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PREFACIO

Este trabajo fue realizado con el objetivo de aplicar los conocimientos y herramientas
analiticas y tedricas obtenidas a lo largo de la carrera de Ingenieria en Ciencia de la
Administracion. Se buscé aplicar dichos conocimientos para mejorar un area de la administracién
que es esencial en cualquier empresa: el area de compras. Por lo tanto, se pretende dar
informacion Gtil para el conocimiento del lector acerca del proceso de gestiébn de compras y de la

forma en que un modelo de compras puede ayudar a la empresa.

Ademas, también quisiera agradecer a Raul Dacaret por su apoyo a lo largo de la carrera, por
toda la ayuda que me brind6 y por su disponibilidad de tiempo siempre que lo necesité. A Juan
Ignacio Guzman por confiar en mis capacidades y darme un proyecto retador dentro de la
empresa, por ser un excelente asesor y por transmitirme parte de sus conocimientos. A Rita
Calzia por apoyarme en el trabajo de graduacién y hacerme el tiempo para resolver mis dudas.

Y, en general, a todos los maestros que formaron parte de mi educacién profesional.

Por otro lado, quisiera agradecer a mi mama, Ingrid Sologaistoa Betancourt, por ser una mujer
ejemplar, por apoyarme en todas mis decisiones, por ensefiarme lo que de verdad importa en la
vida, por siempre escucharme cuando lo necesito y por su amor incondicional. A mi hermano,
Rafael Sologaistoa, por darme los mejores consejos, por retarme a pensar y analizar las cosas,
por empujarme a tomar retos y por valorar y escuchar mis opiniones. Y a mi hermana, Ingrid
Beatriz Sologaistoa, por ser mi apoyo ilimitado, por escucharme y por siempre cuidarme y poner
mi bienestar antes que el suyo.
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RESUMEN

El proceso de compras se ha vuelto una actividad crucial en las empresas para la reduccion
de costos, la disminucién de riesgos y el control del cumplimiento de proveedores. En la
empresa de alimentos para consumo masivo, el 80% de los costos de un producto provienen de
los insumos. Por lo tanto, existe una gran oportunidad de ahorro en el area de compras. En este
trabajo se buscé disefiar un modelo de compras para la empresa que permitiera generar ventajas
competitivas en los tres pilares mencionados con anterioridad. Por lo tanto, se definieron 33
categorias que, luego de un analisis de mercado y del impacto financiero que representan para la
empresa, se clasificaron en Estratégicos (alto riesgo y alto impacto econémico), Apalancados
(bajo riesgo y alto impacto econémico), No criticos (bajo riesgo y bajo impacto econdémico) o en
Cuello de botella (alto riesgo y bajo impacto econémico) con sus respectivos indicadores de
desempefio. La inversion inicial para la implementacién de este modelo es de Q.9,800.00 con un
potencial de ahorro del 2% de los costos totales de la empresa, siendo éste un monto de siete
cifras. Ademds, también brinda beneficios como lograr relaciones estratégicas con los
proveedores Estratégicos y Cuello de botella y apoyar a la aprobacion de nuevos proveedores.
Por otro lado, se encontré6 que la avena en grano, el maiz y el aceite vegetal son los insumos
mas importantes para la empresa, por lo que se debe de prestar mayor atencién a los procesos
para la obtencion de estos insumos y poder tomar decisiones coherentes y respaldadas por el
modelo de compras.



I. INTRODUCCION

El comportamiento comin de las empresas, organizaciones y corporaciones es buscar la
competitividad en el mercado donde se encuentran. Esto se ha vuelto cada vez més complicado
porgue las industrias van evolucionando con mucha rapidez. Por ejemplo, algo tan simple como
el registro de los inventarios. Antes se debian de llevar todos los registros en papel, y gracias a la
tecnologia, ahora se pueden contar con bases de datos electronicas que facilitan el proceso. Asi,
el rol de las empresas se ha ido enfocando en no quedarse atras y siempre ir un paso adelante
de la evolucion y, mas importante, de la competencia. Adicionalmente, también los clientes se
han vuelto mas exigentes ya que diariamente estan expuestos a muchisima informacién. Esto
hace que obtengan un mayor panorama de opciones que antes nunca se les hubieran
imaginado. Esto a su vez hace que las personas tengan estandares mas altos para la calidad del

producto o servicio, asi como que busquen pagar el menor precio posible.

Pero entonces, ¢como se puede lograr ser mas competitivos? Muchas veces no es una tarea
facil ya que hay diversos cambios en el entorno con los cuales se deben de tomar decisiones
rapidas, légicas y concretas. Por lo tanto, las empresas buscan diferenciadores claves o
procesos que le agreguen valor al producto final para poder innovar y también buscan que los
procesos productivos evolucionen para adecuarse a las necesidades del mercado. Esto se puede
ver reflejado en la implementacién de las 5s para la organizacién del lugar de trabajo y también
en la utilizacién de la estrategia de Lean Six Sigma para eliminar desechos del proceso vy, por
ende, reducir variaciones y mejorar calidad y servicio. De esta manera, se puede estar un paso
mas cerca para lograr posicionarse en el lugar deseado del mercado y también para ser mas

competitivos en su industria.

Por otro lado, debido a este deseo que tienen las empresas de permanecer en la
competencia, se han percatado que el proceso de compras no es solamente una actividad més,
sino més bien una oportunidad de poder generar mejores estrategias de abastecimiento para
lograr reducir costos y riesgos y para controlar cumplimientos. Es por esto por lo que la cadena
de suministros se ha vuelto cada vez mas relevante y mas aln, teniendo en cuenta que engloba
desde el proveedor de los proveedores de la empresa, por lo que hay una gran oportunidad de
mejora que antes se obviaba. Asi que, el proceso de compras es de suma importancia y puede
agregar valor a la compafiia siendo un diferenciador clave al momento de reducir los costos de
los insumos o productos comprados. Esta reduccién en los costos hace que el margen de
ganancia sea mas alto, con lo que se obtiene una ventaja competitiva frente a las demas
empresas, se puede tener una mejor posicion de precios o incluso incurrir en mayores gastos de

mercadeo masivo.



Entonces para lograr obtener estos beneficios se debe de considerar que las negociaciones
con los proveedores son clave para una empresa; la negociacion para obtener los insumos es
crucial en la cadena de suministros. Por lo tanto, al llegar a un acuerdo que beneficie a ambas
partes se puede incluso tener una mejor relacién con el proveedor, generando mejores tratos y

acuerdos de mediano y largo plazo.

Para la mayoria de las empresas las negociaciones giran en torno al precio, calidad, cantidad
y demas condiciones que pueden afectar al producto. Asi que, en esos instantes de negociacién
se puede lograr disminuir el costo con las mismas condiciones de calidad y eficiencia
establecidas o incluso obtener relaciones ganar-ganar con el proveedor, dependiendo del
objetivo de la negociacién. Pero, para lograr un convenio ideal, es necesario saber la importancia
gue ocupa cada insumo dentro de la cadena de valor de la empresa para determinar qué

estrategias se deberian de utilizar para obtener los mejores resultados.

Actualmente, se toman en cuenta varios factores de la gestion de abastecimiento que
anteriormente no se les daba su debida importancia, por lo tanto, es necesario entender que
ahora a todos los proveedores no se les puede tratar igual. Por ejemplo, en la industria
alimenticia a un proveedor de la materia prima mas utilizada para la operacién de la empresa
tiene que tener un trato diferente que un proveedor de un producto o servicio no trivial. En este
caso, es muy evidente el rol del producto y, por lo tanto, su importancia dentro de la empresa,
pero muchas veces, se requiere de un analisis mas profundo y concreto para poder determinar la
importancia de cada suministro. Por lo tanto, el trato con los proveedores depende, en su
mayoria, de la importancia de los suministros que éste provee. Es por esto por lo que las
estrategias recomendables a seguir con cada proveedor varian dependiendo de la posicion que
su producto tenga en la jerarquia interna de la empresa y en la cadena de valor.

Es por esta razén que la implementacion de un modelo de gestion de compras que permita
clasificar los productos dentro de la empresa es fundamental para agregar valor. Los modelos de
gestién de compras permiten aumentar la competitividad de la empresa y hacer mas eficiente el
proceso de compras. Pero también pueden reducir costos de adquisicién de insumos y aumentar
margenes de ganancia. Un modelo adecuado para la clasificaciéon de insumos es la Matriz de
Kraljic. Esta, a su vez, ayuda a determinar las mejores estrategias a implementar con cada

proveedor dependiendo del objetivo que se quiera lograr.



II.  OBJETIVOS
A. OBJETIVO GENERAL

Disefiar un modelo de gestion de compras para generar ventajas competitivas en el area de
suministros de una empresa de alimentos para consumo masivo mediante practicas de
abastecimiento estratégico en Guatemala

B. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Evaluar el proceso actual de gestién de compras en la empresa de alimentos para consumo
masivo para poder implementar mejoras

Disefiar un sistema de categorizacion de insumos y materiales de acuerdo con lineamientos
de la empresa y con negociacion estratégica

Utilizar el sistema de categorizacion para proponer el nuevo modelo de compras de la
empresa de alimentos para consumo masivo, incluyendo indicadores de desempefio para
tener un mejor control

Cuantificar la inversion requerida y determinar los beneficios esperados de la implementacion
del modelo



1. JUSTIFICACION

Actualmente el proceso de compras se ha vuelto una actividad crucial en las empresas.
Ahora no es solamente una actividad mas en donde no se le invierte el tiempo necesario, sino
gue es un proceso integral a lo largo de la cadena de suministros para generar mejores
estrategias de abastecimiento, reduciendo costos y riesgos y controlando cumplimientos de
proveedores.

Por lo tanto, la implementacion de un modelo de compras es fundamental para que las
empresas tengan una ventaja competitiva al momento de reducir costos. El modelo de compras
disefiado para la empresa es la matriz de Kraljic. Este modelo permite clasificar la importancia de

los productos para determinar las mejores estrategias a seguir con los proveedores.

En la empresa, se buscaba una forma de lograr el abastecimiento estratégico debido a que el
impacto de los suministros es de alrededor del 80% de los costos totales de los productos. Esto
quiere decir que existe una gran oportunidad para reducir los costos en el area de compras, lo
cual se puede ver reflejado en aumentos de margenes de utilidad y ventajas competitivas frente a

deméas empresas del mismo sector.

Por otro lado, las relaciones con proveedores en la empresa eran tratadas por igual, sin
hacer ninguna distincion por el tipo de producto que suministraban y sin utilizar ningin modelo de
compras; todas las negociaciones se hacian con base en experiencias y comportamientos
histéricos. La matriz de Kraljic ayuda a saber la posicién de los productos dentro de la empresa y
entender el valor del producto para poder mitigar riesgos y generar relaciones estratégicas con
los proveedores. Esto hace que se proporcione una distincion al trato con proveedores y un
orden administrativo interno en la empresa en donde todo el equipo sepa interactuar con las
posiciones de los productos y proveedores. Segun economistas como Michael Porter, es
necesario cambiar los métodos tradicionales de compras a unos de abastecimiento estratégico
para poder ser competitivos.

Ademas, la matriz también es una herramienta que asiste al proceso de aprobacion de
nuevos proveedores. Esto lo hace al determinar qué productos suministrara el nuevo proveedor y
dependiendo de la importancia que tenga ese producto en la matriz, es el grado de atencién que
se les debe de poner. Por lo que es un instrumento util y facil de utilizar una vez ya

implementado.



IV. ANTECEDENTES

La Administracién de la Cadena de Suministros se refiere a la integracién de los procesos
gue existen desde el proveedor del proveedor hasta el cliente del cliente. Entre estos procesos
se incluyen las compras, la produccion, la distribucion y las ventas, por lo cual es crucial que
todas estas actividades formen parte de la estrategia de la organizacién o empresa. Ademas, a

través de la Cadena de Suministros, se le puede brindar valor a la empresa.

Actualmente, las empresas medianas y grandes se han ido enfocando a crear valor a través
de la cadena de suministros, por lo que crean ventajas competitivas al reducir costos y aumentar
su margen de utilidad o al reducir precios de venta y atraer a mas clientes por descuentos u

ofertas sin tener que optar por pérdidas 0 margenes muy pequefos.

En este trabajo de graduacion, el enfoque primordial de la cadena de suministros fue en el
area de compras, entendiendo que en ese departamento se pueden reducir costos al hacer
negociaciones estratégicas. En 1983, Peter Kraljic publicé su articulo titulado Purchasing Must
Become Supply Management en Harvard Business Review, en donde trae a la luz por primera

vez un modelo de compras integral, que luego fue conocido como la matriz de Kraljic.

En este articulo, Kraljic denota la importancia de hacer el cambio de comprar como una
funcion operativa a una funcién estratégica. Es por esto por lo que empieza a explicar a detalle el
funcionamiento de la matriz de Kraljic, en donde menciona que la estrategia de abastecimiento
depende de dos factores: del impacto econémico del producto y de la complejidad del mercado
en donde se mueve. Este articulo fue el primer acercamiento que se tuvo al modelo de compras

en el cual se basa este trabajo de investigacion.

Por lo tanto, este articulo fue la base de llevar a cabo este trabajo de investigacion, en
donde se aplica la matriz de Kraljic en una empresa, se imponen indices de medicién para llevar
un control del cumplimiento de las estrategias propuestas y se demuestran los beneficios que se

pueden obtener.



V. METODOLOGIA

A. MATERIALES

Base de datos de los insumos y productos catalogados como entradas de almacén en la

empresa

Excel como herramienta para analisis

B. METODOS

1.

Evaluacion del proceso actual de gestion de compras en la empresa de alimentos para
consumo masivo

Se evalud la situacion actual de la empresa incluyendo la categorizacion de insumos, la
relacion con proveedores y los insumos mas importantes. Esto se hizo por medio de
entrevistas con el gerente de suministros de la empresa y también por medio de

observacion continua durante tres meses.

Disefio de un sistema de categorizacién de insumos y materiales

Se determinaron diferentes categorias para clasificar los productos e insumos
comprados en la empresa

En la base de datos de Excel, se catalogd cada insumo y producto comprado en las
categorias definidas anteriormente. Se utilizé la herramienta de Excel que permite
eliminar todos los datos duplicados para catalogar cada insumo una sola vez. Por lo
tanto, se obtuvieron dos columnas creadas: categoria y nombre del articulo 2.

Se utilizé la funcién INDICE y COINCIDIR. Los parametros de entrada deben ser:
INDICE(categoria, COINCIDIR(nombre_del_articulo, nombre_del_articulo_2). El nombre
del articulo es el nombre que la empresa le da al insumo.

Se dividieron las categorias representadas en materiales directos y materiales indirectos

para hacer el andlisis en dos diferentes matrices

Propuesta del nuevo modelo de compras basado en la matriz de Kraljic

Se hizo un analisis ABC de todas las categorias de materiales directos e indirectos para
determinar las que tienen un mayor o menor impacto financiero con ayuda de tablas
dinamicas de Excel

Se implementaron indices de medicion de -2 a 2 dependiendo de los porcentajes
obtenidos con el andlisis ABC con la funciébn SI.CONJUNTO de Excel. Se utiliza 2
cuando la categoria representa un porcentaje mayor de 5% con base en los costos

totales directos o indirectos, 1 cuando representa entre un 2% y un 5%, -1 cuando esta



“

entre 0.5% y 2% y -2 cuando es menor al 0.5%. Esto supondria la posicion en el eje “y
de la matriz. Por lo tanto, los parametros de entrada deben ser:
SI.LCONJUNTO(rep_costos_totales>5%,2, rep_costos_totales>2%,1,
rep_costos_totales>0.5%,-1, rep_costos_totales<0.5%,-2). La representacion de costos
totales es el porcentaje de desembolso que la categoria tiene sobre el desembolso total.
Se determiné la complejidad por categoria del mercado dependiendo de:

a. Laescasez de la oferta

b. Existencia de productos alternativos

c. Los obstaculos de entrada de los proveedores

d. Poder de los proveedores

e. Poder de los compradores
Se implementaron indices de medicién de -2 a 2 en cada parametro mencionado
anteriormente siendo 2 alto riesgo y -2 bajo riesgo
Se hizo la sumatoria de los resultados de la medicién de los 5 parametros mencionados
con anterioridad para determinar la posicion del eje “x”
Se determinaron las estrategias a seguir con base en la teoria y se acoplaron a
lineamientos de la empresa
Se determinaron indices de medicion para cada clasificacién de la matriz para poder
tener un control futuro de cumplimiento de las estrategias dadas
Se determiné la aprobacién de proveedores dependiendo de la posicién de la matriz
sobre la categoria del insumo que suministra
Se elaboré un manual de uso que incluye la forma de utilizar la matriz y se elaboré una

encuesta para medir la satisfaccion de los proveedores Estratégicos y Cuello de botella.

Evaluacion financiera del modelo de compras

Se cuantifico la inversion requerida, incluyendo tiempo de reuniones y capacitaciones.

Se cuantificéd la reducciéon de costos de la categoria Apalancados, en la cual la principal
estrategia es reducir costos por medio de descuento por volumen de proveedores, y en
las categorias estratégicos y no criticos. Por lo tanto, se hicieron predicciones
argumentadas de costos futuros y se determinaron los porcentajes de descuentos que
posibles proveedores podrian dar.

Se cuantificé el costo de oportunidad actual por falta de suministro de los productos

Estratégicos y Cuello de botella en escenario fatalista y moderado.



VI. MARCO TEORICO
A. CADENA DE SUMINISTROS

Segun Ronald Ballou (2004: 5), la administracion de la cadena de suministros es el proceso
gue resalta las interacciones que existen entre la obtencion de suministros, la fabricacion o
transformacion de la materia prima y la distribucion del producto final. Asimismo, Raul Canales
(2017) sugiere que el reto de la administracion de la cadena de suministros es integrar la
comunicacion y coordinacion efectiva desde los proveedores hasta el cliente final, reduciendo el
costo total y mejorando el nivel de servicio. Por lo tanto, ambos concuerdan con que la cadena
de suministro es un proceso integral, en el cual no se pueden tomar los departamentos de
compras, produccion, distribucién y ventas, como entes por separado, sino que se deben de
englobar todos estos procesos para lograr una buena administracion de la cadena y asi tener
una ventaja competitiva. En la Figura 1, se puede observar este proceso.

Figura 1: Integracion de los procesos de la cadena de suministros
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(Anaya, 2000: 25)

Ademas, en la Figura 1 también se puede observar el alcance que tiene la cadena de
suministros, desde los proveedores, hasta los clientes, por lo que es de suma importancia y
necesario que los procesos sean integrados para garantizar el flujo 6ptimo de los productos a lo
largo de la cadena. Otro aspecto importante por recalcar de la figura es que también toma en
cuenta el flujo de informacion. Es importante tomar a los procesos como un conjunto para llevar a
cabo una buena comunicacién, y al transmitir informacion de cada area de la empresa, se

pueden tomar decisiones mas acertadas. (Anaya, 2000)

Por otro lado, el objetivo de la administracion de la cadena de suministros es producir y
distribuir el producto adecuado, con las cantidades correctas, en el lugar acordado y en el tiempo

establecido. Esto asegura cumplir con estdndares de calidad del cliente y garantiza tener costos
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controlados en los procesos al cumplir con las planificaciones concertadas. (Callen, 2017). Y
como dice la famosa frase del conocido economista Michael Porter: “hoy en dia, no compiten las
empresas, compiten las cadenas a las que pertenecen esas empresas”. Por lo que es

importantisimo contar con una buena administracion de la cadena de suministros.

B. GESTION DE COMPRAS

Las compras son uno de los procesos mas sensibles de la cadena de abastecimiento, ya
gue de ella depende en gran medida su éxito. Seguln estudios de diversos sectores, las
empresas dedican entre el 40 y 60% de sus ingresos totales en adquirir los bienes y servicios
necesarios para funcionar, por lo que existe una gran oportunidad para encontrar una ventaja

competitiva en esta area. (Asto, 2011)

En la antigliedad el proceso de compras era simplemente para adquirir los materiales
requeridos para la empresa, pero debido a la oportunidad que existe en el &rea de compras para
reducir precios y tener ventajas competitivas, se ha forzado a que ahora las empresas busquen
desarrollar modelos de gestién de compras. La gestion de compras es el proceso de identificar
cémo las necesidades de una empresa pueden ser cubiertas por medio de compras o
contratacion de servicios. Es decir, cuando la empresa no tiene las habilidades necesarias para
producir el producto deseado o cuando simplemente es mas barato comprar que hacer, se
decide por iniciar un proceso de compras. Normalmente, estos servicios o compras son logradas
considerando co6mo comprar, qué comprar, a quién comprar, qué cantidades comprar y cuando

comprar. (Project Management Institute, 1996)

Por lo tanto, las actividades basicas que se incluyen en el proceso de compras son: buscar y
evaluar a proveedores, hacer solicitudes de precio para determinar el mejor proveedor, mantener
el control de los productos que se manejan dentro de la empresa, negociar precios, calidades,
tiempos de entrega y presentaciones de los productos o servicios, utilizar pronésticos de la
demanda para siempre estar abastecidos de productos, planificar pedidos y hacer 6rdenes de

compra. (Anaya, 2000)

Consecuentemente, la relacion que existe entre el comprador y el proveedor es de suma
importancia ya que se debe de interactuar numerosas veces para obtener lo deseado.
Normalmente, estas interacciones sirven para llegar a un acuerdo entre estas dos partes por
medio de negociaciones, en donde se busca encontrar un balance de los intereses de ambos
lados. Es decir, se busca encontrar un precio justo por el bien o servicio que se le estd dando a la
empresa. Es por esto por lo que, para dominar el arte de comprar, se debe de saber qué
estandares pedir (calidad), la logistica para la obtencién del producto (tiempos de entrega), bajo

gué tipo de contratos el producto se va a regir y el precio maximo que se esta dispuesto a pagar.
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Al saber estas consideraciones se puede tener un beneficio para la empresa compradora ya que
son factores que pueden ayudar a escoger entre proveedores. Por ejemplo, si la empresa es
impulsada por el precio, entonces el proveedor que ofrezca el menor precio para el mismo
producto sera el que se gane el primer lugar como opciéon de compra. (Project Management
Institute, 1996)

Asi que el proceso de la gestion de compras inicia al momento de recibir una solicitud
interna de requerimiento de un producto o servicio y termina hasta recibir el producto o servicio y
satisfacer las necesidades de la empresa.

C. APROVISIONAMIENTO ESTRATEGICO

Actualmente en el mundo de los negocios, las empresas siempre estan en busca de formas
creativas para disminuir los costos asegurando una buena calidad para el producto final. Es por
esto, que el aprovisionamiento estratégico se ha vuelto critico para las empresas medianas o
grandes que manejan una cadena de suministros elaborada. Esto se debe a que se busca tener
una metodologia que ayude a compradores en las empresas cumplir sus metas mediante
decisiones estratégicas. El aprovisionamiento estratégico no solo ayuda a obtener el menor
precio posible sino que también puede tener otros propdsitos a mejorar, como asegurar la calidad
y el abastecimiento del insumo, Por lo tanto, una estrategia de aprovisionamiento ayuda a definir

la estrategia necesaria para cumplir con el objetivo especifico para el insumo.

1. Pasos para el proceso del aprovisionamiento estratégico. Segun Shannon
Davis (2014), el proceso de aprovisionamiento estratégico se divide en siete pasos: evaluacion
de categorias, definicion y ponderacion de los requisitos, desarrollo de estrategias, ejecucion de
las estrategias, negociaciones y adjudicacion de contratos, implementacién y transicion y, por
Ultimo, administracion de las relaciones con los proveedores. Este proceso es una metodologia
gue se ha aplicado en varias empresas, con el fin de ayudar al departamento de compras a
tomar decisiones que ayuden al negocio. Es utilizado cuando la empresa requiere de una
estrategia de adquisicion para cumplir con los objetivos del negocio. Por lo que, los gerentes y
administradores de la cadena de suministro deberian de estar entrenados con esta metodologia
para obtener el mejor costo total de propiedad o TCO por sus siglas en inglés. En la Figura 2 se

muestran los siete pasos mencionados.
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Figura 2: Siete pasos del proceso de aprovisionamiento estratégico
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(Davis, 2014)

a. Paso 1 — Evaluacion de categorias. En este paso, el gerente de la cadena de
suministros es el encargado de investigar las condiciones del mercado de la categoria a la que
pertenece el producto que se quiere obtener. Asi que se debe de identificar quiénes son los
lideres en el mercado de la categoria, para tener una referencia confiable, para poder obtener
rangos de precios coherentes del producto. Luego se deciden qué empresas 0 negocios estarian
invitadas a participar en la licitacién de la empresa, obteniendo al mejor proveedor. El objetivo es
estudiar el mercado o industria a la que pertenece el producto para tener palancas para disminuir

el precio al momento de negociar y para consolidar la base de proveedores. (Davis, 2014)

b. Paso 2 — Definicion y ponderacion de requisitos. Al tener los resultados de la
evaluacion de categorias, la empresa, internamente, define los requisitos que se quieren incluir
en la licitacién y se determina el peso o la ponderacion que cada requisito tiene para la empresa.
Por ejemplo, se definen tres requisitos para un producto: calidad, precio y tiempos de entrega.
Luego, se ponderan esos requisitos dependiendo de la naturaleza del producto a licitar.
Supongamos que es material de oficina, en donde un bajo precio es lo mas importante. Entonces
los pesos de los requisitos serian algo como: calidad 25%, precio 65% y tiempos de entrega

10%. Por lo tanto, al recibir las licitaciones con especificaciones en esos requisitos, la opcion A
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de proveedores probablemente sea el mas barato, pero con calidad aceptable para no desechar

el producto al utilizarlo pocas veces. (Davis, 2014)

c. Paso 3 — Desarrollo de estrategias. Al obtener un mejor panorama de los
proveedores gracias a los pasos 1 y 2, se determina una estrategia de abastecimiento para
cumplir con los objetivos de la organizacion. La meta es seleccionar una estrategia que fomente
la competencia entre los proveedores licitados y, al mismo tiempo, proveer la maxima flexibilidad

y suficientes alternativas para cumplir con los objetivos del negocio. (Davis, 2014)

d. Paso 4 — Ejecucién de estrategias. En este paso, se ejecutan las estrategias
de aprovisionamiento desarrolladas anteriormente. Aqui es en donde los proveedores, por
primera vez, participan formalmente en el proceso de abastecimiento. Por lo tanto, es cuando se
invita a los proveedores a enviar sus propuestas para licitar, participar en subastas inversas, dar
presentaciones o formar parte de actividades pertinentes. El objetivo es recolectar la mayor
informacion posible para seleccionar objetivamente a los proveedores cualificados que cumplen

con los requisitos para suministrar el producto. (Davis, 2014)

e. Paso 5 — Negociacion y adjudicacion de contratos. Este paso es de suma
importancia, pues es en donde se negocia un acuerdo y se adjudica un contrato con un
proveedor. Normalmente, el proveedor que gana es el que ofrece un menor costo pero que sigue
cumpliendo con los objetivos internos de la empresa compradora. Es importante mencionar que,
usualmente, aunque se escoja un proveedor como el principal, también se mantiene contacto con
los demas proveedores que obtuvieron una alta calificacién, ya que, si la primera opcion falla,

tienen mas proveedores para no quedarse sin producto. (Davis, 2014)

f. Paso 6 — Implementacién y transicién. En este paso, el proveedor ganador
inicia el proceso de aprovisionamiento y se prepara para colaborar con el departamento de
compras de la empresa. Ademas, si se trabaja con un proveedor que no ha cumplido con sus
requerimientos, se inicia un proceso de transicién para sacarlo de la cadena de suministros e

introducir al nuevo proveedor. (Davis, 2014)

g. Paso 7 — Administracion de las relaciones con los proveedores. Por Gltimo,
en este paso se controla el desempefio del proveedor mediante KPIs o demas métodos o
evaluaciones que se hayan acordado en el contrato. Es recomendable tener una revisién de
proveedores cada tres meses para llevar un control més detallado. Este control sirve para poder

identificar fallas a tiempo y para poder tomar medidas al respecto. (Davis, 2014)
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2. Método para cumplir metas de abastecimiento estratégico. Para cumplir las
metas u objetivos del abastecimiento estratégico, es recomendado seguir ciertas
especificaciones. Primero, cultivar relaciones con los proveedores. Aqui se sugiere que se
seleccionen los proveedores estratégicos con los que se debe de tener una relacion estrecha y a
largo plazo, pues no es con todos los proveedores con los que se deben cultivar relaciones. Sin
embargo, hay ciertos productos dentro de la empresa qU€ requieren mayor atencion y, al tener
relaciones ganar-ganar con el proveedor, puede ayudarle a la empresa a cumplir sus objetivos de
precios y calidad y, al mismo tiempo, permitirle al proveedor cierta libertad para que funcione

eficientemente y entregue una orden perfecta.

Segundo, continuamente mejorar las habilidades de abastecimiento. El aprovisionamiento
estratégico esta en constante crecimiento y desarrollo, por lo que es de suma importancia que el
departamento interno de aprovisionamiento tenga los conocimientos necesarios y actualizados
del abastecimiento estratégico. Esto ayuda a entender, planear e implementar una estrategia
adecuada, aumentar la eficiencia y efectividad de la cadena de suministros y reducir los costos
de la empresa. Por lo tanto, invertir en cursos de abastecimiento estratégico para el
departamento de compras se vuelve un gasto necesario para poder implementar lo visto y crecer

como empresa.

Por ultimo, el tercer paso es comprender y adoptar las posibilidades. Para implementar el
abastecimiento estratégico, se requieren muchas habilidades como, por ejemplo, reconocer y
manejar puntos clave, oportunidades, técnicas y desarrollos para ser una empresa competitiva
ante su industria, identificar y superar los obstaculos que puedan afectar a la estrategia,
mantenerse actualizado de lo que pasa en su entorno e industria, y también aplicar métodos de
resolucién de problemas y analisis para determinar la mejor decisién a seguir. Por lo tanto, este
paso sirve para planificar las posibilidades que puedan ocurrir y no quedarse sin un plan de

accion. En la Figura 3 se puede observar graficamente estos tres pasos. (Bisk Education, 2018)
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Figura 3: Método para cumplir metas de abastecimiento estratégico
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(Elaboracion propia, 2018)

D. CATEGORIZACION DE PRODUCTOS

En las empresas medianas o grandes en donde se manejan cientos de productos, es
necesario tener una medida facil para identificar los tipos de producto utilizados. Muchas veces,
esta medida de referencia de un producto se da por medio de la categorizacién. La
categorizacion de productos se refiere a tomar un producto en especifico y determinar a qué
familia o categoria que pertenece. Una vez delimitada la categoria, se procede a identificarlos
con un cadigo. Normalmente se utilizan niumeros de referencia Unicos para cada producto, en
donde los primeros numeros significan la familia general, luego, los siguientes nimeros son la
subfamilia del producto y los dltimos nimeros son la especificacion del producto. (University of
Leicester, 2017)

1. Administracion por categorias. La administracion por categorias es una forma de
comprar efectivamente y ahorrar dinero en la empresa. Esto se hace al agrupar productos que
comparten ciertas caracteristicas para consolidar acuerdos en un mismo contrato, es decir,
negociar productos similares bajo las mismas condiciones para disminuir precios. Por lo tanto, es
un tipo de enfoque estratégico en donde la organizacion puede aprovecharse de la informacion

proporcionada por las categorias para hacer negociaciones mas acertadas.

Es muy importante implementar esto en empresas medianas o grandes, porque las
categorias ayudan a tener una idea mas clara de lo que se gasta en cada una. Es por eso por lo
gue es recomendable hacer un presupuesto por categoria, en donde si se gasta mucho en una

categoria no importante, se tomen decisiones al respecto para disminuir los gastos y hacer
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mejores negociaciones, es decir, obtener los mejores precios y los mejores contratos posibles

gracias al orden y a la planificacion estratégica. (University of Leicester, 2017)

Por lo tanto, para tener una buena administracion de las categorias, es necesario seguir
ocho pasos. Primero, definir la categoria, en donde se clasifican productos con base en las
caracteristicas que tengan en comun. Segundo, definir el rol de la categoria, es decir la
importancia que tiene dentro de la empresa. Tercero, la evaluacién o valorizaciéon de la categoria
en donde se analiza el comportamiento y rendimiento de la categoria con respecto a la
competencia. Cuarto, la asignacion estratégica de observaciones y analisis para poder
desarrollar estrategias y cumplir objetivos. Quinto, el desarrollo de estrategias para cumplir con
los objetivos del cuarto paso. Sexto, desarrollar las tacticas o acciones especificas que se deben
de realizar para alcanzar las estrategias. Séptimo, implementar un plan de accién para cumplir
las estrategias. Y octavo, la revisién y evaluacion de resultados para identificar posibles cambios.
En la Figura 4, se muestra graficamente este proceso. (New Hope Network, 2013)

Figura 4. Los 8 pasos para implementar la administracioén por categorias
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(Elaboracién propia, 2018)

E. CLASIFICACION ABC

El andlisis ABC es un método de clasificacion de items de acuerdo con la importancia
econdmica que tiene dentro de la empresa o de la rotacion del producto, siguiendo el principio de

Pareto. El principio de Pareto establece dos enunciados primordiales:
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- El 20% de la poblacion es duefia del 80% de la riqueza del pais

- EI 20% de los productos son responsables del 80% de los gastos de la empresa

Por lo tanto, se estableci6 el principio 80-20 que es aplicable a muchos fenomenos debido a
lo comin que es que existan rangos de cualquier tipo de importancia. Por lo tanto, el analisis
ABC se deriva de este principio ya que permite identificar los articulos con mayor y menor
impacto econémico en la empresa. La clase A son los articulos de mayor impacto econémico que
representan aproximadamente el 20% de los productos, pero que simbolizan el 80% de los
costos totales de la empresa. El 80% restante de los productos son divididos en la clase B y C.
Por lo tanto, la clase B representan el 15% de los costos totales con 40% de los productos. Y, por
ultimo, la clase C son los articulos que tienen menor impacto econémico, representando el 5% de
los costos totales de la empresa con el 40% de los productos restantes. En la Figura 5 se puede

observar un resumen de este principio. (Craft, Leake, 2002: 729)

Figura 5. Porcentajes de productos y costos totales en la clasificacion ABC
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(Elaboracién propia, 2018)

F. MATRIZ DE KRALJIC

La matriz de Kraljic es un modelo de compras que cataloga los productos en cuatro
clasificaciones (que se pueden observar en la Figura 6) para determinar las mejores estrategias
para negociar con los proveedores. Por ende, se pueden obtener mejores contratos que busquen

minimizar los costos de la empresa, fortalecer las relaciones con los proveedores mas
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importantes, garantizar los suministros esenciales, optimizar la gestion operativa y determinar la
importancia de los insumos manejados por la empresa. Por lo tanto, al utilizar esta herramienta y
llevar a cabo las estrategias sugeridas, se puede generar una ventaja competitiva a la empresa y
hacer mas eficiente la administracion del aprovisionamiento de los suministros del negocio.
(Canales, 2017)

Figura 6: Las cuatro clasificaciones de la matriz de Kraljic
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(Elaboracion propia, 2018)

Los suministros se catalogan por dos parametros importantes: la complejidad del mercado y
el impacto financiero. Esto quiere decir que se clasifican los productos mediante el riesgo para
obtener el suministro — que va de la mano con la competencia latente entre los proveedores —y
por lo que representa econdmicamente el insumo dentro de la empresa. La matriz se forma al

posicionar el riesgo del suministro en el eje “x” y el impacto econémico en el gje “y".

“y,”

Los indicadores puntuales del eje “x”, es decir del riesgo del suministro, son dados por cinco
factores. El primero es la escasez de la oferta. Esto se mide con la cantidad de proveedores que
tiene un mismo producto en el mercado, es decir, si es facil de conseguir en caso de que un
proveedor falle. Por lo tanto, si es un producto o insumo con numerosos potenciales
proveedores, el suministro tendra un bajo riesgo. Por lo contrario, si el producto no tiene

potenciales proveedores, el suministro asumira un alto riesgo. Es por esto por lo que los insumos
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suministrados por monopolios u oligopolios sufren un alto riesgo al no tener mas opciones de

compras.

El segundo factor es el cambio en la tecnologia y la sustitucién de los materiales. Si el
insumo es sustituible por otro igual o mejor, no presenta un riesgo en el mercado, es decir, es un
insumo sin mayor complejidad. Por lo tanto, es recomendable estar al tanto de los avances
tecnolégicos que afectan los insumos de la empresa para determinar la complejidad del
suministro en su negocio. Asi que, al tener alternativas del insumo, se reduce el riesgo del

producto.

El tercer parametro son los obstaculos de entrada de los proveedores, es decir, la rivalidad
competitiva que enfrentan. Por lo tanto, al haber rivalidad entre estas empresas, los precios se
vuelven competitivos, lo que beneficia a los compradores de los insumos. Es por esto por lo que,
al existir una rivalidad en los proveedores, el riesgo del comprador es muy bajo, ya que se

pueden encontrar buenas ofertas, mientras que cuando no hay competencia, el riesgo es alto.

El cuarto y quinto parametro estan relacionados entre si. Estos son el poder de comprador y
el poder del proveedor. Es decir, si la empresa que esta comprando los insumos tiene una mayor
influencia en el precio final 0 en las negociaciones que se lleven a cabo para obtener el producto,
significa que el poder lo tiene el comprador. El poder del proveedor sigue el mismo concepto,

pero con la diferencia que es el proveedor el que tiene mayor influencia.

Por otro lado, los indicadores del eje “y” estan dados por la rentabilidad del suministro o el
impacto que tienen sobre los costos totales. Cuando se habla de la rentabilidad del suministro, es
cuando se analizan los productos finales de una empresa, es decir, se determina la ganancia que
se tiene y que tan rentable es el producto. Sin embargo, es muy dificil saber la rentabilidad del
suministro, por ejemplo, en una industria alimenticia, cuando el mismo insumo se utiliza en varios
productos. Por otro lado, cuando se habla del impacto sobre los costos totales, se refiere a las
compras de la empresa, sin importar cuanto porcentaje del insumo se use en cada producto final.
Por lo tanto, éste impacto se mide determinando el porcentaje que los insumos tienen sobre los
gastos totales. Asi que, si el porcentaje es alto, significa que la empresa invierte mucho dinero

para obtener el producto, dandole una gran importancia econémica. (Canales, 2017)

Luego de analizar cada producto para determinar su posicién en la matriz, se observa en
gué cuadrante se ubica. Si esta en el primer cuadrante, significa que son productos estratégicos.
Esto quiere decir que son suministros con tecnologia especifica por lo que pueden tener
patentes, y que el proveedor tiene un gran poder en el mercado, probablemente un monopolio.
Ademas, también indica que el desembolso para obtener dicho producto es considerable, por lo
gue tiene un alto impacto financiero en la empresa. Si se ubica en el segundo cuadrante, significa

gue son productos apalancados. Esto representa productos estandar o basicos que también
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poseen un alto impacto financiero, pero con una ventaja en el mercado porque la empresa tiene
mas poder en las negociaciones. Es decir, la empresa puede aprovechar la ventaja que tiene
sobre el proveedor. Si se ubica en el tercer cuadrante, implica que son productos rutinarios por lo
gue son totalmente estandar y sin especificaciones, ademas de faciles de conseguir con varias
opciones de proveedores. Asimismo, el desembolso requerido para obtener dichos insumos es
bajo. Por dltimo, si se ubica en el cuarto cuadrante, significa que son productos cuello de botella.
Esto representa a productos hechos a medida con un mercado muy concentrado, por lo que
probablemente pertenezcan a una marca, lo que sugiere una mayor dificultad para la obtencién

de estos insumos.

Como se mencion6é con anterioridad, cada clasificacion tiene sus estrategias propuestas.
Para los productos estratégicos, la estrategia principal es hacer alianzas estratégicas con los
proveedores. Esto significa que se debe de buscar focalizarse en la creacién de relaciones con el
proveedor para asegurar el suministro a largo plazo. Cabe recordar, que estos insumos tienen un
alto riesgo para la empresa debido a las pocas opciones para su obtencién, por lo que es
indispensable tener una buena relacién a largo plazo para no quedarse sin abastecimiento del
insumo. Ademas, se busca crear ventajas para obtener mejores precios, ya que el desembolso
para obtener estos insumos es bastante alto. Por Uultimo, se busca cambiar algunas
especificaciones de los productos, sin embargo, este punto muchas veces resulta complicado de

cumplir debido a que, si se cambia algo, puede cambiar totalmente el producto final.

La estrategia principal para los productos apalancados es minimizar los costos a corto plazo.
Cabe recordar que estan en el cuadrante superior izquierdo, por lo que suponen un alto
desembolso y una baja complejidad en el mercado. Es por esto por lo que la empresa se debe de
beneficiar de la competencia que existe entre los proveedores, y hasta incluso optar por hacer
solicitudes de precios agresivas para poder encontrar al proveedor que cumpla con los
requerimientos al menor precio posible. Ademas, se debe de rechazar unilateralmente el
aumento de precios, y si resulta complicado, aumentar los volimenes de compra, siendo estos
un arma de negociacion util para continuar con bajos precios. Aparte, es recomendable
monitorear constantemente el desempefio de los proveedores para no perder la posicion en la

gue se ubican.

Para los productos no criticos, la estrategia principal es optimizar la gestién operativa, es
decir, simplificar el proceso de compras aumentando las eficiencias para la obtencién de los
productos, debido a que son de facil obtencién y se caracterizan por representar un bajo precio
para la empresa. Por lo tanto, las estrategias mas importantes a seguir son disminuir la cantidad
de proveedores aumentando los volumenes de compra con cada uno y utilizar la competencia

gue existe entre los proveedores para beneficio propio.
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Por dltimo, la estrategia principal para los productos cuello de botella es garantizar el
suministro. Estos productos son criticos para la empresa, sin embargo, la complejidad del
mercado es alta para conseguirlos. Por lo tanto, es recomendable hacer planes de contingencia
en caso de que los proveedores fallen, buscando nuevos proveedores para poder asegurar la
obtencién del suministro. Ademas, al ser productos criticos, se busca crear una relacién de
disponibilidad con los proveedores para que en las negociaciones se lleguen a los mejores

acuerdos posibles.

Como se puede notar, existen ciertas estrategias que se repiten dependiendo de la
clasificacién en la matriz. Esto se debe a que se comparten algunas caracteristicas con los
cuadrantes adyacentes. Es decir, los estratégicos y apalancados, ambos tienen un alto impacto
economico, los apalancados y no criticos tienen una baja complejidad en el mercado, los no
criticos y cuello de botella, ambos tienen un bajo impacto econémico, y, por ultimo, los cuello de
botella y estratégicos tienen una alta complejidad en el mercado. (Canales, 2017)

Asi que, la matriz de Kraljic es indispensable para saber en qué posicion se encuentran los
productos que se compran en la empresa para determinar las mejores estrategias y tacticas a

seguir de acuerdo con sus caracteristicas.
G. INDICADORES DE DESEMPENO

Los indicadores de desempefio son instrumentos de medicién utilizados para verificar y
controlar el rendimiento de una estrategia o de un obijetivo, es decir, la evaluaciéon de qué tan
aceptable ha sido el desempefio real de la meta que se trazaron en un inicio. Por lo tanto, esta
herramienta permite el seguimiento y evaluacion periddica, por lo que asegura una forma de
control y de oportunidad de mejoras al poder compararla con periodos anteriores. (Bonnefoy,
2006)

Los beneficios de implementar indicadores de desempefio en cualquier area de trabajo son
los siguientes:

- Ayuda a la identificacién de procesos en los que existan problemas al medir las variables
correctas

- Permite realizar ajustes en los procesos internos por su evaluacion periédica

- Readecua cursos de accion para eliminar inconsistencias entre lo que realmente se hace
y los objetivos de la empresa

- Establece mayores niveles de transparencia acerca de la forma de evaluar los objetivos,

motivando al personal a cumplirlos

Por lo tanto, la eficiencia, la eficacia, y la calidad de servicio son los pardmetros mas

medidos con indicadores de desempefio. Para la eficiencia, los indicadores usados son para
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medir la cantidad de servicios dados con los recursos disponibles. Se busca utilizar la menor
cantidad de recursos posibles y dar la mayor cantidad de servicios posibles. Para la eficacia, los
indicadores son basados en los resultados, el impacto y el alcance. Por ultimo, para la calidad, se
hacen mediciones del desempefio de la compariia al cumplir con la satisfaccion de su cliente.
(Bonnefoy, 2006)

Consecuentemente, para obtener la informacién necesaria para calcular los indicadores, es
recomendable usar estadisticas, material publicado o datos histéricos, observacion, encuestas,
informes de auditoria y registros contables. Estas herramientas permiten validar la informacion

que se tomara en cuenta para los indicadores de desempefio. (Bonnefoy, 2006)



VIl. PROCESO ACTUAL DE GESTION DE COMPRAS
A. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La empresa, objeto de este trabajo de graduacion, es guatemalteca e inici6 como una
fundacién en Centroamérica que buscaba producir y distribuir alimentos para consumo humano
con buenos niveles alimenticios. Dos afios después, cambié de nombre a lo que conocemos
ahora. Actualmente, tienen mas de 50 afios de experiencia en la elaboracién y distribucion de
productos alimenticios, siendo una de las mas importantes en la produccién y comercializacién
en la region. Se enfocan en lograr la méas alta calidad en sus productos y mantener una alta
disponibilidad con sus distribuidores. Eso ha logrado aumentar sus capacidades de produccion,
incluso abriendo una planta en Nicaragua, diversificar el catalogo de productos que manejan y

exportar a otros paises de Centroamérica, Estados Unidos y Republica Dominicana.

A continuacién, se puede ver la mision y vision de la empresa.

Alimentamos, hoy y siempre, bienestar y satisfaccion; mediante innovacion y mejora
continua de nuestros productos y servicios. Creemos en la importancia de brindar un excelente
servicio al cliente, produciendo y comercializando alimentos de calidad y valor, que superen las

expectativas de los consumidores.

Confiamos el éxito y crecimiento, en el desarrollo de nuestro Recurso Humano, el apoyo a
nuestras marcas y en la incursiéon a nuevos mercados. Invertimos para entregar a nuestros
colaboradores, socios comerciales, accionistas y a la comunidad en general, excelentes
beneficios.

Por otro lado, en la Figura 7, se muestra el organigrama del area de suministros de la

empresa ya que es el &rea en donde se enfoca este trabajo de graduacion.

Figura 7. Organigrama del &rea de suministros de la empresa

(Elaboracion propia, 2018)
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B. ROL DEL AREA DE SUMINISTROS

El &rea de suministros en la empresa tiene varias responsabilidades. Entre las méas

importantes se encuentran:

Negociaciones con proveedores
Hacer licitaciones especificas para
cumplir las necesidades de cada
producto

Dar seguimiento a los mercados
Hacer pronésticos de demanda
Organizar todo lo relacionado con

importaciones y exportaciones

Encargarse del abastecimiento de
insumos a planta

Encargarse de recibir insumos con
la calidad deseada, la cantidad
especifica y en el momento y lugar
que se acordd al menor costo
posible

Controlar inventarios

o Hacer 6rdenes de compra

C. SITUACION Y PROCESO ACTUAL

Actualmente, en la empresa se negocian con los proveedores utilizando la experiencia y
datos histéricos (como volimenes de compra) para determinar cuan importante es cada insumo
dentro de la empresa, es decir, no cuenta con un modelo establecido de compras. Por lo tanto,
se vio la necesidad de respaldar la informacion de los datos histéricos con un modelo que

pudiera clasificar todos los insumos comprados para poder tomar mejores decisiones.

Ademas, se identificaron tres puntos clave en la situacién actual de la empresa: la
categorizacion de insumos, las relaciones con los proveedores y los insumos mas importantes

para la empresa.

1. Categorizacion de insumos La empresa cuenta con una categorizacion de insumos
muy general basada en el sistema informatico que utilizan. Esto significa que en una misma
categoria tienen varios productos o insumos que no tienen una relacién muy estrecha, por lo que
no se puede generar ningdn analisis importante ni sacar conclusiones al respecto. Por lo tanto,
se necesita unificar la categorizacion interna y hacerla mas especifica para que todos los
departamentos trabajen con una misma clasificacion. De esta manera, también se puede ayudar
al Departamento de Compras para que aprovechen al maximo sus negociaciones al solicitarle a
un proveedor varios insumos de la misma categoria y utilizar eso — el volumen de compras —

como un arma de negociacion.
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2. Relaciones con proveedores. La relacion que tiene la empresa con los diferentes
proveedores es, en su mayoria, uniforme. Es decir, casi todas las relaciones con los proveedores
en la empresa son tratadas por igual, sin hacer casi ninguna distincién por el tipo de producto

gue suministran.

Para los insumos a nivel general que son indirectos o complementarios y de bajo uso, solo
se compran sin hacer un analisis mayor. Sin embargo, al momento de que un producto aumente
su importancia dentro de la empresa, ven la opcion de buscar nuevos proveedores para obtener
mejores precios y servicios. Por otro lado, si son productos més utilizados, como las proformas,
se dividen volimenes y se cotizan trimestralmente. Y, por ultimo, si son insumos que se compran

segun necesidad, entonces se planifica a quién se le compra.

Sin embargo, para la compra de algunos productos se tienen métodos de compras
diferentes. A continuacién, se desea explicar mejor cémo funcionan sus métodos de compras con

los productos que segun datos histdricos son mas importantes.

3. Insumos mas importantes para la empresa. Entre los insumos mas importantes
para la empresa estan el aceite vegetal, el maiz, los saborizantes y las vitaminas. Esto se debe a
gue son insumos que se utilizan en grandes volimenes y por lo tanto requieren de procesos méas

minuciosos al momento de adquirirlos.

Para comprar el aceite vegetal se hace una matriz de division de volimenes de los
proveedores considerando precios y servicios que se han dado. Esto significa que, basados en
los prondsticos de produccién, se divide el volumen de aceite total que se va a utilizar entre cada
proveedor con el que trabajan. La razén por la que lo dividen es porque es un insumo esencial
dentro de la empresa que no les puede faltar en ningin momento, por lo que siempre deben de

tener producto en inventario.

El maiz, lo obtienen de una forma interesante, ya que lo compran en la bolsa de Chicago
(CBOT). Por lo tanto, se cierran contratos a futuros — en donde se define la cantidad que se va a
comprar en una fecha futura determinada y a un precio establecido — y se tienen asesorias
continuas. Asi que, al no verse obligados a negociar precios con proveedores, sélo se licitan las
bases de compra (que incluyen el flete y el seguro para traerlo puesto en puerto) y se tienen

reuniones con proveedores para ver el mercado y oportunidades de mejora.

Los saborizantes son productos que obtienen de proveedores que los disefian
especificamente para la empresa. Por lo tanto, no tienen problemas para su obtencion y se
tienen buenas relaciones con los proveedores. Se trabaja con ellos de dos maneras: la primera

es para elaborar un saborizante nuevo para un nuevo producto que se quiera lanzar y la segunda
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es para suministrar los saborizantes ya utilizados en los productos conocidos. En el primer caso,
solo se tiene un proveedor hasta que se vuelva mas popular. El proveedor se escoge
dependiendo de su especializacién ya que hay unos expertos en sabores dulces y otros en
salados. Luego, una vez se tenga el sabor deseado, se lanza el producto. Si el producto tiene
éxito, si se posiciona en el mercado, si se tienen volimenes estables de venta y si se obtienen
buenos margenes del producto, entonces se procede a buscar un nuevo proveedor para ver si se
puede replicar exactamente el mismo sabor y mitigar el riesgo de tener solo un proveedor. En
este momento ya entra el segundo caso, ya que ya son productos conocidos. Asi que luego de
esto, ya pueden a dividirse volumenes entre proveedores basandose solamente en precio,

porque los sabores tienen que ser idénticos.

Y, por ultimo, para comprar las vitaminas, también solo se tiene un proveedor por vitamina.
Pero esto no significa que tengan mucho riesgo de quedarse sin producto, ya que los
proveedores mantienen producto especificamente para la empresa de alimentos en su fabrica.
Ademas, se tiene buena relacién con ellos, ya que mensualmente se tiene una reunién para

monitorear consumos Yy hacer estimados de compras.



VIIl. DISENO DE SISTEMA DE CATEGORIZACION
A. CLASIFICACION DE PRODUCTOS EN CATEGORIAS

Se empezé por catalogar todos los productos e insumos que la empresa compra en

categorias. En el Cuadro 1 se pueden observar todas las categorias creadas para el desarrollo

del modelo de compras basados en DPN (Desarrollo de Productos Nuevos) de la empresa.

Asimismo, en el Cuadro 2 y en el Cuadro 3 se puede observar la descripcion de la categoria y los

principales productos encontrados dentro de la misma.

Cuadro 1: Nombre de las categorias implementadas basadas en Desarrollo de Productos

Nuevos de la empresa

Categorias operacionales

Categorias no operacionales

Aditivos
Colarantes

Furtos y semillas
Granos
Lacteos

Proformas
Saborizantes

Vitaminas

Complementos Alimenticios

Bobinas Accesorios eléctricos Lubricantes y grasas
Bolsas Combustibles Magquinaria y equipo
Cajas Cosedoras Motores
Cajillas Equipo electrdnico Otros

Complementos empague Formularios
Etiquetas y stickers Griferia
Sacos Limpieza
Vasos Linea neuméatica

Transmisian mecanica
Rodamientos
Taornilleria
Utiles y papeleria

(Elaboracién propia, 2018)

Cuadro 2: Descripcién y principales productos de las categorias de los materiales directos

Categoria Definicidn Tipo de insumos incluidos
Los insumos que se utilizan como L
.y . . Antioxidantes,
. adiciones a la formula del producto final .
Aditivos s . emulsificantes,
con el propésito de mantener o mejorar su otenciadores de sabor
frescura, inocuidad, sabor, textura P
Los insumos que se utilizan para dar color
Colorantes gue se pierde en la preparacion o Colorantes

simplemente para mejorar su aspecto

Complementos
alimenticios

Ingredientes esenciales para varios
productos

Aceites alimenticios, azucar,
sal, miel
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Categoria

Definicion

Tipo de insumos incluidos

Frutos y semillas

Insumos que se utilizan como
complementos del producto final (como
frutas deshidratadas, mani, etc.)

Nueces, semillas, fruta
deshidratada, tubérculos

Insumos que incluyen granos y semillas de

Avena, maiz, harinas, linaza,

Granos frijol, maiz, soya y trigo, al igual que sus . :
10 yayltng gualg frijoles, trigo, soya, amaranto
derivados
. Insumos como la leche y sus derivados .

Lacteos y Leche y sus derivados
procesados
Insumos comprimidos necesarios para la

Proformas Proformas

fabricacion del producto final

Saborizantes

Los insumos que le agregan sabor al
producto, ya sea saborizante dulce o
salado

Saborizantes dulces y
salados

Vitaminas

Vitaminas y minerales agregados a la
férmula para que los productos tengan
buenas condiciones nutricionales

Vitaminas y mezclas
vitaminicas

Bobinas

Material de empaque hecho de multicapas
de laminado que tiene contacto con el
producto final

Bobinas

Bolsas

Bolsas hechas de polietileno de baja
densidad para empacar producto
terminado

Bolsas

Cajas

Carton corrugado para distribucion y
almacenamiento del producto

Cajas de carton corrugado
para empaque
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Categoria Definicion Tipo de insumos incluidos
Cajas de cartdn para almacenamiento del
producto final con impresiones
Cajillas especializadas para identificar el producto | Cajillas

en supermercados, tiendas o centros de
distribucion

Complementos

Complementos que se utilizan para
empacar, como los cartoncillos, cintillas,

Tape, cartoncillos, cintillos,
soportes, esquineros,

empaque otc particiones, separadores de
' caja, exhibidores
Etiquetas y Etiquetas y stickers para identificacion del . .
stickers producto Etiquetas, Stickers
Sacos para empacar hechos de
Sacos ; . . Sacos
polipropileno de alta densidad
\Vasos Vasos plasticos utilizados para empacar Vasos para avenas

atoles

instantaneas

(Elaboracion propia, 2018)

Cuadro 3: Descripcién y principales productos de las categorias de los materiales indirectos

Categoria Definicién Tipo de insumos incluidos
Lamparas, resistencias,
ACCEsOrios Productos para auxiliar con la iluminacién, | capacitores, fotoceldas,
eléctricos circuitos eléctricos o instalaciones enchufes, espigas, relés,

eléctricas

cables, sensores,
abrazaderas

Combustibles

Substancias utilizadas para producir calor
transformandolo a energia mecanica por
medio de un motor

Petréleo, diesel y gas
licuado de petroleo
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Categoria

Definicion

Tipo de insumos incluidos

Cosedoras

Articulos que se utilizan como accesorios
para las cosedoras

Piezas para cosedoras

Equipo electrénico

Equipos que requieren de electricidad para
funcionar y que tienen varios componentes
eléctricos

CPUs, tablero de controles,
fuentes de poder, servo
drives

Formatos estandares utilizados para llenar

Cheques, facturas, notas de

Formularios . i o
informacion crédito, marbetes
Griferia Herramientas que se utilizan para regular Valvulas, codos, tees, niples,
el paso de agua reducidores
Desinfectantes, pulidores,
Limpieza Articulos y accesorios para limpiar y solventes, limpiadores para

desinfectar maquinaria y equipo de oficina

magquinas y oficinas,
esponjas, toallas, basureros

Linea neumaética

Accesorios utilizados para el buen
funcionamiento de los neuméticos

Cilindros y mangueras
neumaticas

Lubricantes y
grasas

Substancias para disminuir la friccién entre
dos superficies o grasa alimenticia

Aceites, pastas, grasas
alimenticias e industriales,
desengrasantes

Maquinaria 'y

Accesorios especificos utilizados como
suplemento o repuestos para las maquinas

Cilindros de aire, cuchillas,
flujometros, sellos

equipo ; mecanicos, filtros, repuestos

y el equipo de las plantas e P
especificos para maquinas

Magquinas que transforman algun tipo de

Motores quinas q . an aig P Motores
energia en energia mecanica

- - Moldes, pegamentos, gases
Insumos esporéadicos y/o especificos con . . .
Otros industriales, equipo para

alto valor monetario

proteccion
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Categoria Definicion Tipo de insumos incluidos
Transmision Mecansimos que transmiten potencia Faias v accesorios. aconles
mecanica dentro de una maquina jasy ' P

Elementos rotativos que reducen la friccion
Rodamientos y facilitan el deslizamiento entre un eje y Cojinetes, chumaceras
las demas piezas conectadas

Piezas que sirven para fijar elementos Tuercas, remaches, tornillos,

Tornilleria . .
entre si temporalmente castigadores

) Utiles que se utilizan para escribir,
Utiles y papeleria | estudiar, archivar, o modificar cualquier
documento fisico

Papel, lapices y lapiceros,
tinta, libros, sobres, clips

(Elaboracién propia, 2018)

B. REPRESENTACION PORCENTUAL DE DESEMBOLSOS POR
CATEGORIA

En el Cuadro 4 se puede observar el porcentaje que cada categoria tiene sobre los
desembolsos totales de las categorias de los materiales directos. Esto se hace con el fin de
entender la posicién de las categorias en la matriz. Al determinar estos porcentajes, se concluye
la importancia econémica que cada categoria posee. Por lo tanto, las categorias que tengan un
porcentaje superior al 2%, se posicionaran en los cuadrantes superiores de la matriz. En la

Figura 8 se puede observar graficamente.
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Cuadro 4. Representacion porcentual de desembolsos de las categorias directas

, Representacion | Representacion
Categoria costos totales acumulada
Granos 27.81% 27.81%
Bobinas 19.96% 47.78%
Complementos alimenticios 14.04% 61.82%
Proformas 12.95% 74.77%
Saborizante 8.33% 83.10%
Vitaminas 3.99% 87.09%
Cajas 3.56% 90.65%
Bolsa 1.86% 92.51%
Cajillas 1.80% 94.31%
Complementos empaques 1.61% 95.92%
Lacteos 1.27% 97.19%
Frutos y semillas 1.09% 98.29%
Sacos 0.54% 98.82%
Colorantes 0.44% 99.26%
Aditivos 0.38% 99.64%
Vasos 0.34% 99.98%
Etiquetas 0.02% 100.00%

(Elaboracion propia, 2018)

Figura 8. Representacion porcentual grafica de desembolsos de las categorias directas
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(Elaboracion propia, 2018)

Asimismo, en el Cuadro 5 y en la Figura 9 se puede observar el porcentaje que cada

categoria tiene sobre los desembolsos totales de las categorias de los materiales indirectos.
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Como se menciond con anterioridad, se hace con el fin de determinar la importancia econémica

de las categorias y la posicion en el eje “y” de la matriz.

Cuadro 5. Representacién porcentual de desembolsos de las categorias indirectas

Representacion

Representacion

Categoria costos totales acumulada
Combustibles 63.64% 63.64%
Maquinaria 15.33% 78.96%
Limpieza 6.98% 85.94%
Otros 2.90% 88.84%
Equipo electrénico 2.62% 91.46%
Accesorios eléctricos 2.37% 93.83%
Linea neumatica 1.20% 95.03%
Potencia 1.08% 96.11%
Rodamientos 1.03% 97.14%
Motores 0.80% 97.94%
Tornilleria 0.56% 98.50%
Utiles y papeleria 0.45% 98.95%
Formularios 0.43% 99.37%
Lubricantes 0.30% 99.68%
Griferia 0.26% 99.94%
Cosedoras 0.06% 100.00%

(Elaboracion propia, 2018)

Figura 9. Representacion porcentual grafica de desembolsos de las categorias indirectas
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(Elaboracién propia, 2018)
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IX. PROPUESTA DE MODELO DE COMPRAS

A. POSICION DE CATEGORIAS BASADAS EN LA MATRIZ DE
KRALJIC

Luego de analizar los componentes del eje “x” de cada categoria, se llegé a los resultados
gue se pueden observar en la Figura 10 y en la Figura 11. El tamafio de los circulos simboliza la
cantidad de insumos que tiene cada categoria y el cuadrante en el que se ubica cada categoria
determina su importancia. Ademas, para complementar, en el Cuadro 6 y en el Cuadro 7 se
puede observar en forma de tabla cudles son las categorias que estan bajo cada clasificacién de
la matriz.

Figura 10: Resultados de la matriz de Kraljic de las categorias de los materiales directos

Matriz de Kraljic de categorias directas

. L Granos
Bobinas Saborizantes °

Proformas
Comp.
Alimenticios
Cajas
Vitaminas
Apalancado Estratégico
i)
rl o B
P
Cajillas 0= Frutos y
Balsas zemillas Sacos
Comp. Lact=os
Empague
Etiquetas Celorantes Vasos
Aditivos )
Mo critico Cuello de botella

(Elaboracion propia, 2018)

Cuadro 6: Resumen de resultados de la matriz de Kraljic de las categorias directas

32



Estratégicos Apalancados Cuello de botella No criticos
Granos Bobinas Colorantes Aditivos
Proformas Sacos Lacteos
Saborizantes Vasos Bolsas
Vitaminas Frutos v semillas Etiquetas y stickers
Cajas Cajillas
Complementos Complementos de
alimenticios empague

(Elaboracion propia, 2018)
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Figura 11: Resultados de la matriz de Kraljic de las categorias de los materiales indirectos

Matriz de Kraljic de categorias indirectas

Limpieza
Accesorios -
eléctricos o
Apalancado
Tornilleria L.”F-fa
neumatica Motores
Rodamisntos Potencia
Formularios Lubricantes CosEddras
-
. . Griferia
Mo critico Utiles

(Elaboracién propia, 2018)

Maguinaria
¥ equipo
L]
Combustibles
Equipo
glectrénico
Estratégico
Cuello de botella

Cuadro 7: Resumen de resultados de la matriz de Kraljic de las categorias indirectas

Estratégicos Apalancados Cuello de botella No criticos
Combustibles Accesarios eléctricos Cosedoras Forumlarios
Equipo electrdnico Limpieza Linea neumatica Motores
Maguinaria y equipo Otros Transmisidn mecanica  Griferia

Lubricantes y grasas Rodamientos
Utiles v papeleria Tomilleria

(Elaboracién propia, 2018)

B. JUSTIFICACION DE LA POSICION DE LAS CATEGORIAS EN
LA MATRIZ
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Se puede observar en la Figura 10 que la categoria que supone un mayor desembolso y
mayor riesgo es Granos. Esto se debe a que incluye insumos principales y esenciales que
constituyen un porcentaje alto del producto final. En el Cuadro 8 y Figura 12 se muestra un

acercamiento a los contenidos de esta categoria.

Cuadro 8. Representacién porcentual de desembolsos de 14 insumos de la categoria

Granos
e i AlerEs Representaciéln Representacion

costo categoria acumulada
AVENA EN GRANO LIMPIO 33.00% 33.00%
MAIZ AMARILLO 27.13% 60.14%
GRANOS 3 16.51% 76.65%
GRANOS 4 5.67% 82.32%
GRANOS 5 4.60% 86.92%
GRANOS 6 4.21% 91.13%
GRANOS 7 2.22% 93.35%
GRANOS 8 2.13% 95.48%
GRANOS 9 1.94% 97.42%
GRANOS 10 0.57% 97.99%
GRANOS 11 0.52% 98.51%
GRANOS 12 0.39% 98.90%
GRANOS 13 0.23% 99.13%
GRANOS 14 0.23% 99.36%

(Elaboracion propia, 2018)

Figura 12. Insumos dentro de la categoria Granos

Otros
Grano &
Avena en
Grano 5 grano
33.00%
Grano 4 m

Grano 3

Maiz
amarillo
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(Elaboracién propia, 2018)

Como se puede observar, los principales insumos son la avena en grano limpio y el maiz
amarillo, con una representacion acumulada del 60.14% de los gastos totales de los granos,
constituyendo la avena un 33% de los 60.14% y el maiz un 27.14%. Ademas, esta categoria
también presenta una alta complejidad en el mercado ya que los proveedores marcan la
tendencia en el mercado y no hay productos alternativos. Es por esto por lo que se ubica en la

clasificacién Estratégicos de la matriz.

Por otro lado, también vemos en la Figura 10 mostrada con anterioridad, que las Bobinas
representan un alto desembolso para la empresa pero que no tienen un alto riesgo. El alto
desembolso se ve reflejado en que existen varios codigos de barras — o SKUs (Stock-Keeping
Units) por sus siglas en inglés — dentro de la categoria, por lo que se debe de acoplar el disefio
del empaque para cada presentacion y tamafo. Sin embargo, aunque represente un alto
desembolso, su complejidad del mercado es baja. Es decir, no existe una alta rivalidad
competitiva y los proveedores no marcan tendencia en el mercado. Es mas, en este caso, la
empresa tiene bastante poder sobre los proveedores, por lo que se posiciona en la clasificacion

Apalancados.

Luego, podemos observar en el Cuadro 4 que Complementos Alimenticios representan el
14.04% de los gastos directos totales. Esto se debe a que contiene dos productos muy
importantes para la empresa y que tienen mucha rotacion: el aceite vegetal y el azucar. En el

Cuadro 9 y en la Figura 13 se muestra el detalle de los contenidos de esta categoria.

Cuadro 9. Representacién porcentual de desembolsos de los insumos de la categoria

Complementos Alimenticios

., , Representacion | Representacion
Descripcion del articulo ,
costo categoria acumulada

ACEITE VEGETAL 48.68% 48.68%
AZUCAR 16.01% 64.68%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 3 12.50% 77.19%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 4 8.80% 85.99%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 5 8.24% 94.23%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 6 2.23% 96.46%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 7 0.99% 97.45%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 8 0.74% 98.19%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 9 0.63% 98.82%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 10 0.30% 99.12%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 11 0.26% 99.38%
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COMPLEMENTO ALIMENTICIO 12 0.25% 99.63%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 13 0.15% 99.78%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 14 0.06% 99.83%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 15 0.05% 99.89%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 16 0.04% 99.92%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 17 0.03% 99.96%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 18 0.02% 99.98%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 19 0.02% 99.99%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 20 0.01% 100.00%

(Elaboracién propia, 2018)

Figura 13. Insumos dentro de la categoria Complementos Alimenticios

Otros

Complemento 5

Complemento 4

458.68%

12.50%

Aceite

Complemento 3 vegetal

Azlcar

(Elaboracion propia, 2018)
Se puede ver que en conjunto, el aceite vegetal y el azlcar, representan el 64.88% de los

gastos totales de la categoria y que solo el aceite, supone un 48.68%. Por otro lado, los
proveedores de esta categoria son lo suficientemente grandes como para influir en el mercado y
s6lo hay productos alternativos con algunos cambios en sus especificaciones. Por lo tanto, tiene
una alta complejidad en el mercado. Sin embargo, al observar la gréfica de la Figura 10 mostrada
anteriormente, se ve que esta cerca del eje y, por lo que se puede enfocar en reducir la
complejidad del mercado o buscar mas proveedores para que en un futuro sea apalancado en

vez de estratégico.

Se puede notar en la Figura 10 que las Proformas estan en la clasificacion Estratégicos de la
matriz. Esto se debe a que representa el 12.95% de los gastos directos totales. Estos son

productos bastante utilizados, entonces se debe de tener una relaciébn estrecha con los
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proveedores. Ademds, presenta una alta complejidad en el mercado debido a que los

proveedores son lo suficientemente grandes para influir en el mercado.

Al lado de las proformas, se encuentran los saborizantes en Estratégicos con un peso de
8.33% de los gastos directos totales, y como se mencion6 con anterioridad, estos son productos
muy especificos y que normalmente tienen pocos proveedores. Por lo tanto, tienen una alta
complejidad en el mercado. Lo mismo pasa con las Vitaminas, ya que no se tienen muchos
proveedores y representan aproximadamente el 4% de los desembolsos de los materiales
directos totales. Por ultimo, en esta clasificacion se encuentran las Cajas porque en los ultimos
dos afios, han tenido mucha mas demanda de la que pueden suplir, por lo que ha habido
incrementos de precios de hasta el 20%. Asi que es por eso por lo que los proveedores tienen

bastante poder y marcan la tendencia del mercado.

En la Figura 10 también se puede observar que Frutos y semillas, Sacos, Colorantes y Vasos
se encuentran en la clasificacion Cuello de botella. Esto se debe a que son productos que no
representan un alto desembolso sobre los costos directos totales — 1.09%, 0.54%, 0.44% vy
0.34% respectivamente — pero si tienen una alta complejidad en el mercado. La razéon de la
complejidad del mercado es debido a que existen pocos proveedores. Por ejemplo, la categoria
Vasos, al ser un producto muy especifico que se utiliza solamente para empacar los atoles de
una marca utilizada en la empresa, solo tiene un proveedor. En la categoria de Frutos y semillas
existen pocos proveedores que cumplen con los estandares de calidad y formalidad que la
empresa requiere. Por lo tanto, en estas categorias, existen pocos proveedores o el proveedor

marca la tendencia del mercado.

Finalmente, las demas categorias analizadas se encuentran en la clasificacion No criticos.
Esto se debe a que son productos que representan menos del 2% de los costos directos totales y

tienen una baja complejidad del mercado, es decir, son de facil obtencién.

En la Figura 11 mostrada con anterioridad, se puede ver que las categorias Estratégicas
para los materiales indirectos son los Combustibles, la Maquinaria y equipo y el Equipo
electronico. Esto se debe a que representan un alto porcentaje de los gastos indirectos totales,
especificamente, los combustibles representan el 63.64%, por lo que tiene un impacto financiero
altisimo. Por otro lado, la Maquinaria y equipo representan el 15.33% y el Equipo electronico el
2.62%. Ademas, estos productos presentan una alta complejidad en el mercado. Por ejemplo, el
mercado de los combustibles estd muy controlado y supone una alta complejidad porque los

proveedores marcan completamente la tendencia del mercado.
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Por otro lado, las categorias Limpieza, Otros y Accesorios eléctricos estan ubicados en
Apalancados. Esto se debe a que son productos de facil obtencion pero que representan mas del
2% de los gastos totales de los materiales indirectos — 6.98%, 2.90% y 2.37% respectivamente,
como se puede observar en el Cuadro 5 mostrado con anterioridad. La categoria Otros al ser

productos muy especificos, presentan un alto valor monetario.

Por (dltimo, las demas categorias estan clasificadas como No criticas. Al igual que las
categorias No Criticas de los materiales directos, estas cumplen con que son productos que
representan menos del 2% de los costos indirectos totales y tienen una baja complejidad del
mercado, es decir, son de facil obtencion.

C. CAMBIOS BASADOS EN LAS ESTRATEGIAS DE LA MATRIZ

Para las categorias estratégicas, es decir, los granos, saborizantes, vitaminas, cajas,
complementos alimenticios, combustibles, equipo electrénico y la maquinaria y equipo, se deben
de seguir ciertas estrategias en comun. Cabe recordar que, al ser productos estratégicos, se
quiere fortalecer las alianzas con los proveedores para garantizar el suministro en las mejores

condiciones. Por lo tanto, las tacticas a seguir son las siguientes:

o Reestructurar relaciones con proveedores a largo plazo. Es importante el largo
plazo, debido a que se busca estar abastecido del producto siempre y de forma
estable.

o Integrarse con el proveedor para crear relaciones ganar-ganar y compartir los
riesgos y los beneficios. Es decir, fomentar un ambiente de confianza y
transparencia para apoyarse en inconvenientes.

o Buscar nuevos proveedores para tenerlos como segunda o tercera opcidn en caso
de que el proveedor principal de un insumo falle. Es decir, iniciar contacto con
proveedores de los mismos insumos para tener un plan de contingencia.

o Crear ventajas para obtener mejores precios como, por ejemplo, cambiar algunas

especificaciones de los productos o aumentar volimenes de compra.

Para las categorias posicionadas en Apalancados — Bobinas, Accesorios eléctricos,
Limpieza y Otros — es recomendado minimizar los costos. Especificamente, para la categoria
Bobinas, al tener muchos productos diferentes, es recomendado negociar por estructura interna
de bobinas en vez de por presentacion. Por lo tanto, se puede disminuir las especificaciones al
negociar, aumentar los volimenes de compra de cada especificacion y, por ende, disminuir
precios. Ademas, al tener mayor poder de negociacion que el proveedor, se puede tener la
opcién de rechazar cualquier indicio de aumentos de precios y aprovecharse de la oferta que hay

en el mercado. Se sugiere buscar proveedores que ofrezcan los productos indirectos a un menor
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precio, ya que son productos de facil obtencién. Ademas de identificar a los proveedores, se
sugiere hacer licitaciones para conseguir el mejor precio ya que son categorias que representan
un porcentaje alto de los costos de la empresa. Por Ultimo, se sugiere que, como en las bobinas,
se aumenten los volimenes de compra como arma de negociacidn para ser mas atractivos ante

los proveedores y ampliar los periodos de abastecimiento.

La caracteristica principal de las categorias que se posicionan en Cuello de botella es que
son necesarios para las operaciones de la empresa, pero cuesta conseguirlos. Por lo tanto, se
debe asegurar el suministro, aunque se deba de recurrir a un costo adicional. Se recomienda que
se esté en constante blsqueda de proveedores para mitigar el riesgo de quedarse sin suministro
y tener planes de contingencia. Especificamente para los Sacos, se recomienda ver la posibilidad
de disminuir las especificaciones de sus productos y, al igual que las bobinas, negociar por

estructura en vez de por presentacion.

Por dltimo, para las categorias que se encuentran en la posicibn No criticos, es
recomendable optimizar la gestibn operativa. Por lo tanto, se recomienda que se busque
simplificar el proceso de compras para aumentar la eficiencia y disminuir la cantidad de
proveedores para aumentar volimenes de compra. Por ejemplo, la categoria Tornillos cuenta
con mas de 5 proveedores mientras que al ser productos tan genéricos, se podria disminuir la

cantidad que tienen y comprarle lo mas posible a un mismo proveedor.

En la Figura 14, se pueden observar, de manera resumida y general, las estrategias y

recomendaciones que se deben de seguir por clasificacion de la matriz.

Figura 14: Estrategias generales de la matriz de Kraljic

Alta Impacto
Ceondmica

+ Rechazo al aumento de precio = Reestructurar relaciones a largo plazo

NO CRITICOS

Solicitudes de precio agresivas
Aumentar volimenes de compra
Moniterear constantemente

APALANCADOS MINIMIZAR COSTOS A CORTO PLAZO

Simplificar proceso de compras para
aumentar eficiencia

Usar competencia a favor

Aumentar volimenes de compra
Disminuir cantidad de proveedaores

Bajo Impacta
Eenndmica

OPTIMIZAR GESTION OPERATIVA

(Elaboracion propia, 2018)

+ Usar competencia a favor = Compartir riesgos y beneficios con el

proveedor

Buscar nuevos proveedores

Crear ventajas para obtener mejores precios
Cambiar especificaciones

ACER ALIANZAS ESTRATEGICAS  ESTRATEGICOS

Al riesgo

Hacer planes de contingencia
Buscar nuevos proveedores
Crear relacion con disponibilidad
Megaociar para disminuir precios
Cambiar especificaciones

GARANTIZAR SUMINISTRO CUELLO DE BOTELLA
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D. INDICADORES DE DESEMPENO POR CLASIFICACION DE
MATRIZ

Para poder llevar un control de las estrategias propuestas por la matriz, se vio la necesidad
de medir cada clasificacion con indicadores de desempefio. Para la clasificacion Estratégico se
concluyen dos estrategias esenciales: hacer alianzas estratégicas y obtener mejores precios. Por
lo tanto, para la primera se busca medir la calidad de las relaciones con los proveedores y la
satisfaccion que tienen ellos de su relacion con la empresa. Esto se puede lograr por medio de
encuestas con preguntas enfocadas a atacar estas dos situaciones, y de esta manera,
monitorear las relaciones con los proveedores mas importantes y crear mejores alianzas. En
cambio, para la segunda estrategia se busca medir la eficacia de lograr disminuir los precios ya
gue representan un alto desembolso para la empresa. Para la clasificacién Apalancados, la
estrategia esencial es obtener mejores precios ya que la empresa tiene mayor poder que el
proveedor. Asi que también se busca medir la eficacia de lograr disminuir los precios.

Para los No criticos, las dos estrategias primordiales son optimizar la gestion operativa y
disminuir la cantidad de proveedores, por lo tanto, se busca medir la eficacia de disminuir el
tiempo que dura el proceso interno de autorizacion de solicitudes de compra. Este procedimiento
interno lleva aproximadamente 3 dias en el que se incluye la realizacion de la solicitud de
compra, la autorizacion por el planificador de compras, la revision por el jefe de compras y la
autorizacién por el gerente de suministros. Asimismo, en esta clasificacion también se busca
medir la eficacia de disminuir su cartera de proveedores para aumentar los volimenes de compra
a un solo proveedor.

Por ultimo, las dos estrategias esenciales para la clasificacion Cuello de botella son hacer
alianzas estratégicas y disminuir el riesgo aumentando la cantidad de proveedores. Por lo tanto,
para la primera estrategia, al igual que con la clasificacién Estratégico, se busca medir la calidad
de las relaciones con los proveedores por medio de encuestas y para la segunda se busca la
eficacia de aumentar la cantidad de proveedores con los que la empresa trabaja.

En el Cuadro 10, se puede observar detalladamente la meta, el objetivo, la situacion inicial y
la forma de mediciéon para cada una de las estrategias mencionadas con anterioridad. Cabe
mencionar que, por temas de confidencialidad, los totales monetarios mostrados en el Cuadro 10

no son los reales ya que se utilizé un factor para poder presentarlos.
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Cuadro 10: Indicadores de desempefio por clasificacion de matriz

Indicadores de desempeiio de principales estrategias

OBJETIVO

SITUACION ACTUAL
(inicial)

FORMA DE MEDICION

Obtener el 80% de las respuestas
de las encuestas a proveedores
"Excelente" y el 20% restante

[ETLIIEREDS "Muy Bueno" para diciembre 2018

Primeras encuestas
listas para enviar a los
proveedares

respuestas "excelente”  respuestas "muy bueng”

total preguntas total preguntas

Disminuir en un 2% los costos
para diciembre 2018

TOTAL: Q39,161,004.73

costo final

costo inicial

Disminuir en un 3.2% los costos

costo final

APALANCADOS o TOTAL: Q2,587,227.30 _
para diciembre 2018 costo inicial
Disminuir en un 33% del tiempo 3 dias de procesos tiempo promedo final
de ciclo de adquisicidn de los internos para —— ——
o . tiempo promedio inicial
. productos para diciembre 2018 autorizacidn de compra
NO CRITICOS
Reducir cantidad de proveedores . i
10% dici P bre del TOTAL: 52 proveedores _ proveedores finales
;;;;n para ciclembre ce directos y 54 indirectos proveedores iniciales
Obtener el 80% de las respuestas .
de las encuestas a proveedores Primeras encuestas " "
e celonte” | 2025 ot listas para enviar a los respuestas "excelente respuestas "muy bueno
CUELLODE |, xeelente ?{e -r-es ante proveedores total preguntas total preguntas
Muy Bueno" para diciembre 2018
BOTELLA

Aumentar en un 20% la cantidad
de proveedores para diciembre
de 2018

TOTAL: 23 proveedores

proveedores finales
proveedores iniciales

(Elaboracion propia, 2018)

Como se puede ver en el Cuadro 10, en la clasificacion Estratégicos y Cuello de botella de la
matriz se muestra una encuesta como indicador de desempefo. Esta encuesta fue disefiada
para que el equipo de suministros de la empresa la circule con los proveedores més importantes
de esas categorias. Al existir varios proveedores, se reunen los resultados y se toma un
promedio de estos para poder utilizarlo como situacion inicial. Para darle el seguimiento
adecuado, el encargado interno dentro de la empresa debe de circular la encuesta cada tres

meses para tener varios parametros de comparacion. Por lo tanto, las encuestas son una
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herramienta para que el departamento de compras pueda medir cémo estan funcionando las

estrategias que implementaran.

Estas encuestas se basan en mejorar las relaciones con los proveedores y fomentar un
espacio de profesionalismo y respeto. Por lo tanto, el objetivo de la encuesta es medir la
satisfaccion que los proveedores tienen sobre las relaciones entre proveedor y empresa,
buscando que esa satisfaccion sea alta para lograr cumplir con las estrategias de la matriz. Esto
se hace por medio de una serie de 10 preguntas cuyas respuestas se clasifican de excelente a
malo. Por lo tanto, el proveedor tiene que contestar las preguntas indicando la respuesta mas
acertada a su condicién. Estas respuestas son: “Malo”, “Intermedio”, “Bueno”, “Muy bueno” o
“Excelente”. Ademas, puede complementar o clarificar sus respuestas en la parte de
“Comentarios” de cada pregunta. Al finalizar las 10 preguntas, hay un espacio para que el
proveedor pueda poner sus opiniones y sugerencias de mejora. Las preguntas por realizarse son

las siguientes:

1. ¢Como califica la amabilidad y cortesia en el trato personal directo, telefénico o por escrito?

[IMalo  [intermedio [ JBueno [ JMuy bueno [ ]Excelente

Comentarios:

2. ¢Coémo califica la atencién y colaboracién que recibe al momento de solicitar informacién o al
momento de querer resolver inquietudes?

[IMalo  [intermedio [ JBueno  [JMuy bueno [ ]Excelente

Comentarios:

3. ¢Cbmo evalla la puntualidad cuando se le convoca a reuniones o actividades?

[IMalo  [Jintermedio [ JBueno [ JMuybueno [ JExcelente

Comentarios:

4. ¢Como evalia la facilidad de comunicarse con el personal de la empresa?

[IMalo  [Jintermedio [ JBueno [ JMuybueno [ JExcelente



Comentarios:

5. ¢Como evalla la claridad al momento de proporcionar informacion?

[IMalo  [intermedio [ JBueno [ JMuy bueno [ ]Excelente

Comentarios:

6. ¢Cbomo evalla el conocimiento del personal de la empresa?

[IMalo  [intermedio [ JBueno [ JMuy bueno [ ]Excelente

Comentarios:

7. ¢Cémo evalla el tiempo de respuesta del personal de la empresa?

[IMalo  [intermedio [ JBueno [ JMuy bueno [ ]Excelente

Comentarios:
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8. ¢Cobmo evalla la preparacion para las reuniones o actividades del personal de la empresa?

[IMalo  [intermedio [ JBueno  [JMuy bueno [ ]Excelente

Comentarios:

9. ¢Cbmo considera que es la interaccion con el personal de la empresa?

[IMalo  [Jintermedio [ JBueno [ JMuybueno [ JExcelente

Comentarios:
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10. ¢Cémo considera su satisfaccion con la relacion que se tiene con la empresa?

[IMalo  [intermedio [ JBueno [ JMuy bueno [ ]Excelente

Comentarios:

Opiniones o sugerencias de mejora para tener una mejor relacion (llenado opcional):

E. APROBACION DE PROVEEDORES

Al momento de tener un nuevo proveedor, es necesario que presente ciertos documentos
dependiendo de la importancia del insumo que provee. Por lo tanto, en la Figura 15, se puede

observar el proceso propuesto para determinar cuales son los documentos necesarios.

Figura 15. Proceso para determinar los documentos necesarios a solicitar a un nuevo

proveedor

¢Cudles son los
documentos
necesarios?

¢Cual es la posicion
de la categoria
dentro de la matriz?

¢Afecta
calidad/inocuidad?

éInsumos de qué
categoria?

(Elaboracion propia, 2018)

En el paso 1, se ve de qué categoria son los insumos que suministrard el nuevo proveedor.
Esto es de suma importancia, pues depende de la posicion de esa categoria (paso 2) y de si
afecta calidad o inocuidad (paso 3) para determinar cuales son los documentos necesarios (paso
4). Por lo tanto, se definieron tres niveles. En el primer nivel, estan las categorias que no afectan
calidad ni inocuidad del producto final. En el segundo nivel, se encuentran las categorias que
afectan calidad, pero no afectan inocuidad. Y, por ultimo, en el tercer nivel, se encuentran las
categorias que afectan calidad e inocuidad. En el Cuadro 11, se puede observar la distribucion

de estas categorias.



Cuadro 11. Clasificacién de niveles dependiendo del efecto de calidad e inocuidad de las

categorias
Categoria Calidad Inocuidad Nivel
Combustibles No No
Equipo electrénico No No
Accesorios eléctricos No No
Otros No No
Linea neumatica No No
Complementos empaque No No
Cosedoras No No
Etiquetas vy stickers No No NIVEL 1
Formularios No No
Griferia No No
Motores No No
Potencia No No
Rodamientos No No
Tornilleria No No
Utiles y papeleria No No
Categoria Calidad Inocuidad Nivel
Cajas Si No
Sacos Si No NIVEL 2
Bolsas Si No
Cajillas Si No
Categoria Calidad Inocuidad Nivel
Complementos alimenticios Si Si
Granos Si Si
Maquinaria y equipo Si Si
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Pellets Si Si
Saborizante Si Si
Vitaminas Si Si NIVEL 3
Bobinas Si Si
Limpieza Si Si
Colorantes Si Si
Vasos Si Si
Aditivo Si Si
Frutos y semillas Si Si
Lacteos Si Si
Lubricantes y grasas Si Si

(Elaboracion propia, 2018) B ) ) ) _
Por otru 1auu, uepenuienuu ue la clasificacion de la matriz, se piden ciertos documentos.

Para los No criticos en Nivel 1 (que no afectan ni calidad ni inocuidad), como se quiere optimizar
la gestidn operativa, se le piden sélo los documentos esenciales. Entre estos estan:
o DPIy Antecedentes del Representante Legal
o Referencias Bancarias
o Solvencia Fiscal
o Referencias comerciales
o Cabdigo de ética
Para los Cuello de botella, que son categorias en donde la complejidad del mercado es mas
alta, se les piden documentos de garantia para poder asegurar el suministro y los mismos
documentos que se solicitaron para los No criticos. Entre ellos estan:
o Cartas de Garantia
o Cartas de Cumplimiento Legal
Y, por ultimo, para los Estratégicos y Apalancados, al representar un alto desembolso
econdémico para la empresa, se le piden documentos relacionados a la seguridad de fondos mas
los documentos solicitados para los Cuello de botella. Entre ellos estan:
o Patente de Sociedad
o Patente de Comercio

o Copia de Factura

Sin embargo, para el Nivel 2, en donde la categoria se ve afectada por la calidad del

producto final, se le suman los siguientes documentos:

o Cuestionario de Acercamiento
o Certificado de Calidad

o BPM (Buenas Practicas de Manufactura) de instalaciones

Y para el Nivel 3 (en donde la categoria afecta calidad e inocuidad), se le suman los
siguientes documentos:
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o Auditoria o Auditoria por terceros

o Certificado de Inocuidad

En el Cuadro 12, se puede observar de una mejor manera los documentos a solicitar por

nivel y por clasificacion de la categoria.

Cuadro 12. Documentos por solicitar dependiendo de la clasificacién y nivel de la categoria

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

Patente Sociedad y Comercio, Copia de
Estratégicos factura, Cartas de Cumplimiento Legal,
Cartas de Garantia, DPly Antecedentes del
Representante Legal, Referencias

Apalancados Bancarias y Comerciales, Solvencia Fiscal,

Cadigo de Etica ) . ]
Nivel 1+ Cuestionario de

Cartas de Cumplimiento Legal, Cartasde  [3cercamiento,

Garantia, DPl y Antecedentes del certificado de calidad y

Cuello de botella Representante Legal, Referencias BPM de instalaciones

Nivel 2 + auditoria o
auditoria por terceros y
certificado de inocuidad

Bancarias y Comerciales, Solvencia Fiscal,
Cédigo de Etica

DPIl y Antecedentes del Representante
Legal, Referencias Bancarias y
Comerciales, Solvencia Fiscal, Cédigo de
Etica

Mo criticos

(Elaboracion propia, 2018)

F. MANUAL DE USO DEL MODELO DE COMPRAS

En esta seccidn, se detallan cuéles son los seis pasos para poder utilizar la matriz de Kraljic
y aplicar sus estrategias. En la Figura 16, se puede observar cual es el proceso propuesto para
utilizar la matriz y, luego de eso, se explica cada paso con detalles.

Figura 16. Manual de uso de la matriz de Kraljic: proceso para utilizar la matriz de Kraljic
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(Elaboracion propia, 2018)
Paso 1: Determinar si es un insumo ya existente o si €s un insumo nuevo. Si es ya existente,

proseguir al paso 2. Por el contrario, si es nuevo, determinar en cual de las siguientes categorias

pertenece:

O O 00 0O o O o O o0 o o o o o0 o o

Aditivos
Colorantes

Complementos alimenticios

Frutos y semillas
Granos

Lacteos
Proformas
Saborizantes
Vitaminas
Bobinas

Bolsas

Cajas

Cajillas

Complementos empaque

Etiquetas y stickers

Sacos
Vasos

0O O 0 o o 0 o o0 o O o O o0 o o o

Accesorios eléctricos
Combustibles

Cosedoras

Equipo electrénico
Formularios

Griferia

Limpieza

Linea neumatica
Lubricantes y grasas
Maquinaria y equipo
Motores

Transmisidn mecdnica
Rodamientos

Tornilleria

Utiles y papeleria

Otros (productos indirectos
esporadicos o especificos)

Paso 2. Determinar si la categoria forma parte de los productos directos (materia prima o

material de empaque) o productos indirectos.
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Paso 3. Ubicar la matriz directa o indirecta, y ver la posicién en la que se ubica la categoria.
Puede encontrarse en el primer cuadrante como Estratégico, en el segundo cuadrante como
Apalancado, en el tercer cuadrante como No critico o en el cuarto cuadrante como Cuello de
botella. Si la categoria se encuentra en la posicién Estratégico o Cuello de botella, es necesario
gue el encargado de pasar las encuestas a proveedores en la empresa cumpla con su tarea. Es
decir, el encargado interno debe de circular las encuestas disefiadas en este trabajo con los
proveedores que se encuentren en estas clasificaciones para tener un parametro inicial del

indicador de desempefio y luego tener bases de comparacion.

Paso 4. Revisar cuales son las caracteristicas de cada clasificaciéon para entender la
naturaleza del insumo y el porqué de sus estrategias. En el Cuadro 13 se pueden observar mas

claramente.

Cuadro 13. Caracteristicas resumidas de cada clasificacion

Posicion de la matriz Caracteristicas de la posicion en matriz

Elevados costos, alta complejidad en el
Estratégico mercado, proveedores tienen mayor
influencia, productos especificos

Elevados costos, baja complejidad en el

Apalancados ) . .
mercado, empresa tiene mayor influencia

Bajos costos, alta complejidad en el
Cuello de botella mercado, proveedores tienen mayor
influencia, productos especificos

Bajos costos, baja complejidad en el
No critico mercado, empresa tiene mayor influencia,
productos de facil obtencion y estandar

(Elaboracién propia, 2018)

Paso 5. Revisar cuales son las estrategias generales para seguir en cada clasificacion para

poder llevarlas a cabo. En el Cuadro 14 se pueden observar dichas estrategias.

Cuadro 14. Estrategias generales de cada clasificacion
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Posicion de la matriz

Estrategias

Estratégico

Asegurar suministro a largo plazo a precios competitivos, reestructurar relaciones
con proveedores a largo plazo, integrarse con el proveedor, crear relaciones ganar-
ganar, compartir riesgos v beneficios, buscar nuevos proveedores para hacer
alianzas estratégicas, crear ventajas para obtener mejores precios, cambiar algunas
especificaciones de los productos, plantearse hacer

Apalancado

Minimizar costos a corto o mediano plazo, rechazo unilateral al aumento de precio,
usar competencia de empresas a favor ocn RFQs a corto plazo agresivos, buscar
otros proveedores a menor precio, aumentar volimenes de compra como arma de
negociacion, monitorear constantemente

Cuello de botella

Garantizar el suministro incluso con costo adicional, analizar el riesgo de la
relacion, hacer planes de contingencia en caso proveedor falle, buscar nuevos
proveedores, crear una relacidn con dispenibilidad, negociar para disminuir precios,
cambiar especificaciones

Mo critico

Optimizar gestidn operativa, simplificar proceso de compras para aumentar
eficiencia, estandarizacion, aumentar volimenes de compra, disminuir cantidad de
proveedores, usar competencia entre proveedores a favor, RFQs agresivos

(Elaboracién propia, 2018)

Paso 6. Determinar cuales son los indicadores de desempefio de la categoria del insumo

para poder medirlo mensualmente y llevar un control de su rendimiento. Por lo tanto, en este

paso es importante considerar la revision periédica de los datos para llevar un mejor control

utilizando Excel como herramienta para el andlisis. En la Figura 17 se puede ver el formato

elaborado para que lo llene el encargado interno en la empresa y pueda ver el progreso de las

estrategias.

Figura 17. Formato para llenar informacién de indicadores de desempefio para automatizar su

céalculo
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OBJETIVO: DISMINUIR COSTOS

Costo inicial
Estratégicos Q 9,161,004.79
Apalancados Q 2,587,227.30

Costo final

Calculo de indicador

OBJETIVO: DISMINUIR O AUMENTAR PROVEEDORES
Proveedores directos

iniciales
Mo criticos 52
Cuello de botella 23
Proveedores indirectos
iniciales
Mo criticos 54

Proveedores directos
finales

Proveedores indirectos
finales

Calculo de indicador

Calculo de indicador

OBJETIVO: DISMINUIR TIEMPO DE ADQUISICION DE PRODUCTOS

Tiempo promedio inicial
Mo criticos 3

Tiempo promedio final

Calculo de indicador

OBJETIVO: MEJORAR ALIANZAS CON PROVEEDORES
Relacion inicial

Estratégicos

Cuello de botella

Relacion final

Calculo de indicador

(Elaboracién propia, 2018)



X. EVALUACION FINANCIERA
A. INVERSION INICIAL

Al estimar la inversion inicial, se debe de tomar en cuenta el tiempo que invierten los
involucrados. Por lo tanto, en el Cuadro 15 se puede observar la inversién inicial tomando en
cuenta este factor importante y la compra de dos entradas para un seminario de
aprovisionamiento estratégico. Cabe mencionar que los salarios, por temas de confidencialidad,
son un promedio en Guatemala de esos sectores en vez de los salarios reales de los empleados

de la empresa. Ademas, estos salarios no incluyen prestaciones.

Cuadro 15. Inversion inicial del modelo de compras

I .. Salario mensual Horas laborales L. .
Inversion inicial Descripcion , Duracion Inversion
estimado en un mes
Seminario de Seminario Q 4,500.00
aprovisionamiento Entrada por 2 personas MN/A N/A N/A Q 4,500.00
Capacitaciones por  Gerente de suministros y jefe de
) Q  41,000.00 176 10 Q 2,329.55
experto (tiempo)  compras
Gerente de suministros Q 28,000.00 176 10 Q 1,590.91
Jefe de compras Q  13,000.00 176 10 Q 738.64
Reunidn de estrategia Todo el departamento de compras
) .. Q  59,000.00 176 4 Q 1,340.91
(tiempo) y gerente de suministros
Gerente de suministros Q  25000.00 176 4 a 63636
lefe de compras aQ  13,000.00 176 4 aQ 29545
Administrador a &,000.00 176 4 Q 18152
Asistente administrativo o] 5,000.00 176 4 a 113.64
Asistente administrativo a 5,000.00 176 4 Q 113.64
Capacitaciones Todo el departamento de compras
) .. Q  59,000.00 176 5 Q 1,676.14
internas para y gerente de suministros
implementacion y Gerente de suministros Q  28000.00 176 5 Q 795.45
seguimiento (tiempo) Jefe de compras Q  13,000.00 176 5 Q 368.32
Administrador a 8,000.00 176 5 Q 227.27
Asistente administrativo a 5,000.00 176 5 Q 14205
Asistente administrativo 0] 5,000.00 176 5 Q 14205
Inversion TOTAL Q 9,846.59

(Elaboracion propia, 2018)

Como se puede ver en el Cuadro 13, la inversidn inicial para la implementacion del modelo
es de Q.9,846.59. Los rubros incluidos para este calculo son: dos entradas a un seminario de
aprovisionamiento estratégico dadas por un experto en el tema, el tiempo que dura el seminario
en donde los dos involucrados fueron el gerente de suministros y el jefe de compras, una reunién
de todo el departamento de compras y del gerente de suministros en donde se discuten las
estrategias y tacticas a seguir para implementar el modelo de compras y, por Ultimo, una
capacitacion interna de todo el departamento de compras dada por el gerente de suministros y el
jefe de compras en donde se capacita acerca de abastecimiento estratégico, del uso de la matriz

y el seguimiento necesario utilizando Excel como sistema para reportar avances.
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B. REDUCCION DE COSTOS

Para la determinacion del ahorro por categorias, se utilizaron los datos que una consultoria
proporcion6 a la empresa y los datos otorgados por el gerente de suministros. Por lo tanto, los
porcentajes de ahorro propuestos por la consultoria son del 3.2% en todas las categorias, siendo
este un escenario optimista, sin embargo, tras un andlisis de probabilidad de cumplimiento junto
al gerente de suministros los potenciales ahorros por categoria son mas conservadores,
generando un ahorro total del 2% de los gastos totales (siendo este un monto de siete cifras). En

el Cuadro 16 se pueden ver los porcentajes de ahorro por categorias.

Cuadro 16. Porcentaje de ahorro por categoria y ahorro total

INSUMOS DIRECTOS
% ahorro % ahorro
conservador optimista
Estratégicos

Granos 2.0% 3.2%
Comp alimenticios 1.5% 3.2%
Praformas 2.0% 3.2%
Saborizante 1.5% 3.2%
Vitaminas 0.5% 3.2%
Cajas 0.5% 3.2%
Apalancados 3.2% 3.2%
No criticos 3.2% 3.2%
TOTAL AHORRO 2.1% 3.2%

INSUMOS INDIRECTOS
Estratégicos

Combustibles 0.0% 0.0%

Maquinaria y equipo 3.2% 3.2%

Equipo electrdnico 4.0% 3.2%
Apalancados

Limpieza 2.0% 3.2%

Accesorios electricos 2.0% 3.2%

Otros 2.0% 3.2%
Mo criticos 1.5% 3.2%
TOTAL AHORRO 0.9% 1.2%
AHORRO TOTAL 2.0% 3.1%

(Elaboracién propia, 2018)
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C. COSTOS DE OPORTUNIDAD

Los costos de oportunidad se obtuvieron de los insumos directos que representan un mayor
desembolso para la empresa. En el Cuadro 17 se pueden observar que estos insumos
pertenecen a la clasificacién Estratégicos, por lo que sustenta que son cruciales para las
operaciones de la empresa. Ademas, también se puede ver la representacion porcentual de cada
categoria sobre los costos totales y la representacién porcentual acumulada. Por lo tanto, en el
Cuadro 18 se muestra la repercusion de la falta de estos insumos en dos escenarios: fatalista y
moderado tomando en cuenta precios de venta del promedio de los productos finales para los
gue se utiliza dicho insumo. Ademas, para el escenario fatalista, se supuso una faltante de 3 dias
mientras que para el moderado se supuso una faltante de 1 dia.

En el Cuadro 19, se muestran los insumos directos Cuello de botella con mayor
desembolso, debido a que una faltante de estos productos también tienen una repercusion
bastante alta. Y de la misma manera, en el Cuadro 20 se muestra la repercusién de faltantes de
esta clasificacion. Asimismo, en la Figura 18 se ilustra cuél es el insumo que causa mayores

pérdidas de ventas con respecto a las pérdidas totales supuestas en el trabajo.

Cuadro 17. Insumos directos Estratégicos con mayor desembolso

L. . Representacion | Representacion
Descripcion del articulo .
costo categoria acumulada
AVENA EN GRANO LIMPIO 9.18% 9.18%
MAIZ AMARILLO 7.55% 16.73%
ACEITE VEGETAL 6.83% 23.56%
PELLETS 1 5.52% 29.08%
GRAMNOS 3 4.59% 33.67%
PELLETS 2 3.67% 37.34%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 2 2.25% 39.59%
VITAMIMAS 1 2.05% 41.64%
COMPLEMENTO ALIMENTICIO 3 1.76% 43.39%
PELLETS 3 1.67% 45.06%
GRANDOS 4 1.58% 46.64%
SABORIZANTE 1 1.56% 48.20%
GRAMNOS 5 1.28% 49 43%
COMPLEMENTO ALIMEMNTICIO 4 1.24% 50.72%
VITAMIMAS 2 1.23% 51.95%

(Elaboracion propia, 2018)
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Cuadro 18. Repercusion de faltantes de insumos Estratégicos en escenario fatalista y moderado

Fatalista Moderado
Pérdida en ventas |Pérdida en ventas
MAIZ AMARILLO a 109,2530.86 | O 36,416.95
AVENA EM GRAMNO LIMPIO Q 78,903.40 | O 26,301.13
PROFORMAS 2 a 52,763.20 | Q 17,587.73
VITAMIMAS 1 Q 5172863 | Q 17,242 88
GRAMNOS 3 a 47073.05 | Q 15,691.02
COMPLEMEMTO ALIMENTICIO 3 a 44 83148 | Q 14,943.83
ACEITE VEGETAL a 41 438.08 | Q 13,812.69
PROFORMAS 1 Q 2731271 | O 9,104.24
SABORIZAMTE L a 26,002.26 | O 8,007.42
VITAMIMAS 2 Q 2345031 | O 7.816.77
COMPLEMEMTO ALIMENTICIO 2 a 2207088 | O 7,356.96
PROFORMAS 3 Q 1213898 | O 4,046.33
GRANOS 4 a 7931721 Q 2,643.91
COMPLEMEMNTO ALIMENTICIO 4 a 0,290.20 | Q 2,096.73
GRAMNOS 5 a 480,04 | Q 160.01

(Elaboracion propia, 2018)

Cuadro 19. Insumos directos Cuello de botella con mayor desembolso

CUELLO DE BOTELLA Repercusion | Repercusion

costo categoria | acumulada
SACOS1 9.20% 9.20%
FRUTOSY SEMILLAS 1 7.61% 16.81%
FRUTOS Y SEMILLAS 2 7.58% 24.39%
FRUTOSY SEMILLAS 3 7.35% 31.73%
COLORANTES 1 7.03% 38.76%
FRUTOSY SEMILLAS 4 5.97% 44.73%
SACOS 2 4.17% 48.91%
VASO51 3.35% 52.45%
WVASOS 2 3.48% 55.93%
WVASOS 3 3.07% 59.00%
FRUTOS Y SEMILLAS 5 2.71% 61.71%

(Elaboracion propia, 2018)
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Cuadro 20. Repercusion de faltantes de insumos Cuello de botella en escenario fatalista y

moderado
Fatalista Moderado

Pérdida en ventas |Pérdida en ventas
SACOS1 Q 51, 72863 | Q 17,242 88
FRUTOSY SEMILLAS 4 a 13,794.30 | Q 4,598.10
FRUTOS Y SEMILLAS 3 Q 6,897.15 | Q 2,2959.05
FRUTOSY SEMILLAS 2 a 6,021.20 | Q 2,207.09
VASOS 2 Q 340719 ] Q 1,135.73
VASOS 3 a 303475 ]| Q 1,011.58
COLORANTES 1 Q 2,809.21 | Q 956.40
FRUTOSY SEMILLAS 4 a 215191 | Q J17.30
FRUTOSY SEMILLAS 1 Q gE9.72 1 Q 22991
SACOS 2 a pE9.72 1 Q 22991
VASDS 1 Q gE9.72 1 Q 22991

(Elaboracion propia, 2018)

Figura 18. Representacion grafica de insumos que causan mayores pérdidas

Insumos que causan mayores pérdidas
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C. ALIMENTICIO 2

(Elaboracion propia, 2018)

Estos resultados demuestran que existirian pérdidas mayores si faltan algunos de estos
productos tan importantes, como el maiz amarillo o la avena en grano, por lo que se debe de
tratar de evitar la ocurrencia de estos eventos y tener un aprovisionamiento estable y respaldado

de estos productos.



XI. CONCLUSIONES

El modelo de gestién de compras basado en la matriz de Kraljic que fue disefiado lograra
generar tres cambios importantes en la empresa: lograr una relacion estratégica con
proveedores clasificados en Estratégicos y Cuello de botella, disminuir costos en las
categorias Estratégicos y Apalancados y, por Gltimo, disminuir ciclos de adquisicion en la
clasificacion No criticos.

El proceso actual de gestibn de compras de la empresa requiere de unificacién y
especificacion en el area de categorizaciéon de insumos para que todos dentro de la empresa

utilicen ese sistema.

La relacién actual con los proveedores se trabaja bajo tres parametros distintos: baja
demanda, alta demanda o demanda segun necesidad del producto.

El sistema de categorizacion de insumos siguié parametros de negociacion estratégica

alineados a la empresa de alimentos en donde se realiz6 el estudio.

Con el sistema de categorizacion de insumos se obtuvieron 15 categorias de materiales

directos y 16 categorias de materiales indirectos.

La inversion inicial para la implementacién del modelo de compras es de Q9,847, por lo que
comparado con el ahorro potencial esperado que tiene un monto de siete cifras, el retorno

potencial sobre la inversion de este modelo es significativo para la empresa.

Al tener una inversién inicial baja, la implementacion del modelo de compras no supone un

alto riesgo para la empresa y aun asi presenta un beneficio potencial bastante grande.

La importancia del &rea de compras cada vez va incrementando ya que puede generar
ahorros sustanciales en una empresa y, de esa manera, generar ventajas competitivas, por lo

que es esencial dedicarle la atencion y el tiempo necesario para su estudio y mejora.
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Xll. RECOMENDACIONES

Se recomienda que la empresa se apoye de diferentes herramientas de microeconomia, como
andlisis de mercado, analisis de riesgos y pronésticos de precios para tomar decisiones con

respecto a las categorias Estratégicas.

Se recomienda que las decisiones Cuello de botella se hagan tomando en cuenta factores
como andlisis de mercado mas especificos para encontrar posibles nuevos proveedores v,

asi, mitigar el riesgo.

Se recomienda hacer politicas de decisiones para las categorias No criticas para eficientizar

la gestién operativa.

Se recomienda medir los indicadores de desempefio mensualmente para poder llevar un
mejor control y para que se pueda tener una tendencia al final del afio. Asi se puede

evidenciar las posibles mejoras que puedan ocurtrir.

Se recomienda actualizar una vez al afio la matriz de Kraljic debido a que existen cambios en
la oferta y demanda que puedan alterar la posicién de una categoria o debido a que puede

cambiar la importancia econémica que otorga la empresa a la categoria.

Se recomienda que todas las areas integradas en la cadena de suministros se adapten a las
categorias que se implementaron y que alineen sus objetivos basados en los resultados del
modelo de compras, asi como que el departamento de compras esté en constante

capacitacion.

Se recomienda la implementacion de un método de seguimiento, como por ejemplo un
software, para automatizar el modelo de compras y de esta manera, poder acceder a la

informacion y poder darle el seguimiento adecuado.

Se recomienda que la empresa centralice el proceso de compras para que todos los pedidos

a un mismo proveedor se puedan agrupar en una misma negociacion.

Se recomienda que se haga un prondstico de los requerimientos de produccidn de tres a seis
meses de las categorias Estratégicas con el fin de tener una idea de las fluctuaciones que se
puedan dar y, de esta manera, el departamento de compras pueda estar preparado para
realizar mejores negociaciones y para reprogramar las cantidades demandadas a los

proveedores.
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XIV. ANEXOS

Anexo 1. Formato para llenar la informacién importante de cada categoria

1D

Categoria

Posicion matriz

Desembolso anual

Transacciones Cant Proveedores

|Clasiﬁcaci6n |

Caracteristicas de la categoria

Resultados evaluacién de matriz

Definicidn

Tipo de insumos incluidos Riesgo de categoria

Impacto econdmico de categoria

TOTAL INSUMO

TOTAL

Principales proveedores

Caracteristicas de la posicion

Estrategias propuestas
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XV. GLOSARIO

Proceso de abastecimiento

Todas las actividades que hacen posible la identificacién y compra de los bienes y servicios que

una empresa requiere para sus operaciones.

Licitacion

Proceso regulado en el cual una empresa hace publicas sus necesidades y demandas y solicita

ofertas de sus proveedores para evaluar y seleccionar la que cumpla con sus estandares.

Plan de contingencia

Documento que incluye una serie de pasos logicos que se utilizan en caso de que algin evento
no comun llegara a suceder. Es recomendable tener planes de contingencia para diferentes

riesgos que puedan afectar a la empresa.

Proforma

Materia prima comestible creada por extrusién (una forma de compresion a alta temperatura).

Bobina

Rollo de material de empaque, con un mismo disefio exterior, que tiene contacto con el producto

final y es parte del producto terminado.
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