cumplimientos de requisitos de calidad

* Asistir técnicamente al cliente respecto a los bienes vendidos.

e Aportar nuevas ideas para el mejoramiento de los productos y procesos del
cliente. Contribuir al desarrollo de nuevos productos.

* Implementar sistemas de HHSS

* Certificacion de normas de calidad

2.2.7- CERTIFICACION DE PROVEEDORES

Cuando el proveedor cumpla los requisitos necesarios se procederd a la certificacién del
proveedor. Con el objetivo de lograr que el proveedor se desempeiie bajo pautas
preestablecidas. Con la certificacion se eliminan los controles en la recepcidn de los productos.

El programa de certificacion incluye: visitas a planta, evaluacién de la capacidad, se establecen
planes de mejoras. Se realiza una comprobacion de capacidad para suministrar productos y
servicios de acuerdo a las necesidades del cliente.

Dentro del proceso de evaluacidn para certificar se estudiaran puntos como: costo, calidad,
entrega, flexibilidad, analisis de procesos, revisién de documentacion para verificar integridad y
precision.

La certificacidn no es genérica se aplica a los productos que nos incumben. Después de
certificado se realizaran auditorias de seguimiento.

3- STOCKS O INVENTARIOS

Cuando se habla de ciclo de abastecimiento no se puede dejar de lado el tema de los stocks. Ya
sea que estemos en un sistema tipo push donde la consigna es la creacién de los stocks o de un
sistema tipo pull donde los inventarios deben tender a cero.
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¢Qué son los stocks? Son el conjunto de materiales que tiene la empresa almacenados hasta su
utilizacién o venta posterior.

Los stocks tienen objetivos estratégicos, los cuales debemos entender para realizar una
correcta utilizacion de los mismos. Debemos recordar que los stocks no deben ser para
esconder las ineficiencias de gestidn. En la figura siguiente se resumen los objetivos principales
de la existencia de los inventarios.

OBJETIVOS Gene(rja;r :::;Il:mias
ESTRATEGICOS

Equilibrar la oferta
y la demanda

Proteccion contra
OPTIMIZAR LA fluctuaciones en el
ENTRADAS GESTION DE abastecimiento de
0OS RECURSO materias primas

Proteccion contra
desajustes entre las
areas que

INVENTARIOS intervienen en el

* de produccion ‘ =y - proceso

* de los proveedores

* de una etapa

Mejorar el servicio
al cliente

SALIDAS

+Al proceso de produccion, a la siguiente etapa, al cliente

Cuando se estd realizando la gestiéon de abastecimiento queda claro que para cumplir con estos
objetivos estratégicos debemos tener muy en claro cudles son las politicas de inventarios
correspondientes.

La gestion de los inventarios debe responder a la necesidad de mantener un nivel éptimo de
materiales y productos, capaz de aumentar al maximo la rentabilidad de los recursos
financieros que se invirtieron en su formacion.

Se puede decir que las metas de la gestion de inventarios son:

» Reducir los requerimientos de almacenamiento

» Reducir la obsolescencia del producto.

» Reducir los dafios y averias a los productos por manejo.

» Racionalizar los niveles de Capital atado al inventario y los costos de oportunidad que
ello significa.

» Cumplimiento de compromisos comerciales.
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Cumplimiento de especificaciones del producto.
Atencidn inmediata de ventas.
Recortar al maximo el ciclo del pedido.

YV V V V

Respuesta del 100% con pedidos perfectos

Teniendo en cuenta estas metas siempre estamos en condiciones de decir que las cumplimos
0 que algunas veces aparecen alguno de los siguientes sintomas de mal funcionamiento:

Incremento de pedidos pendientes por servir
Incremento de la inversion en stock

Alta rotacion de clientes

Incremento de pedidos anulados

Falta espacio de almacenamiento

Baja rotacién del stock

VVVYVYYYVYYVY

Cancelacién de compras
Muchas veces se habla de los stocks y de lo que estos representan, pero alguna vez hemos
detenido a pensar cuanto sale mantener estas existencias. A continuacion trataremos de hacer

una breve descripcion simplificada del costo de posesion del stock.

Basicamente el costo de posesidn del stock esta dado por:

COSTO DEL COSTO DE COMPRA
ARTICULO

COSTO DE COSTO ADMINISTRATIVO
ORDENAR

=k

COSTO DE OPORTUNIDAD *Capital invertido
+Seguros
COSTO DE RIESGO *Obsolescencia
*Mermas
COSTO DE *Deterioro
MANTENER
*Almacén en fabrica
COSTO DE -Almacén de distribucion
ALMACENAMIENTO +Alquiler

*Equipo de manipulacion

COSTO DE COMPRA: es el costo de adquirir el articulo
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COSTO ADMINISTRATIVO: es el costo de realizar un pedido. Si uno quisiera determinarlo en las
organizaciones deberia realizar un relevamiento del proceso que sigue un pedido de un
producto. Desde el momento que surge la necesidad en algun drea de la empresa, pasando por
la realizacién del pedido al proveedor y el seguimiento hasta el momento antes de que ingrese
en el almacén. En cada uno de los pasos se estan consumiendo recursos, habria que determinar
cuales son los recursos utilizados y cuantificarlos. Con esto se puede determinar el valor “k”
(costo de ordenar un pedido).

COSTO DE MANTENER: incluye todo costo del proceso desde que se realiza la recepcién hasta
su expedicién del almacén. El valor P (costo de mantenimiento) que en las féormulas aparece
como una estimacién se puede determinar para cada empresa siempre que se cuente con los
datos necesarios. En los cuadros anteriores se observa claramente cuales son los costos a tener

en cuenta.
COSTO DEL
ARTICULO Ce=b*D
COSTO DE L = b*D+ k*n + (g/2)*b*P
ORDENAR Co=k*n (@2)
COSTO DE

MANTENER Cm = (q/2) *b*P

b= costo unitario D= cantidad producida o adquirida
k= costo de ardenar un pedido n=D/q n° de pedidos

g=cantidad de nnidades pedidas o producida por vez

P = costo de mantenimiento en % (entre 20 al 30%)

En el segundo cuadro esta claro cudl es el costo total de posesidon de un articulo. Por lo cual
cuando se realizan compras, no se puede comparar simplemente comparando el valor “b” de
precio de compra del articulo, sino que se debe evaluar este costo de posesidn total. Esto es
debido a que si nos ofrecen una rebaja en un articulo por compra por cantidad, si bien el precio
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unitario puede ser menor, el costo de posesidn total puede ser mayor que otra alternativa. Ya
gue a cuanto mayor cantidad mayor es el costo de mantener un producto dentro de los
inventarios.

A continuacién se | ygq _

muestran una 130 4 |

grafica de la suma 110 4

de los costos de 90 L

pedir y de 70 - II' - —ggr?r::r?eirer
mantener, 50 _\ - Tota
considerando que 20 .

el costo de adquirir 10l I

es una constante | . | ' ' T

A 4
se deja fuera del 10 ge 210 410 610 810 1010

estudio.

En esta grafica se observa que de la suma de los dos costos obtenemos una curva con un
minimo definido. Costo minimo de posesién para un mismo precio unitario de producto. Este
minimo esta relacionado con la cantidad econémica de pedido “ge”, que seria la cantidad que
convendria tener en el stock si no existiera ningun otro tipo de restriccion. Esta cantidad
econdmica se puede determinar por medio de la formula de Wilson

Cantidad economica de pedido (2*k*D)

Formula de Wilson

Esta es una féormula simplificada que sirve para tener una primera aproximacién, para saber
cual seria el inventario con menor costo. En la realidad esta cantidad variard segun los
descuentos que ofrezcan los proveedores, el lote econémico de produccion de los proveedores,
lo que puede hacer que la decisidn de la cantidad a tener en stock varie.

REGLA DE ADMINISTRACION DE LOS INVENTARIOS

Para los productos que dispongamos tener en los inventarios deberiamos ser capaces de
determinar la cantidad de pedido y el grafico siguiente, donde se definen los pardmetros con
los cuales administraremos el inventario de dicho producto. Si bien este grafico es bastante
ideal, también sirve para tener una idea inicial de cdmo se comporta el inventario de dicho
producto.
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Cantidad

Nivel maximo

DEFINIR
*la cantidad de reaprovisionamiento
el punto de pedido=¢ *d + Ss
Inventarid Activo sel stock de seguridad Ss=7 * ¢

Tasa dehagotamiento

Tasa de abastecimiento

¢ = consumo diario
d = demora de entrega
Z depende del nivel de servicio, se obtiene de

Punto de padido tabla de distribucion normal (NS).
o desviacion estandar de la demanda durante
Nivel minimo el tiempo de entrega.
v
NS
Demora de entrega tiempo

.
L

F 3

Tiempo entre pedidos

Se debe tener en claro los siguientes valores:

e Tasa de agotamiento : demanda del producto en cuestion

e Tasa de abastecimiento: cuando entra el producto al almacén

e Demorar de entrega: el tiempo que se tarda en llegar un producto desde que se lanza la
sefial de alerta de que falta el producto hasta que llegue hasta el almacén.

o Tiempo entre pedidos: cada cuanto se realiza el pedido

e Cantidad pedida, determinada en el apartado anterior.

¢ Nivel minimo de inventario

¢ Nivel maximo de inventario

e Stock de seguridad: este se utiliza para dar un determinado nivel de servicio y
dependera exclusivamente del las variaciones debido a la determinacién de la tasa de
agotamiento y el tiempo de demora. Este stock de seguridad no deberia servir para
ocultar ineficiencias de la gestidn.

e Punto de pedido

Determinando estos valores se pueden definir los procedimientos del seguimiento y control de
los inventarios.

La pregunta ahora es: ¢éa todos los productos que tenemos en stock debemos realizarle un
seguimiento tan exhaustivo? La respuesta es no. A todos hay que realizarle seguimiento
pero depende de la importancia del producto sera el seguimiento que realizaremos.

Para ello deberemos realizar un analisis de Paretto y clasificar los productos en A,By C. Los
productos A mereceran la mayor atencion y se debera realizar un seguimiento continuo con el
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sistema de administracidon de inventarios visto anteriormente. Pero para productos C sera solo
necesario establecer un seguimiento periddico determinando una cantidad minima de
producto en stock.

Por ultimo un concepto importante a tener en cuenta dentro de la gestién de inventarios es el
de rotacion. Se define como R = D/q, donde D es la demanda anual del producto y q la cantidad
pedida por vez. Por lo cual observamos que cuanto mas chica es la cantidad pedida mayor serd
la rotacién del producto. ¢Y porqué es tan importante que la rotacion sea los mas elevada
posible? Por que q es pequefio y como esta cantidad define el valor de mantener el inventario,
cuanto mds chica sea g menos costara mantener el inventario.

Pero, ées tan sencillo lograr una rotacion elevada del producto dentro de nuestros inventarios?
En realidad no. Para ello deberemos contar con un sistema de informacion y gestién altamente
eficiente que nos ayude a lograr este objetivo.

4- CONCLUSION

Se puede observar que, debido
a los acelerados cambios que .
se estan produciendo tanto en Evolucion del Enfoque

la demanda final (gustos, , ,
Participacion del Area de Compras

modas), en las actividades de la ¢
. T
competencia (nuevos 8| ( ceNTRO DE CENTRO DE CENTRO DE
productos/servicios, nuevas a COSTO SERVICIOS BENEFICIOS
estrategias), en el entorno ¢
e - . ., . OPERATIVO
econémico (crisis, inflacion, 9 Sector de Servicio // Funci6n de la Cadena de Valor
. n Foco en el Tiempo, Foco en la Generacidn de Valor
cambios en el valor de las > de Respuesta Gerenciamiento de la
divisas), como en los y Calidad Performance 7
‘ 0 Foco en las Capacidades
proveedores (ciclos de ADMINISTRATIVO
abundancia y escasez, Proceso Burocratico
Foco en el Precio

fluctuaciones de los precios vy
las disponibilidades). La gestion
de abastecimiento se ha tenido

que ir adaptando para seguir 1970 1990 Tiempo
agregando valor a la compaiiia.

El escenario actual es bastante mds complejo que lo era en el pasado:
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Pero ya sea en la concepcion mads simple y tradicional, de la gestion de abastecimiento,
denominada simplemente compras constituye un proceso complejo. En la actualidad esa
complejidad ha aumentado, pero el objetivo final del sistema de abastecimiento es el de
indicar:

¢Qué se debe adquirir?
éCuanto se debe adquirir?
éCuando se debe adquirir?

YV V V VYV

éQué pedidos deben adquirir?

El proceso de abastecimiento variard de una organizacion a otra dependiendo de que sea una
empresa industrial, de servicios o comercial. Pero en cualquiera de ello deberan existir, por lo
menos, doce pasos o fases basicas:

e Andlisis de la demanda final (previsidon de ventas)

e Conversion de la demanda en requerimientos especificos.

e Andlisis de los stocks disponibles en la empresa

e Elaboracion del plan de compras

e Investigacién de los proveedores

e Seleccidn de las mercancias que se compraran

e Evaluacién de posibles sustituciones o incorporacion de nuevos insumos o productos
terminados.

e Acuerdos con los proveedores

e Colocacién de las 6rdenes de compra
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Seguimiento de los pedidos
Recepcion y comprobacion de las mercancias pedidas
Colocacion en los depdsitos y almacenes.

5- PROCESOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS (PMBOKGuideSixthEd_SPA — PMI)

-
queé adquirir, cuando y
cémo adquirirlo 1

Planificar las adquisiciones

~documentar necesidades e
identificar posibles proveedores

Efectuar las adquisiciones .

obtencion de cotizaciones, ﬁgﬂ}t’r";{g"";
presupuestos, ofertas y propuestas

l

! Controlar las adquisiciones

dGestlona[ contrato.dEvaIuar)/ regular las relaciones
esempefio proveedores con los proveedores

Verificar la realizacion

Cierre administrativo: registro y
del producto

Completar y cerrar contratos.
archivo de resultados
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