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Introduccion

Debido al contexto econémico en el que nos encontramos hoy en dia, el area
de compras y aprovisionamientos se ha convertido en un elemento clave de
la empresa. Estas basan gran parte de su cuenta de resultados en la realizacién
de una buena gestiéon de aprovisionamientos con una mejora de la gestién de
stocks y de la comunicacion, asi como el control de costes, con una gestion

mas profesionalizada del drea de compras.

La funcion de aprovisionamiento toma una especial relevancia en la planifica-
cion de la empresa debido a nuevos retos en operaciones que requieren a una
supply chain mas eficiente, incluyendo en particular esta area y su integracion
en la propia empresa.

En cuanto a lo que se refiere al departamento de compras, vemos cémo va di-
ferenciandose del area de aprovisionamiento debido a un enfoque maés finan-
ciero, pero no dejando de lado las operaciones. Compras pasa a ser un pilar
dentro de las empresas dado que su impacto en la cuenta de resultados es de
vital importancia. En sectores pioneros en el control de costes, ya se vio en
épocas de abundancia la importancia de esta drea que hoy en dia se extiende
a cualquier empresa.
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Objetivos

El objetivo de este m6dulo es profundizar en el mundo del aprovisionamiento
y de las compras. Con ello se pretende ofrecer al estudiante el conocimiento
de unas herramientas que nos permitan definir una estrategia de compras,
conocer como gestionar a un proveedor y la importancia de la gestion de stocks

en la empresa.

Serd importante dominar tanto la estrategia como la tactica para reducir el
coste integral de las compras y los aprovisionamientos de la empresa, es decir,

como incrementar su aportacion de valor a la empresa.

Se trata también de saber como enfocar profesionalmente las negociaciones
con proveedores nacionales e internacionales, tanto a nivel de producto como
de servicios, asi como tener los criterios basicos para hacer una buena evalua-

cioén y seleccion de los mismos.
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1. La funcién del aprovisionamiento dentro de la
Direccion de operaciones

Como se verd en el siguiente apartado de este médulo, compras debe de estar
al corriente de lo que esta pasando en otros departamentos de la empresa y en
sus proveedores para poder prever riesgos o dificultades de gestion y reaccionar
con anticipacién, de manera que la gestion de incidencias sea algo excepcional

y no del dia a dia.

Esto mismo ocurre en aprovisionamiento, por lo que la decisiéon de aprovi-
sionarse tanto de materiales como de servicios es una decisiéon que surge de

las necesidades de la empresa.

Habitualmente, el aprovisionamiento se encuentra dentro de la organizacion
a nivel operativo, por lo que a continuacion se describird como se debe enten-
der desde el prisma de aprovisionamientos las decisiones que se van a desen-
cadenar en este departamento, y la manera como va a interactuar con el resto

de departamentos de la compafiia.

No se debe pensar que aprovisionamiento inicamente se refiere a materiales,
sino que hay que considerar una vision mucho mas global de aprovisionar
a la empresa, es decir, tanto materiales como servicios, entre ellos logisticos,
transporte, recursos humanos, capacidades productivas, etc.

1.1. Mapa de procesos en supply chain

Veamos en el grafico a continuacién que podemos considerar 3 tipos diferentes
de planificacion:

e Planificacion estratégica
e Planificacién tactica

e Planificacién operativa
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1.1.1. Planificacion estratégica

Objetivos del plan estratégico:

0-24 meses

3-24 meses

0-3 meses

Se trata de definir a largo plazo los principales objetivos de la compafiia en

las areas de:

Finanzas (de dénde vamos a conseguir los recursos financieros).

e Marketing (qué vamos a vender y como vamos a promocionar nuestros

productos).

¢ Comercial/ventas (como lo vamos a vender, politicas comerciales, de ven-

tas,...).

e Operaciones (como las enmarcamos desde el aprovisionamiento de mate-

rias primas hasta la entrega al cliente).

Actividades principales del proceso:

e Plan estratégico: ;Qué vamos a hacer?

e Recursos estratégicos: ;Con qué lo vamos a hacer?

e Plan de produccién a largo plazo: ;Nuestras capacidades productivas estan

bien dimensionadas?
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e Presupuesto: Hay que respetar un presupuesto (budget) y analizar desvia-

ciones

El plan estratégico debe dar una respuesta a:

1) ;A quién debemos vender (mercado, clientes)?

2) {Quién es nuestra competencia?

3) ¢Fabricar o comprar (make or buy)?

4) ;Coémo vamos a financiarnos?

5) ¢Cual es nuestro core business (el negocio en el que nos centramos)?

6) /Qué recursos necesitamos desde el punto de vista de personas, tecnologia,
habilidades, perfiles, etc.?

Evidentemente, todo este plan estratégico debe estar totalmente alineado con

el presupuesto.

Por ello se deberé traducir la prevision de ventas en el plan de produccién y

stock.

¢ Esclave sincronizarlo con el presupuesto.

e Reservar capacidad para proyectos concretos. No presupuestar capacidades
sin margen de maniobra.

e Comprobar viabilidad
— Dar a conocer, si existe, riesgo por subcapacidad, acordar cudles van a
ser las reglas para priorizar o hacer cambios

e Informar a industrial (fabrica) con un plan detallado de produccién para
un presupuesto 6ptimo (potencialmente con dos versiones: presupuesto y
“situacion mas probable” —como veremos mas adelante si tuviéramos un
IBP implementado el gap entre uno y otro no deberia existir). Aun asi, es

importante definir presupuestos con diversos escenarios.

e Debemos realizar la misma actividad con compras para proveedores y ges-
tion de contratos de materiales.

e Es necesario informar a logistica sobre las necesidades de stock para que
presupuesten su almacenaje y distribucién, asi como reserva de almace-

naje, y obtener su feedback en cuanto a viabilidad y si va a ser necesario
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una busqueda de proveedores alternativa o una renegociacion de tarifas
o condiciones.

Se define un estandar que sera aprobado y sera la base de nuestro pre-
supuesto.

Este estandar servira para cuantificar una actividad y para que otros de-
partamentos que dependan de ese dato cuantitativo puedan planificar
y hacer calculos sobre como dimensionarse o como elaborar sus propios
presupuestos individuales.

e La capacidad de producciéon de una linea de inyeccién es de 760.000 uni-
dades por turno (este dato tiene en cuenta la eficiencia de la linea y por
lo tanto, se consigue mediante estudios estadisticos que deben tener en
cuenta curva de arranque, tiempos muertos, tiempos de cambio, mermas

previstas, etc.).

e Este dato es el que utilizaremos para aprovisionarnos de los materiales ne-
cesarios para fabricar esas 760.000 unidades si para cubrir las ventas pre-

vistas se planifican 10 turnos.

1.1.2. Planificacion tactica

Una vez tenemos el plan estratégico definido, que es lo que corresponde a la
visién a largo plazo, debemos determinar ya a mas corto plazo cémo vamos a
planificar la compra de materiales, el plan de produccién, el plan de almace-
naje, el plan de distribucion, etc. Todo ello siempre bajo el paraguas del plan
estratégico, que es el que nos determinara los objetivos.
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Hablamos habitualmente de S&OP, es decir, Sales&Operations Planning, que es

lo mismo que decir planificacién de ventas y operaciones.

Obijetivos del sales & operations planning

El proceso de sales & operations planning (S&OP) coordina para cada core busi-
ness unit o unidad de negocio, la planificaciéon de las actividades de ventas y

marketing con las operaciones (fabricacién, distribuciéon, compras, etc.).

Esto se realiza en un horizonte de medio a largo plazo (3-24 meses), y tiene

como finalidad:
e Prever obstaculos (por ejemplo, falta de capacidad en alguna linea.)
e Asegurar operaciones fluidas.

e Asegurar un nivel de servicio.

Desarrollar oportunidades de cifra anual de negocio.

Para llevarlo a cabo es necesario, como hemos comentado antes, una coordi-
nacion entre la demanda futura y la disposicion de capacidad u oferta. Es decir,

deberemos conseguir un equilibrio entre oferta y demanda.
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Oferta. Sera la parte de operaciones: qué podemos suministrar: capaci-
dad de las plantas (turnos, personal eventual y fijo, mantenimientos,...),
contratos con proveedores, disponibilidad en el mercado.

Demanda. Serd la parte de ventas o marketing: qué quiere el mercado:
incertidumbre/escenarios, promociones, media, innovacion, etc., plan-
ning/significa ajustes.

Tendremos que validar escenarios y planes de accién operativos para
minimizar las diferencias entre los objetivos del negocio, a partir del
presupuesto definido en el plan estratégico, y las actividades planifica-
das de sales & operations.

Por ello, a partir del equilibrio a conseguir entre oferta y demanda, la compa-
fiia debe retroalimentarse constantemente con informacién del mercado (pro-
cedente desde su departamento comercial, customer service, que habla cada dia
con los clientes, marketing, etc.) y con la informacion procedente de opera-
ciones, produccion, logistica para equilibrar en todo momento lo que pide el
mercado con lo que podemos suministrar.

Conocer la necesidad del mercado es clave para maximizar las oportunidades
de cifra anual de negocio, y tener controlado de qué manera lo podemos hacer
es vital para que no se disparen los costes.

Serd necesario realizar una prevision de ventas basada en la relacion estratégi-
co-financiera entre la demanda del mercado y la capacidad de suministro. Lo
que a su vez partira de la prevision de la demanda, basada en saber qué quiere

el mercado sin restricciones, asi como de las restricciones operacionales.

Para concluir, el equilibrio conlleva a optimizar el OWC (operating working ca-
pital) es decir, maximizar el retorno del principal invertido (ROP) y el mante-
ner el flujo de caja (OFCE, o perating free cash flow), resultante de las operacio-

nes para financiarlas sin necesidad de acudir a fuentes externas.

Esta bisqueda de equilibrio para maximizar el beneficio de la compariia com-

porta enfrentamientos entre los departamentos implicados:

e Losrequisitos para supply chain son en general la flexibilidad, basicamente
para poder servir a la posible variacién de la demanda del cliente, y en
consecuencia también la reactividad. Supply chain busca siempre trabajar
con planes realistas.

e DPor otra parte, el departamento industrial tiene como prioridad centrarse
en la disponibilidad de materias primas y packaging, en la disponibilidad
de recursos (méaquina y personal), en la capacidad de los equipos, en los
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objetivos de utilizacion y por supuesto, en el control de los costes de fa-
bricacion.

Estos dos escenarios con intereses diferentes implican una necesidad de acuer-
do entre ambas partes, que debe ser formalizado, negociado, comunicado, en-
tendido, respetado y en consecuencia, también revisado regularmente de ma-
nera que ambas partes estén satisfechas del mismo.

Para ello se utilizan diferentes indicadores (KPI) que son comunes y definen
objetivos compartidos.

Los KPI (key performance indicators) deben acordarse entre ambas partes, asi
como se deben definir objetivos en base a los mismos. Los KPI son comunes
a ambos departamentos (supply chain e industrial). De esta manera, si los KPI,
que nos indicaran la consecucién de los objetivos y por lo tanto del bonus,
estan ligados al otro departamento, se tomaran decisiones con mas cuidado

con la intencion de no perjudicar al otro.

Aprovisionamientos en este sentido es una figura que observa y espera a la
decision final para ejecutar las 6rdenes de aprovisionamiento adecuadas. Sera
muy importante y clave que esté bien informado para reducir costes y evitar
errores, asi como hacer reaccionar con la mayor rapidez a los proveedores para

que hagan el mismo ejercicio.

Veamos un ejemplo de lo que acabamos de comentar:

Restricciones de Input Restricciones
supply chain industriales
*Nivel de customer » Cantidades pedidas por clientes S Garacierictcas delt

SENAES « Del equipo

* Del proceso

* Lead-times de transporte
* Requerimientos
de clientes

* Tamafo de lote minimo

* Lead-time de fabricacién

e Estructura de la
red de distribucion v

*Coste Elementos de negociacion / desafio

¢ Inexactitud de
la prevision * Radio de alcance de las modificaciones
posibles (cambios en mix de produccién,
modificacion de capacidades, etc.) depen-
diendo de la anticipacion en la informacion

mverh (W1, We2, M1, etc) Obistivos.
« Definicion del horizonte (en el caso de
« Reactividad fuertes restricciones industriales) « Visibilidad
« Flexibilidad e Cambios en over time e Plan de
Reduccién d « Limpiezas / periodos de mantenimiento estabilidad
* Reduccion de
Inventarios —» ° Lead-time maximos de fabricacion ! USO. de los
equipos
* Optimizacién * Frecuencia de lanzamientos / Tamario de q .p. -
de costes Lote * Optimizacion
de costes

« Inercia de las fabricas en lo que a modifica-

» Transparencia . ) ’
ciones posibles se refiere
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¢{Como afecta esto a la gestion de stocks? ;Coémo encontrar el punto 6ptimo?
Es habitual que el area industrial quiera producciones largas, sin cambios cons-
tantes en las lineas de produccién para optimizar el rendimiento de sus ma-
quinas, es decir, maximizar su eficiencia (ndmero de unidades producidas por
unidad de tiempo). Sin embargo, eso deriva en producciones que nada tienen
que ver con la demanda del mercado, que exige pedidos mas pequefios y mas
frecuentes. Como resultado, los niveles de stock suben debido a ese desequili-
brio.

Produccion tiende a:

e Lotes mayores

e Menor tiempo perdido

¢ Menor coste/unidad

e Elevados stocks de ciclo, de seguridad y stock medio

e Mayores costes de inventario

e Menor rotacién de inventario

Los aprovisionadores tienden a:

¢ Lotes menores

e Mayor tiempo perdido

e Mayor coste por unidad

e Menores stocks de ciclo, seguridad, y stock medio

e Menores costes de inventario

e Mayor rotacién de stocks

Cuantas mas unidades se producen mas se reparten los costes fijos en unidades
y por lo tanto, el coste unitario disminuye. Por el contrario, producciones muy
por encima de la demanda disminuyen la rotacion de los stocks y aumentan
su coste. La curva que define la suma de los dos costes encuentra su punto de
inflexién o minimo en el cruce de las curvas de coste unitario con coste de

stocks. Ese punto es el lote de producciéon 6ptimo como vemos en el siguiente

gréfico:
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€A

Coste total

Coste de
inventario

Coste
unitario

»
>

Lote de Tamafo
produccion dellote
6ptimo

Obijetivos de gestion de stocks

1) Maximizar la cifra de negocio o facturacion.

2) Maximizar el ratio de rotacién.

3) Reducir el stock de ciclo.

4) Conseguir el servicio deseado.

5) Identificar productos con potencial de ser obsoletos.

Podemos identificar la gestion de stocks en el mapa de procesos de supply chain,
como la que relaciona la parte tactica con la operativa, es decir:

1) Pasa la demanda a stocks en tiempo y lugar.
2) Informa y colabora con produccién para su planificacion.
3) Revisa y ajusta pedidos y stocks a través de los inventarios.

(Por qué se necesita stock?

En aprovisionamientos se debe considerar que puede haber imprevistos que
son externos a la empresa y que pueden generar una parada de la produccién

o del servicio.

Algunos ejemplos que pueden ocurrir tanto en proveedores de tipo industrial
como de servicio y que afectan tanto a materias primas como a producto aca-

bado son:
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e Retrasos de entregas de nuestros proveedores o no cumplimiento de pla-

ZOsS.

e Huelgas.

e Problemas de calidad, incumplimiento de especificaciones, contamina-
cién, etc.

¢ Picos en la demanda, previsiones incorrectas, promociones no planifica-

das, nuevos productos.

e Problemas internos o externos de fabricaciéon.

Cuanta mas incertidumbre haya, mayor sera el nivel de stock que se debera

tener.

Viendo todo lo anterior, aprovisionamiento debera conocer:

1) La variabilidad de la demanda, la estacionalidad.

2) Las promociones.

3) Los plazos de entrega de los proveedores y su variabilidad.
4) E1 MOQ o minimum order quantity, lotes de pedido.

5) La flexibilidad del proveedor.

Aprovisionamientos debe recibir informacion de todos los departamentos pa-
ra:

e Anticiparse a los problemas y evitar posibles retrasos en las entregas o ro-
turas de stock.

e Preparar con antelacién a sus proveedores sobre situaciones de inestabi-
lidad que requieran de aportaciones extras de recursos (transportes espe-
ciales, soporte en la compra o aprovisionamientos de ciertos materiales,

mayor flexibilidad en mano de obra etc.).

e Cumplir niveles de servicio internos para evitar retrasos en la produccion

o entregas a clientes.

Tipos de stock

El stock de ciclo es el inventario que es obtenido, producido y reabas-
tecido en cantidades regulares para satisfacer la demanda esperada. Es el
que esta presente entre un pedido y otro (entre una produccion y otra).
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Cuanto mayor sea el lote de produccién mayor sera el stock de ciclo.

El stock de ciclo de materias primas se va consumiendo a medida que se va
fabricando.

Podemos considerar que como media la mitad del tamafio de lote estd en el

inventario.

El stock de seguridad es un stock que amortigua las roturas de stock o
OOS (out of stock).

Como veremos mas adelante, se calcula teniendo en cuenta las incertidumbres
y el nivel de servicio deseados.

El stock de anticipacion es el inventario que corresponde a aquellas
previsiones de demanda distintas a las habituales debido a, por ejemplo,
una limitacién de capacidad, una anticipaciéon de huelga, anticipacion
de demanda de promociones no planificadas, anticipacién de produc-
cion por mantenimiento.

Como norma general solo deberia construirse bajo circunstancias especiales
para prevenir inventarios innecesarios y debe ser valorada frente a otras alter-

nativas como:

e Horas extras o incremento de personal.
e Doblar turnos.
¢ Mejoras de capacidad.

Otros componentes del stock pueden ser:

e Stocks en transito.
e Obsoletos.
e Coberturas (cuando se compra especulativamente debido a la fluctuaciéon

del mercado de materias primas).

1.2. Implicaciones financieras

El objetivo en la gestién de stock es el de minimizar el coste de las operacio-
nes, ahorros que mejoraran la capacidad de financiacion. Cuanto menos se
tenga invertido en stock mas se podra invertir en alguna actividad que pueda
proporcionar un aumento de la cifra de negocio.
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La capacidad de financiacién es hoy en dia un indicador que los mercados
financieros utilizan para evaluar acciones. Pero incluso las compafiias que no
son publicas tienen un alto interés en tener una capacidad de financiacién
alta y que esta no esté dedicada a los stocks. Es por ello por lo que, ya desde
hace afios, en muchos sectores avanzados, como el de automocién, y cada vez
mas compafiias, centran parte de sus esfuerzos en optimizar el stock.

Operating working capital

1) Working capital es el efectivo disponible para las operaciones del dia
a dia de una organizacion. Estrictamente hablando, uno pide prestado
efectivo (y no el capital de trabajo) para poder comprar los activos o
pagar por las obligaciones.

2) Contablemente: Es la tesoreria neta calculada deduciendo el pasivo
corriente del activo corriente. La cantidad de capital de trabajo dispo-
nible es una medida de la capacidad de una empresa para cumplir con
sus obligaciones a corto plazo. Fuentes de capital de trabajo o working

capital son:

¢ los ingresos netos,

e préstamos a largo plazo,

e la venta de activos de capital,

¢ lainyeccion de fondos por parte de los accionistas.

El working capital permite la gestion para aprovechar las oportunidades
inesperadas, y para calificar de cara a los préstamos bancarios y las con-
diciones de crédito comerciales favorables. En el ciclo comercial normal
de la empresa, el capital de trabajo es igual a los activos de trabajo. Tam-
bién se llama capital circulante neto.

Qué frentes pueden atacarse con la finalidad de mejorar el OWC (operating
working capital) y asi tener que recurrir en la menor medida posible a la finan-

ciacién exterior:

e Compras: Se tiene como objetivo alargar los plazos de pago a través de la
negociacién con proveedores, o pagando solo por los stocks entregados o

incluso consumidos (stocks en consigna o consignment stock).

e Comercial y customer services: Negociar términos de cobro mads cortos,
evitar errores en pedidos y en la facturacién para que se respeten las con-
diciones de pago.
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e Aprovisionamiento y supply chain: tener los stocks justos y el mix éptimo
para mejorar la rotacién de los mismos y que no se consuman los dias
hasta el pago del proveedor en los almacenes.

A continuacion se ve graficamente qué significa el OWC y cémo este puede
ser positivo o negativo:

Pedido al Pedido del
proveedor cliente
Informacion
Entrega del Entrega al
proveedor cliente
sres — ST
i Pago al i Pago del
Payables proveedor E———— cliente
: Cuentas l Cuentas l
' a pagar b
Cash/Efectivo : ! a cooral '
Dias de conversion de cash/efectivo:
: Operating Working Capital
Compras Ventas Pagos Cobros

Stock 30 dias Cobro de clientes 90 dias

v

Donde:

DIO: days inventory outstanding (dias de stock)
DSO: days sales outsanding (dias a cobrar)

DPO: days payable outstanding (dias a pagar a corto plazo)

El OWC>0 lo que significa que en este caso se debe financiar las ventas, ya que
se paga a los proveedores antes de cobrar las ventas.

Veamos ahora un caso con OWC<O0, que implica que se paga a los proveedores
cuando ya se ha cobrado de los clientes. Por lo tanto, se tiene una autofinan-

ciacion.
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Compras Ventas Cobros Pagos

Stock 20 dias Cobro de clientes 60 dias

DIO DSO

Por lo que podremos decir que se realiza una labor de aprovisionamiento in-

teligente si se gestiona de la siguiente manera:
e Asegurando el nivel de servicio a un coste 6ptimo, mediante optimizacién
de los lotes y control de la informacién de la compariia para anticiparse

a cambios.

¢ Encontrando el equilibrio entre costes y nivel de servicio que de un mejor
OWC.

e Minimizando el exceso de stocks, por lo que se tratard de optimizar los
ciclos de abastecimiento.

Carrying cost asociados al inventario:

Se debe entender qué son los costes asociados al inventario para ver el porqué
de la gestion inteligente de aprovisionamiento.

Coste del producto

e Precio pagado por item comprado: coste del item + costes directos asocia-
dos.

Coste de posesion

e Coste de capital: dinero invertido.

e Coste de almacenaje y manipulacidn: recursos necesarios para las activi-

dades de almacenaje.

e Costes de riesgo: obsolescencia, dafio, deterioro, robo, etc.

Coste del pedido
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e Coste de control de produccion: coste anual y esfuerzo gastado en el con-
trol de la produccion.

e Costes de instalacion y cambios de linea: pérdida de productividad y tiem-
po.

e Coste de pérdida de capacidad: pérdida de productividad.

e Coste de compra del pedido: preparacién del pedido, seguimiento, etc.
Coste de ruptura de stock

e  Gestion del back order.

e Venta perdida.

e Pérdida de clientes.

Costes asociados a la capacidad

e Cambios en el nivel del output: horas extra, turnos extra, despidos.

Lote 6ptimo ;co6mo calcularlo?

Hay varias técnicas, sin embargo, hay que tener en cuenta que son solo mé-

todos de cdlculo que nos dan una cifra. Serd necesario poner esta cifra en un
contexto y ajustar donde haga falta.

Los mas utilizados son el lote econémico (economic order quantity) y los méto- Ved también

dos de JIT que no veremos aqui.
Lote econémico es lo que se
conoce como el lote de Ha-
rris-Wilson, que se puede pro-
fundizar en el médulo “Apro-
visionamiento” de la misma
asignatura.

Calculo del stock de seguridad

e El stock de seguridad es un colch6n contra incertidumbres.

e Un stock de seguridad especifico por referencia nos protegera de:
— Demanda no planeada (materias primas, packagings, semielaborados,
acabados, etc.).
— Incertezas en el suministro (bajadas de la productividad no esperadas,
problemas de calidad, etc.).

La incertidumbre se mide normalmente en base a la desviaciéon estandar (SD).
Cuanto mayor sea la desviacién estandar, mayor sera el stock de seguridad
requerido para hacer frente a las incertidumbres.
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El stock de seguridad se calculara segun la siguiente férmula:
SS = K* SD*(L)'/?

Donde L es el plazo de entrega.

Y el factor de seguridad K es el valor del factor multiplicador requerido

para atender al objetivo de nivel de servicio demandado.

El stock de seguridad se calcula observando la desviaciéon estandar de la de-

manda de la referencia.

Si es posible hacer una previsiéon de la demanda de la referencia, sera el error

de prevision el utilizado en lugar de la desviacién estandar de la demanda.

La desviacion estandar es un recuento de la media de como cada muestra de

un estudio (p. ej., las ventas diarias durante el altimo mes) se desvian de la

media de ese periodo. A esto hemos de afiadir toda la informacién posible del

mercado (promociones, ofertas, condiciones climaticas, estacionalidad, etc.)

para evitar obtener datos erroneos.

Como toda férmula solo da un ntmero, y este hay que situarlo en el contexto

real. La SD (desviacion estdndar) se calcula como sigue:

Donde:

e D esla observacion individual de la demanda en una muestra.

e D eslamedia de la demanda en la muestra.
e N es el numero de observaciones de la muestra.

Vemos asi como calcular el stock de seguridad
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Veamos con un ejemplo el calculo de los stocks de seguridad:
Tenemos una demanda media de 110 t.

El SD de la demanda es 17,5 t.

El plazo de entrega es de 15 dias.

El factor de seguridad se calcula a partir de la precisiéon de las previsiones (PP) con el nivel
de servicio requerido (NS).

K = (1+(1-PP))*NS.

Si tenemos que nuestra PP es del 95% y el NS requerido y acordado es del 99,6%, ten-
dremos:

K = [1+(1-0,95)]*0,996 = 1,0458.
Por lo tanto el stock de seguridad sera:

SS = K* SD*(L)'/? = 1,0458 x 17,5 x 152 = 70,88 t.

Calculo del stock de seguridad

El stock de seguridad permite atender oscilaciones no previstas del consumo y del plazo
de aprovisionamiento. La férmula utilizada para su calculo recoge estos dos distintos
aspectos:

1
Kgxdx L2 x A
SS=(S P2 )

Siendo las variables:

K;: Coeficiente de seguridad, que recoge el riesgo de rotura a asumir por fluctuaciones
positivas sobre la media de la demanda.

0: Desviacion tipica de la demanda durante el periodo considerado.
L: Plazo de aprovisionamiento en periodos.

N: Numero de pedidos por afio.

A: Consumo anual del articulo.

P: Periodos por afo.

P 172 . . . L
El término L? en la férmula se introduce para salvar los posibles retrasos en el suminis-

tro, siendo una aproximacién a la ley de Poisson. En ella, L% es el plazo de aprovisio-
namiento en periodos; toma el valor medio de este plazo, mas una cierta cantidad, de
forma que este total sea mayor que el 90 % de los periodos de aprovisionamiento habi-
tuales. El término K x § es el que mejora el consumo entre dos aprovisionamientos (A/
P) en funcién del riesgo de rotura que se quiera asumir. Este riesgo es recogido por el
coeficiente de seguridad L, que en caso de que el consumo siga una ley normal, se extrae
de las tablas prontuario de esta ley.

Tratamiento del stock segiin su importancia

Se distinguen entre stocks A, B o C y se cuantifica su importancia y por tanto
su clasificacion mediante facturacion, unidades vendidas, riesgo de rotura de
stock, problemas de calidad, etc.

Bibliografia

Hay otras férmulas para cal-
cular el SS. Podéis ver la que
nos proponen Jordi Pau Cos
y Ricardo de Navascues:

J. Pau Cos; R. de Navascués
(1998). Manual de Logistica
Integral. Editorial Diaz San-
tos.

Reflexion

¢{Cémo podriamos mejorar los
SS (stocks de seguridad)?

¢Podemos ser mas agresivos
en nuestro planteamiento?

¢{C6émo lo gestionaremos?

¢{Qué implicaciones tendremos
en el OWC?
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En base a ello se gestionan con mas detalle y control los stocks clasificados Reflexion

como A de alto valor y se simplifica la gestion de los stocks de valor medio
. ¢ Qué otros factores nos ayuda-
(B) o bajo (C). rian a realizar un analisis ABC
mas completo o correcto?

Como conclusiones de una buena gestion de stocks tenemos que los impactos
posibles en el proceso de aprovisionamiento son:

e La reduccién del stock de ciclo y del stock de seguridad induciran a la re-
duccién de plazos de entrega de aprovisionamiento.

e Lareduccién del stock de ciclo inducira a la minimizacién del tamano de

lote.

e Reduccién del inventario global inducira a un cambio hacia el just in time

en el proceso del aprovisionamiento.

e Reduccién del plazo de entrega y del tamafo de lote puede implicar gru-
pajes.

Estas optimizaciones deberan ser chequeadas y validadas por el departamento

de compras a fin de asegurar:

¢ El impacto en el precio de compra.

e La viabilidad desde la perspectiva del proveedor.

e El cumplimiento de los términos y condiciones del contrato.

e Lanecesidad potencial de la revision/renegociacion del contrato.
e Elimpacto en futuras negociaciones.

1.3. IBP (integrated business planning)

El IBP es un modo de trabajo que nos proporciona una planificaciéon
operativa con la inclusion de la informacion financiera para nuevos pro-
ductos, cliente, demanda y aprovisionamiento. Nos da una clara visién
de dénde tenemos que actuar, identificando los gaps y ayudando a defi-
nir las acciones para cerrarlos, concluyendo a su mayor predictibilidad.
Asegura la alineacion de objetivos y recursos para conseguir las necesi-
dades del cliente.

GAP {I ; IBP (cierra el gap)
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El gap puede abarcar variados y amplios campos como:

¢ Innovacién

e Promociones
e Precios

e Costes

e Reducciones
e Impuestos

e Tesoreria

IBP deberia responder a las siguientes 4 preguntas:

1) ¢Es el plan real? ;Son los supuestos correctos?

2) (Es el plan suficiente?

3) (Qué se necesita para cumplir expectativas? Recursos

4) ;Qué pasa si...? Estas son las vulnerabilidades y oportunidades, y nos mues-

tran los escenarios alternativos y la preparacién de los planes de contingencia.

IBP se focaliza en los meses 4.° a 24.°. Se trata de realizar un planning mensual
respetando el proceso de planificacién con foco en la demanda. Las 13 sema-
nas (meses 1 a 3) son fijas, y si bien lo tendremos en cuenta, no son el foco
de atencion del IBP.

El IBP ayuda a cambiar la cultura de la empresa hacia una cultura de no sor-
presa:

1) Con datos financieros y de mercado.

2) Voltmenes y valores (1 conjunto de nameros).

3) Horizonte de 24 meses, con énfasis en los meses 4-24.
4) Robusto y preciso, semanal en los meses 1-3.

Indicadores que se utilizan para medir el rendimiento:

1) Lanzamientos de nuevos productos.

2) Precision de la prevision.

3) Adhesion de la demanda, produccion, proveedores.
4) Financieros: NOS<EBIT, OWC, etc.

Cada empresa puede encontrarse en una fase distinta para llegar a un IBP, y no

todas las empresas estan interesadas en llegar a la fase més desarrollada del IBP.

Full IPB (Plan de negocios integral completo)
Fase 1 basica: Procesos de gestion desconectados

e Reunidn sobre la gestion tradicional basada en el pasado.
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¢ El proceso presupuestario anual con una mala base para proyecciones a futuro.
e Gestion funcional / silo - objetivos y medidas pocos / no alineados.
e Comportamientos funcionales defensivos.

Fase 1 media: Proceso de fundacién

e Todos los elementos definidos con contabilidad correcta, KPI y estructura.
e El enfoque esta en la oferta/demanda de equilibrio tactico.

e Seinicia a trabajar con KPI integrados en la cadena de suministro.

e Conductas desafiantes pero ain no hay trabajo de equipo.

Fase 1 avanzada: Planificacion integrada de negocios (IBP) capaz

e IBP con escenarios de planificacién.

e Proceso utilizado para crear el presupuesto anual.

e Las decisiones empresariales no funcionales, se trabaja en equipo.

e Gestion del negocio tradicional, en lo que se refiere al proceso de toma de decisiones.

e Evaluacion del riesgo.

e Niveles inferiores en la organizacién desafian actividades y decisiones de niveles su-
periores (estrategia, planificacién y directivas de empresas).

Fase 2 inicial: IBP avanzado

e Enfoque en el valor de la cadena sobre la experiencia del cliente.

e Optimizacién, planificacién y modelacién de escenarios.

e Dirigido estratégicamente.

e Remodela para cumplir con cambios en la organizacion.

e Adaptado para operar en todos los niveles de la estructura corporativa/empresarial.
e (Cadena de suministro con colaboracién establecida.

e Conciliacién integrada continua.

* Riesgos modelados, mitigados y gestionados a través del proceso.

Fase 2 final: IBP completo

e Modelacion estructural, algunas automatizaciones basadas en el conocimiento.

e Alianzas estratégicas con clientes para el largo plazo, ganancia compartida.

e Aprovecha las oportunidades estratégicas a través de la agilidad de la organizacion.
e Proceso que opera a todos los niveles de la estructura corporativa.

Se deber4 situar a la empresa en la fase inicial en la que estd y definir a qué
estadio final se quiere llegar. Es un proceso largo que puede durar varios afios,
por lo que es necesaria la revisiéon continua del mismo. Se definen reuniones
regulares para ello, con agendas muy bien definidas en las que se tratan temas

comao:

e Revision del rendimiento.

e Tendencia del negocio (qué hace la competencia, el mercado).
e Compresion de los mayores cambios (internos y externos).

e Revisidn de los segmentos o categorias clave del negocio.

e Pruebas o test para revisar el disefio.

e Planes acordados.

¢ Informacién para el siguiente ciclo.

La comunicacion es muy importante y la base del éxito del proceso de cambio
en la empresa. Como en todo cambio en una organizacion, no hay que olvidar
la importancia del lider del proceso, que no deja de ser un facilitador en estas

reuniones de revision.
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2. Compras y gestion de categorias

2.1. Comprador tradicional frente a comprador estratégico

El comprador tradicional selecciona proveedores, acuerda los térmi-
nos del contrato, ya sea plazos, precios y condiciones de pago para un
producto y servicio, y da soporte a aprovisionamiento, o en muchos
casos, incluso realiza la compra.

Hoy en dia, la funcién de compras se ha ampliado considerablemente, siendo

esta ahora una funcién mucho mas estratégica.

Las nuevas funciones del comprador estratégico son:

e Lidera y gestiona proyectos en la empresa, donde integra a provee-
dores, y estos son en muchos casos los que aportan la innovacién a

la empresa o se hace con ellos un trabajo mas de colaboracion.

e Para ello tiene que tener un panel de proveedores bien definido que
le pueda dar estos nuevos servicios ausentes en las relaciones tradi-

cionales con los proveedores.

e El comprador se encarga de definir cudles son los proveedores a in-
tegrar en la empresa.

e Establece relaciones a largo plazo con proveedores clave, de manera
que estos se integren en el desarrollo de la empresa cliente.

Todo ello debe hacerlo mediante herramientas de analisis, tanto de mercado

como financiero, asi como indicadores de gestién y técnicas de negociacion.
A partir de esto se desarrollaran las siguientes estrategias:

e Estrategia del producto o servicio.

e [Estrategias de contratacion (make or buy, outsourcing).
e Gestion de las compras.

e Desarrollo e integracién de proveedores.
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Para llevar a cabo todo este proceso, es necesario clasificar los productos y

servicios en categorias.

2.2. Introduccion a la gestion de categorias

En el mundo de las compras habitualmente se clasifican la totalidad de las
mismas en categorias.

Dentro de las compras que se llevan a cabo en una empresa, es necesario rea-
lizar una segmentacion de las referencias, ya sean de servicios o productos que

se gestionan.

Una categoria es un segmento o grupo que se ha obtenido consideran-
do que los materiales, bienes o servicios tienen una composicion, carac-
teristicas de aplicacion o uso y tecnologias homogéneos, y que siguen
una dinamica de mercado similar, con un suministro semejante, y que
por lo tanto pueden gestionarse de la misma forma.

Por ello, hablamos de gestion de categorias. Para cada categoria en una em-
presa, el comprador responsable definird una estrategia de compras de la mis-
ma, que se basara tanto en la situacion interna como externa de la empresa,
y que se adecuarad en cada momento segin la evolucién del mercado. Sera ne-
cesario, por tanto, trabajarla conjuntamente con el resto de la companiia. Por

lo que hablaremos de una estrategia o gestion de categorias dinamica.

2.3. Plan de la categoria

Disponemos de una herramienta muy util que nos permite trabajar en detalle
y de manera organizada los diferentes pasos para definir en la gestion de cate-

gorias la estrategia de las mismas. Esta herramienta es el Plan de la categoria.

Los apartados bésicos para realizar un buen andlisis y estrategia de una cate-
goria en general son:

1) Repaso de la categoria

a) Introduccién.

b) Resumen de la historia de la categoria.
¢) Anélisis interno de gasto.

d) Base de proveedores.

2) Revision del mercado

a) Basqueda y analisis del mercado exterior (benchmarking).
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b) Five forces analysis.

3) Analisis de la compaiiia

a) DAFO analisis de la categoria.

b) Vectores principales de negocio.

¢) Modelo TCO (coste total).

d) Analisis del riesgo y acciones para su minimizacion.

4) Estrategia global de la categoria

a) Estrategia de la categoria.
b) Estrategias de los proveedores.
) Stakeholders de la categoria.

5) Resumen ejecutivo

Veamos con mas detalle cada uno de ellos:

1) Repaso de la categoria

El objetivo de este apartado es facilitar a nivel general un resumen de la cate-
goria, es decir, el gasto en la misma, proveedores, historia, funcionalidades de
los productos o servicios que la forman. También se incluye una explicaciéon
de si la categoria es critica o no. Segin lo sea mas o menos, el category plan sera
mas o menos extenso y se podran reducir los puntos detallados anteriormente.

En esta parte no se debe olvidar indicar quiénes son los participantes del Plan
de la categoria, ya que no se trata de un documento inicamente del departa-
mento de compras sino que este debe de ser presentado a los key-stakeholders
y aprobado por los mismos. De esta manera, la estrategia no serd una impo-
sicién del departamento de compras sino que serd un compromiso entre los
diferentes departamentos implicados en la empresa.

a) Introduccion

En este apartado hay que presentar la categoria, es decir, explicar qué es, si
es un producto, un servicio, cobmo se produce, su origen o en qué consiste.
Las explicaciones deben ser bésicas para que el receptor pueda tener una idea
general de la citada categoria.

Se indica aqui también si hay segmentacion en el sector y se presenta de una
manera general pero global. Por lo tanto, es aqui donde se define la categoria,
donde se define el proceso, y donde se introduce la funcionalidad y criticidad

de la misma.
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Ejemplo
Linea de negocio Funcionalidad Aplicacion Categoria critica
Fabrica X Describir para qué sirve el servicio o | Parte del producto Z Impacto en el coste en un % X, plazo
producto de entrega

Fabrica Y Modificacién puede modificar el pro-
ducto final

Pais A Servicio Gnico, monopolio

Pais B

Divisién A Representa un % del total de la catego-
riaH

Divisién B

Cuando se describen la criticidad y funcionalidad, se pueden también intro-
ducir las especificaciones basicas del servicio o producto para dar un poco mas

de entendimiento sobre la categoria.

También se introduce a los participantes, que pueden ser tanto de la compaiiia,
como de alguno de los proveedores o partners.

Ejemplo
Nombre del participante | Posicion del participante Compaiiia Datos de contacto
(e-mail, tel.)
Sr. Martinez Comprador Nuestra compafiia amartinez@ciaejemplo.com
(ejemplo) 654321987
Sra. Pérez Dtor. planta A Nuestra compafiia eperez@ciaejemplo.com
(ejemplo) 654321988
Sra. Uribe Dtor. Calidad planta A Nuestra compariia luribe@ciaejemplo.com
(ejemplo) 654321989
Sr. Carcelén KAM — Dtor. comercial Proveedor X vcarcelen@proveedorx.com
678912345

b) Resumen de la historia de la categoria

Se trata de representar graficamente como ha evolucionado la categoria a lo
largo del tiempo desde su inicio, o desde cuando se considere relevante. Se
incluyen aqui también hechos internos de la comparfiia, como podrian ser
adquisiciones o ventas de compafifas o divisiones, asi como cambios en el
mercado, tanto directamente relacionados a través de la base de proveedores
como de cambios indirectos que le puedan haber afectado de una manera u
otra.
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Se representard en una linea de manera que en una tnica pagina se vea toda
la historia. Esto ayudara a entender bien la categoria y poder definir mejor la

estrategia conjuntamente con los stakeholders.

Ejemplo

Compra de una fabrica,
cualificacion de los

Cualificacion de
proveedores Ey F

Precios a nivel maximo

proveedores Cy D para las fabricas Inicio del i t histérico mundial por
para la misma del norte WEEC S la demanda asidtica
de precio de mercado
+25% en 1 afio
1998 2005/6 l v
A
2001 2008 2010 2013
Increment(_) cons_iderable de Venta Intercambio de informacion
las materias primas, pero de una planta de mercado con compaiiias
Vvuelve a niveles normales productiva del grupo fuera de Europa
tras las cosechas del verano
Consolidacion de la

Primera compra
consolidada a nivel
mundial

compra para todas

Adquisicién de una linea de negocio
las plantas europeas

Cualificacion de proveedores Ay B
Nueva categoria para la empresa

c) Andlisis interno de gasto
Se representa el gasto en la categoria desglosado por subcategorias (a definir)
y unidades de negocio. Es importante que estas subcategorias tengan sentido

tanto a nivel del stakeholder interno como a nivel de nuestro suministro.

Se puede representar graficamente con diagramas, como se observa a conti-

nuacion:
Categoria A
41.953 €
Cat ; Categoria A Categoria A
ategorias (Producto acabado.) (Produccion interna)
8.325€ 33.628 €

Sub-
Categorias
r v i i
Planta . sC1 H SC3 Sc4 ! SC5 i SC6 H SC7 1
producciéni 14.419€ | 3.021€ 5.184 € | 661€ ;1| 1083€ | 6.565€ |
interna || +1.500€ | e R 'S
i - e e s
[T TETEE BEErE v v v
Proveedores. sc1 . sSC2 sc4 SC6 sc7 :
de producto 2.636 € ' 0€ 468 € 324 € 4.897 € €~
acabado | +1.500 € +143 € +34 € +?7?7€
Sub-sub-
categorias
Productos
acabados

(Todos los datos en € /1.000)

- Gasto global |:| Gasto planta P

|:| Gasto producto A - Gasto sub sub C
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Se puede subdividir la categoria en subcategorias e incluso sub, subcategorias.

En el gréfico anterior se han afiadido también movimientos de externalizacién
de la produccidn, es decir transfer de produccién de una planta perteneciente
a la compafiia a un proveedor de producto acabado. Esto permite explicar
visualmente a los stakeholders la evolucién de la categoria.

El category plan es una herramienta y no un documento estatico. Este tipo de
graficos debera ir actualizdndose con la evolucién de la categoria.

Asimismo, se puede analizar el portafolio por volumen y ver si se cumple o no
la llamada regla del 20-80, es decir, que el 20% de los productos nos suponen
el 80% de la compra.

En este caso no se cumple, ya que 16 referencias son las que cubren el 80% de nuestra
compra y eso es el 38% de las mismas.

S NhwWhROON®O©O

QOO OCOO0OOCOOoOO0o

1357 91113151719212325272931333537394143
Numero de referencias

% Volumen de compra ACUM
(ejejojejofalofolel

d) Base de proveedores

En este apartado se detallardn los proveedores con los que se trabaja y se dara
un primer analisis de la facturaciéon que cada uno de los proveedores tiene con
la empresa. Se indicard para qué divisiones, paises, etc. estdn trabajando, asi
como la existencia de contratos. Serd una visibn muy general y sin entrar en
un analisis de cada proveedor.

En caso de tener un gran ntmero de proveedores, se dara esta informacién
para los mas relevantes, por ejemplo, los 5 proveedores mas importantes, ya
sea por volumen de compra, como por cualquier otro criterio a considerar,
como puede ser la innovacion.

En este apartado se puede también hacer una segmentacion de los proveedo-
res, en base a la complejidad de la gestiéon de los mismos y el impacto finan-

ciero en la compariia.

Se puede representar la segmentacién como se indica a continuacion:
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Impacto financiero Alto

Bajo

Extendido Integrado

Estandar Especializado

< »
<« »

Bajo Complejidad de la gestion del proveedor Alto

Se debe representar al proveedor dentro de esta grafica en funcién de su tama-

no, asi como de su relevancia.

Otra clasificacién habitualmente utilizada es la siguiente, y esta permite ver

el tipo de relaciéon que hay y si la intencioén es que evolucione y por lo tanto,

que se desplace en el gréfico a otra zona.

Alto

Limitaciones del mercado

Bajo

»

P

Relacion

Relacion de estratégica

colaboracion

Relacion Relacion de
transaccional colaboracion

A
v

Bajo Valor de negocio para la compania Alto

Otra representacion que puede ayudar para la clasificacion de la base de pro-

veedores es la que proyecta las limitaciones del mercado en el valor que aporta

a la comparfifa. Denominada cuadrante de supply market: aqui se posicionara

la categoria y/o el proveedor y se definird donde se quiere llevar segun la es-

trategia.
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o

©

S

g Bottleneck Estrategia
[0

©

[}

(0]

c

3 Leverage /
S No critica Apalancamiento
€

E

v

Valor de negocio para la compafia

En las limitaciones del mercado se puede analizar y tener en cuenta lo siguien-

te:

e Cantidad de opciones, si hay pocas tendremos un alto nivel de limitacio-

nes del mercado.
e Poca posibilidad de leverage o apalancamiento.
e Altas limitaciones técnicas.

En cuanto a lo que respecta al valor de negocio para la compafiia, se conside-

rara lo siguiente:

¢ Niveles elevados de inversiones.

e Alto porcentaje de gastos.

¢ Clave de negocio principal o core business.

Descripcién/Perfil de los proveedores

Es una manera muy visual y esquematica de conocer a cada uno de nuestros
proveedores o potenciales proveedores clave. Se trata de dar unos datos senci-

llos pero que nos permita compararlos entre si a simple vista y con esta breve

descripcién:
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Perfil de proveedores

Descripcion del negocio Estadisticos clave de operaciones
* Empresa multinacional/nacional » Central en XXX
» Compaiiia familiar/privada/ + Facturacién
publica, etc. * Numero de empleados
+ Tipologia de productos * Principales clientes

* Plantas productivas
» Capacidad por planta

Datos clave del negocio Capacidades/Know-how
* Nuevas adquisiciones « Conocimientos especificos/
* Estrategia de la compaiiia, know-how
crecimiento, reduccion de « Capacidades limitadas,
pasivo, etc. « capacidad libre...

* Inversiones previstas

+ Alianzas estratégicas

* Detalle de los productos
« Certificaciones de calidad

Veamos con detalle qué incorporan los 4 cuadrantes:

Descripcién del negocio

Se trata de realizar una descripcion de la empresa que describa brevemente lo
que hacen, qué productos venden o qué servicios ofrecen. Esta informacién
generalmente se encuentra en el sitio web de la compafiia o en publicaciones
econdémicas o de negocios. Las publicaciones de negocios online, tales como
Hoover, Edgar, Moodys o CBSMarketWatch, también pueden proporcionar es-

ta informacion.

Datos clave estadisticos

En este apartado se enumeran los datos estadisticos de operaciones, tales como
ubicacion de la sede, niimero de empleados, los paises donde opera la compa-
fiia, el namero de instalaciones en el pais de origen de la compaiia, y cuando
esta fue fundada. Este apartado también debe incluir las ventas anuales, los
segmentos clave del negocio por %, asi como informacién adicional sobre la

tendencia de las lineas de productos clave.

Datos seleccionados del negocio

En este apartado se destacan los Gltimos hechos tipicamente clave en un ne-
gocio. Algunos puntos comunes son los altimos anuncios publicos sobre la
expansion del producto o servicio, la adquisiciéon de empresas, quiebras, los

premios mas importantes del contrato, las nuevas empresas/asociaciones, etc.

Capacidades/Know-how
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Este apartado proporciona una breve vision de los productos de la empresa y

los servicios en lo que respecta a la categoria particular de la que se obtengan.

Por ejemplo, una empresa como Wallace ofrece muchos otros servicios que van mas alla

de la impresion.

Si la impresion es la categoria que se suministra, debe detallarse en primer lugar las capa-
cidades de impresion, y a continuacién otros productos y servicios podrian ser incluidos

si el espacio lo permite.

Podemos definir a nuestro proveedor ideal en base a nuestros criterios. Como

veremos en el ejemplo a continuacion, los criterios escogidos son calidad, pre-

cio, innovacién y servicio, pero pueden considerarse otros. Asi, definimos al

proveedor ideal, en el ejemplo con la linea mas gruesa, y vamos representando

como estan los proveedores que hemos seleccionado. Veremos muy grafica-

mente como distan y en qué dreas debemos trabajar y desarrollar con ellos para

una situacién ideal. También podemos identificar muy claramente a aquellos

proveedores que no encajan con la estrategia de la categoria. Con este cuadro

vemos con facilidad cuanto se desvian nuestros proveedores de la base con

respecto a lo que seria nuestro proveedor ideal. Nos indica también si son ya

proveedores a eliminar de la misma.

Ejemplo

ANALISIS basado en la base de proveedores existentes
Calidad

Vi
e

/f
Precio (€/kg) — 4'/// }

S
T T e U

\

Servicio

Proveedor 1 Proveedor 5

Proveedor 2 Proveedor 6

Proveedor 3 Proveedor 7

Proveedor 4

2) Revision del mercado

/

Proveedor 8 ==

i Innovacion

Proveedor 13
Proveedor 14

Proveedor
ideal

a) Busqueda y andlisis del mercado exterior (benchmarking)
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En este apartado se tratard de definir, mediante el andlisis del mercado, cudl
es la situacion real del aprovisionamiento de la categoria. Hay que explicar
con detalle cOmo estd esa materia prima, o packaging o producto acabado o
servicio, cudl es la evolucién del mismo y las razones por las que se ha llegado
a la situacion actual.

Se trata de una evaluacién externa para determinar el estado actual y futuro
del mercado, cuyo propésito es predecir la evolucion del mercado de suminis-
tro y el impacto potencial en la compariia. Esto ayudara a determinar la mejor
forma en la que la compariia puede gestionar el mercado de suministro me-

diante el reconocimiento de las fuerzas fundamentales en el trabajo.

El objetivo sera identificar la informacién que se necesita para ser recogida
con el fin de verificar y elaborar la estrategia categoria. Es necesario revisar
las dimensiones externas del mercado y determinar qué tipo de informacién
se necesita. Compilar los datos del mercado en graficos relevantes en toda la
categoria. Finalmente, se debe identificar quién tiene el poder en la relacion,

la compariia o el mercado.

Fuentes potenciales de informacion

Tenders histdricos RFIs | Investigar LCC Clientes internos Compaiiias de inves-

& RFPs tigacion de mercado
(p. €j. Gartner, Forres-
ter)

Asociaciones en la in- | Investigar las opciones | Otros clientes que tra- | CC. AA. y D&B

dustria MWOE bajan con el mismo

proveedor
Visitas a proveedores y | Compaiiias afiliadas Informes de la indus- | Investigacién a tra-
websites tria y /o analistas vés de Internet (gj.

Factiva.com)

Buasqueda externa

En la busqueda externa hay varios factores a considerar. Estudiar como evolu-
ciona la industria, hacer una descripcion de los proveedores tanto existen-
tes como potenciales, para poder entender bien el mercado, ver como cambia
la demanda en base a los drivers o vectores de consumo y para finalizar, es-
tudiar el impacto o la influencia ambiental.

Para realizar un buen analisis de las tendencias en la industria, se estudiara
el tamario y el crecimiento del mercado. Se investigara como es la estructura
de la industria bésica y la cadena de valor asociada. Serd importante reflejar
como evoluciona la demanda en los distintos paises y mercados y ver como y
dénde encaja la compariia en los mismos. Esos mercados de los que también
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se estudiard su crecimiento o decrecimiento y en caso de crecimiento, cudl es
su potencial de consolidacion. Para ello es importante disponer u obtener el
historial de precios relativos de las commodities y previsiones de futuro.

Dentro de este andlisis de la industria se evaluara la competencia, asi como la
competencia de los proveedores mediante el benchmarking. Serd muy intere-
sante evaluarlo obteniendo también una comparativa de los precios internos.

Finalmente, esta parte sera clave para comprender la industria y su evolucion,
y conocer las tendencias esperadas que puedan afectar al futuro de esta indus-
tria, por ejemplo, los avances tecnoldgicos.

En la segunda parte, donde se hard la descripcién de la base de proveedores
y sus perfiles, se indicara cudles son las geografias de suministro clave y el vo-
lumen producido, asi como los principales actores de mercado (incluyendo
al menos los 3 principales). También se debera indicar los vectores de costes
en proveedores, describiendo el negocio con los datos clave, asi como su es-
trategia, crecimiento y actividad reciente. Serd interesante destacar la ventaja
competitiva de cada proveedor y para ello se puede utilizar un analisis DAFO
(SWOT). No se puede olvidar para cada uno de ellos indicar la capacidad ope-
rativa, asi como las estadisticas operativas clave y el anélisis financiero. Todo

ello ayudara a una mejor selecciéon de proveedores.

En lo que se refiere a los vectores de consumo, es importante indicar los cam-
bios potenciales de mercado para los préximos 1 a 5 afios. Ello incluiré los fac-
tores econémicos y mundiales que influyen en los precios-indices, precios del
petroleo y legislacion ambiental. En algunos casos, las tendencias de consumo
iran de la mano de cambios demograficos. Es imprescindible ver si hay cambio
de los requisitos del cliente (por ejemplo, precio frente a servicios, distribucién
y logistica, etc.). Y finalmente, no se puede olvidar al resto de compradores
importantes de la categoria.

Para acabar se deben considerar las influencias ambientales que pueden ve-
nir causadas por cuestiones culturales y politicas o por pais. También hay que
tener en cuenta los impuestos sobre la legislacion, cuestiones de importacion,
medio ambiente, salud y cuestiones de reglamentacién para cada pais. Sin ol-
vidar los requisitos de responsabilidad social corporativa, ni tampoco los cam-

bios tecnolégicos e innovaciones que podrian afectar al mercado.
b) Five forces analysis
El andlisis de las cinco fuerzas ayuda a determinar el estado actual y futuro

del mercado de la oferta. Este anaélisis se lleva a cabo desde el punto de vista

de los proveedores.
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Trata de predecir la evolucién del mercado de suministro y el impacto po-
tencial en la compafiia. Esto ayudaréd a determinar como puede la compariia
gestionar mejor el mercado de suministro mediante el reconocimiento de las
fuerzas fundamentales en el trabajo.

Posibles fuentes de informacion

e Tenders previos

e Otros clientes

e Empresas de andlisis de mercados
e Investigacion interna

e Buasqueda por internet

e Asociaciones industriales

e Informes financieros

Resultado

Completar la plantilla del analisis de las 5 fuerzas.

Barreras de entrada para el proveedor

y

. Poder del
Poder de los Competencia comprador
proveedores interna
< (Competencia
(Proveedores de (Nuestro de nuestra
nuestro proveedor) proveedor) compafiia)

l

Amenazas de sustitucion para el proveedor de la compania

En cada una de las 5 fuerzas podemos definir cudles son los aspectos a consi-
derar:

Barreras de entrada para el proveedor

1) Ventajas absolutas de coste

2) Economias de escala

3) Acceso a la distribucién

4) Curva de aprendizaje

5) Requerimientos de capital

6) Represalias esperadas

7) Acceso a entradas

8) Reconocimiento e identidad de marca
9) Politicas gubernamentales
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10) Costes de cambio

Poder de los proveedores

1) Concentracién de proveedores

2) Importancia del volumen para el proveedor

3) Diferenciacion de los productos

4) Costes de cambio en las empresas de la industria
5) Amenaza de integracion vertical hacia delante

6) Coste relativo a las compras totales en la industria

Competencia interna

1) Nivel de competitividad en el mercado
2) Posicion del proveedor actual

3) Factores del mercado con respecto a los competidores del proveedor actual

4) Factores de incremento o limitacion de la competencia

Poder del comprador

1) Poder de negociacion, apalancamiento

2) Volumen del comprador

3) Informacién del comprador

4) Identidad de la marca

5) Sensibilidad del precio

6) Amenaza de integracion vertical hacia atras

7) Diferenciaciéon de producto

8) Concentracion de compradores frente a la industria
9) Incentivos de los compradores

Amenazas de sustitucion para el proveedor de la compariia
1) Costes de cambio
2) Decision, motivacién del comprador al cambio

3) Rendimiento del precio con respecto a compensaciones por sustitucion

Otra forma de representarlo es también la siguiente:
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Nuevos proveedores

A

A

Proveedores

Rivalidad del
mercado

de suministro

Compradores

A 4

Sustitutos

También se puede representar de la siguiente manera, que es lo que se deno-

mina la plantilla del andlisis de las 5 fuerzas:

Nivel de impacto

Bajo

Alto

Caracteristicas del mercado

Competencia
del mercado

Poder de
negociacion
del proveedor

Poder de
negociacion
del comprador

Barreras de entrada

Amenaza de
sustitucion

Conclusion

Pocas barreras de entrada
Baja diferenciacion

Bajo, debido a la concentracion de pocos
clientes principales

Los proveedores luchan por los grandes
volumenes de los compradores

Sobra capacidad de la industria
Depende de la estructura, complejidad
y flexibilidad

Tamafo de las cuentas

Sin limitaciones en patentes, la disponibilidad
de la tecnologia es sencilla, el conocimiento
de la infraestructura es de tamafio reducido
El coste de inicio de negocio es bajo o medio
Facil acceso a materias primas, capacidad
técnica y recursos es facil

Combinacién de coste, aplicacion y
caracteristicas de rendimiento hacen a la
categoria dificil de reemplazar

Amenaza potencial. es solo tedrica

Desde el punto de vista de los proveedores, es dificil entrar en el mer-

cado de los productos existentes (ya asignados por el competidor), pero

es facil entrar en el mercado de nuevos productos (no asignada por el

competidor).
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3) Analisis de la compaiiia

Aqui se determinardn los parametros que generan valor en la categoria, es

decir, estrategia de la compafiia, vectores de coste, etc.

a) Andlisis DAFO de la categoria

Un andlisis DAFO es un marco que permite al analista evaluar las forta-
lezas y debilidades internas de una compania para ver cOmo se medira
ante factores externos de la industria y para obtener una comprension

de las posibles oportunidades y amenazas.

Fortalezas y debilidades son considerados desde el punto de vista de

la compariia (interno).

Oportunidades y amenazas se consideran derivadas desde un punto
de vista del mercado (externo).

Trata de identificar los puntos fuertes de la compafiia asi como las debilidades

especificas y como se relacionan con el macroambiente

Para hacer el analisis DAFO, sera necesaria la comprension de los factores/vec-

tores internos de la comparfiia (posicionamiento de gestion, financiero, tecno-

légico y competitivo). Serd necesaria también la informacién sobre la indus-

tria y el entorno macroambiente.

Fuentes potenciales de informacion

e Prensa industrial

e Portales de noticias

e Asociaciones profesionales de la industria

e Andlisis de la competencia de lugares web

Posibles factores a tener en cuenta en debilidades/fortalezas

¢ TFactores de gestion

Imagen corporativa/Responsabilidad social

Flexibilidad de la estructura organizativa

Orientacion emprendedora

Uso de los planes estratégicos y analisis

Evaluacién y prospectiva ambiental

Velocidad de respuesta al cambio en las condiciones
Comunicacion y control de gestion

Capacidad de atraer y retener el talento

Capacidad para satisfacer los requisitos de cambio en tecnologia



CC-BY-NC-ND e PID_00207889 43

La funcién de aprovisionamiento y la gestion de compras

Agresividad en encuentros con la competencia

¢ Factores competitivos

Fuerza, calidad y singularidad del producto

Lealtad y satisfaccion del cliente

Cuota de participacion en el mercado

Costes bajos de venta y distribucién

Uso de la curva de experiencia para precio

Inversion en desarrollo de nuevos productos (I+D)

Altas barreras de entrada en los mercados de proveedores
Aprovechar el potencial de crecimiento de mercado
Poder del proveedor y disponibilidad de materiales

Orientacion al cliente

¢ Factores financieros

Acceso al capital cuando sea requerido

Rentabilidad, rendimiento de la inversion

Grado de utilizacién de la capacidad total disponible

Liquidez, el fondo de disponibilidad internamente

Bajas barreras de salida de los mercados

Grado de influencia, de estabilidad financiera

Capacidad de competir en precios

Capacidad para mantener un rendimiento en la demanda ciclica
Inversién de capital, capacidad para satisfacer la demanda
Estabilidad de los costes

e Factores técnicos

Técnicas y habilidades/Conocimientos de fabricacién
Nivel de tecnologia utilizada

Eficacia de la produccién y plan de entregas
Utilizacion de recursos y personal

Fortaleza de patentes y procesos

Valor agregado al producto

Intensidad de trabajo para producir productos
Economias de escala

Edad de la planta productiva y su equipo

Nivel de integracion

Posibles factores a tener en cuenta en oportunidades/amenazas

e Econémicos

Disponibilidad/Precio de las materias primas
Desaceleracion de la economia local
Disponibilidad/Coste de mano de obra

El acceso a otros recursos e informacion

e Politicos
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— Gobierno inestable/volatil

- Nivel de regulacién/supervision por parte del Gobierno
— Elriesgo de embargo de bienes por parte del Gobierno

— El equilibrio de poder entre el Gobierno local y nacional

¢ Socio-demograficos

— Lobbies, grupos poderosos de especial preocupacion (medio ambiente,

derechos animales, etc.)
— Caracteristicas del comprador
— Clase socio-econdémica del mercado objetivo

e Tecnologicos

— Desarrollo y ritmos de nuevas tecnologias (estancada frente a dinami-

Co)
— Proceso para la adquisicion de conocimientos tecnolédgicos

¢ De la competencia
— Nuamero y tamario de los competidores
— Tendencia de consolidacién y/o fragmentacion en el mercado
— Tamafio de las barreras a la entrada
e Geograficos
— Facilidad/Dificultad de llegar a los clientes
- Impacto del cambio climatico sobre la produccion de productos
El analisis DAFO nos quedara por lo tanto como sigue:
Fortalezas (interno)
Comporta aquello que:
e Hacemos bien.
¢ Nuestros clientes/consumidores quieren que sigamos haciendo.
¢ Nos permite superar expectativas propias y del mercado en general.
Debilidades (interno)
Comporta aquello que:
e No hacemos bien.
¢ Nuestros clientes/consumidores quieren que dejemos de hacer.
¢ Nos impide superar las expectativas y el mercado en general.

Oportunidades (externo)

Comporta aquello que:
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e Debemos/podemos seguir para mejorar nuestra posicion competitiva.
e Es el resultado de los acontecimientos en el mercado.
e Sea especifico en su categoria.

Amenazas (externo)

Comporta aquello que:

e Podria impedirnos alcanzar nuestros objetivos.

e Tiene la necesidad de ser mitigado con el fin de aprovechar las oportuni-
dades.

e Esel resultado de los acontecimientos en el mercado.

e Sea especifico en su categoria.

b) Vectores principales de negocio

Se trata de entender todas las areas de negocio que afectaran a la categoria.
El objetivo es identificar qué 4reas de negocio internos y qué vectores afectan
directamente a la categoria, tanto actualmente como en el futuro. Asi como
determinar cudl seria la mejor manera de gestionar los cambios que pueden

estar ocurriendo en la categoria.

Posibles fuentes de informacion

Area Impacto Grupos de interaccion

Direccion estratégica :Se mueve el negocio de una direccidn estraté- | Senior business executives —altos ejecutivos—
gica que afectard en gran medida la forma en | clientes “internos” relevantes

que se gestiona la categoria? ;Cudles son los
planes de crecimiento para la categoria?

Vectores clave de los consumidores | jEstan ocurriendo cambios importantes en las | Funciones de cara al cliente (marketing, ventas,
preferencias del consumidor? ;Esta la empresa |servicio al cliente)
tratando de influir en los consumidores en una
direccién determinada (a través de marketing u
otras actividades)?

Planes de innovacién ¢Cudles son los productos en crecimiento y I+D
dénde se realizardn innovaciones basadas en
las preferencias de los consumidores?

¢Ha habido innovaciones/cambios o sustitucio-
nes de productos o tecnologias que harén de
su necesidad que la categoria actual sea obsole-
ta? ;Se ha identificado en el proceso de I+D al-
go nuevo?

Estrategia de Supply Chain ¢;Estd cambiando la empresa la utilizaciéon del | Supply chain/Operaciones (Produccién, logisti-
producto/servicio que afectaré la forma en que |ca)

se ofrece/suministra? ;Cémo se utiliza a diario
y cémo son las necesidades cambiantes? ;De
qué manera la categoria encaja con la estrate-
gia de produccién? ;Cuales son los retos actua-
les con la base de la oferta? ;Por qué se selec-
cionaron determinados proveedores inicialmen-
te? ;Como se gestionan hoy en dia?
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Area

Impacto

Grupos de interaccion

Usuarios internos

¢Estén satisfechos en general con los productos
y servicios?

Los empleados que utilizan el servicio (por
ejemplo, plantas para las categorias de materias
primas, etc.)

Legal/Politica

¢Cudl es la situacion? Hay nuevas regulaciones
en el drea que vayan a afectar a la oferta? ;Hay
impuestos y tarifas?

Legal

Financiera ¢{C6émo se refieren los costes a los productos es- | Tesorerfa, Finanzas
pecificos finales? ;Cémo se vinculan los gastos
a los ingresos que se derivan de cada produc-
to? ;Los productos son rentables?

Tecnolégica ¢;Existen otras consideraciones tecnolégicas que | Dpto. técnico

impactaran esta categoria?

Responsabilidad social

¢La cadena externa de suministro actual repre-
senta alguln riesgo en el cumplimiento de los
requisitos o en la representacion de la marca de
la compafiia?

Area de Comunicacién, Gestién del riesgo

¢) Modelo TCO (coste total)

Un modelo de coste total (TCO, total cost of ownership) cuantifica todos

los costes importantes asociados con el ciclo de vida de una categoria o

producto, a partir de la identificacion de las necesidades de materiales o

servicios, el desarrollo de las especificaciones, la adquisicion de material

o servicio, la utilizacién y en tltima instancia, la eliminacion en el caso

de algunos materiales.

El modelo de TCO se puede utilizar:

e Como marco para las ideas de mejora y alternativas/sustitutos.

e Como herramienta de evaluacién critica para la evaluacién de las ofertas

de los proveedores.

e Como estructura para la mediciéon de indicadores clave de rendimiento

con el fin de reducir el coste total.

Consejo

Hacer el modelo tan simple co-
mo sea posible. También se
aconseja involucrar a sus gru-
pos de interés o stakeholders.

El TCO debe tener la responsa-
bilidad compartida en la em-
presa de manera que se creen
modelos y soluciones sosteni-
bles.

e Para hacer comprensible de una manera sencilla a toda la organizacion el

coste total de adquisicion y gestion de los mismos.

Creacion de un modelo TCO

Es necesario crear un mapa de procesos de todas las actividades relacionadas

con la cadena de suministro para la categoria que se examina. Las actividades

tipicas incluyen:
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1) Identificar los costes directos de compra

e Coste unitario por linea de articulo
e Costes logisticos

e Cantidad por elemento de linea

¢ Incoterms

e Condiciones de pago

2) Identificar los costes indirectos de la compra

e Los costes debido a las diferencias de especificaciones

e Disefio e ingenieria de costes

e Planificacion / Costes administrativos

e Costes de adquisicion

e Costes de interfaz proveedor

e Gestion de materiales / Almacenamiento costes

¢ Coste de inventario

¢ Costes de mantenimiento, utilizacion, reparacién e instalacién

e Costes de recuperacion de la inversiéon

3) Identificar los factores del coste y participantes

¢ Identificar los principales usuarios en cada actividad de la cadena de su-
ministro

¢ Tiempo estimado de las actividades

e Coste del tiempo de los participantes en las actividades

e Accidentes laborales anuales

e Gestioén laboral

4) Preparar el modelo de coste

e Calcular los costes totales con los factores de coste
e Desglosar los costes individuales en consonancia con las actividades

5) Aplicar modelos de eficiencia

e Utilizar la metodologia apropiada como 6 Sigma, Kaizen, Lean Manufactu-
ring, etc.

Posibles fuentes de informacion

¢ [Escandallos actuales
* Visitas a proveedores
e Visitas a plantas productivas de la empresa

e Informacioén proporcionada por los proveedores
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El modelo TCO no solo considera el precio de compra, sino también los cos-
tes internos y los costes relacionados con el proveedor conjuntamente, y se
trabajara con €l para reducir los costes generales.

Ejemplos de areas de accién

e Compras consolidadas a través del cliente para negociar mejores contratos.

e Identificar nuevos proveedores (locales y globales).

¢ Consolidar componentes, simplificar y reducir complejidad (con la inge-

nierfa) para construir economias de escala.

e Involucrar a los proveedores en el disefio/pedir opiniones.

e Incluir en los contratos sanciones por incumplimiento (por ejemplo, en-

tregas perdidas, partes no conformes).

e Utilizar subconjuntos ensamblados en proveedor la produccion.

e Utilizar més técnicas de modelado/simulacién/test inteligentes antes de la

realizacién de prototipos.

e Cambio de las especificaciones.

e Utilizacién de envases retornables.

e DPlanificaciéon de necesidades proveedores a través de EDI u otros sistemas
integrados.

e Andlisis del TCO del proveedor para identificar las oportunidades de re-
duccion de costes.

Ejemplo de desglose de costes en un proveedor, escandallo

Se trata de desglosar los costes y, como hemos comentado, hacerlo de manera sencilla
pero que nos dé informacioén necesaria para su optimizacion:
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TCO parte 2

Veamos un ejemplo del modelo TCO parte 2, donde se considera ya no solo
el precio del proveedor sino todos los costes que también hay que asignarle y
que provienen de la propia empresa:

Ejemplo de TCO parte 2 Breakdown
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d) Analisis del riesgo y acciones para su minimizacion
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Se trata de un plan de actividades para gestionar y mitigar los riesgos de cate-
goria. En el caso de que un riesgo ocurra, esto puede afectar adversamente a
la compaiiia.

Con ello se desea identificar y desarrollar un plan para la gestién de riesgos,
tanto para aquellos que existen actualmente en la categoria como para cual-
quier riesgo que pueda derivarse de las acciones en la estrategia de la categoria.

Desarrollo de un plan de riesgo

1. Identificar posibles problemas o sucesos que puedan afectar negativamente

a la compafiia.

Podemos definir el siguiente cuadro que nos ayudara a valorar la gravedad del

riesgo:
5
4
Impacto 3

1 2 3 4 5
Probalidad

Donde definiremos las puntuaciones de impacto y probabilidad de la siguiente

forma:
Puntuaciones de impacto Puntuaciones de probabilidad
e 5 mayor e 5 esperado
* 4 significante * 4 probable
* 3 moderado e 3 posible
* 2 bajo e 2 excepcional
¢ 1 negligible e 1 remoto

2. Estimar el impacto o la gravedad del evento si se produce.

w

. Estimar la probabilidad de que ocurra el evento.

4. Calculo de la calificacion de riesgo (probabilidad de impacto +).

wn

. Prioridades riesgos como de alta/rojo, medio/naranja, bajo/verde.
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6. Desarrollar un plan de mitigacion de riesgos para todos los eventos de riesgo
naranja y rojo que tengan una calificaciéon de riesgo de entre 7 y 10.

Tipos de riesgos (no es una lista exhaustiva):

e Riesgos predecibles
— Las fluctuaciones monetarias
— Las fluctuaciones de precios de productos basicos
— Las modificaciones de las tarifas
— Los cambios fiscales

— Los cambios en los requisitos reglamentarios

e Riesgos preventivos
— Problemas de calidad
— Problemas de producciéon
— DProblemas de entrega
— Dafios en el embarque
- Problemas ambientales
— Asuntos laborales
— Temas de salud y seguridad
- Corrupcién

- Violacién de la propiedad intelectual

e Riesgos de contingencia:
— Desastres naturales y el mal tiempo
— Malestar/Huelgas laborales en los proveedores o de los puertos
— ITylas interrupciones de telecomunicaciones
- Disturbios civiles/Ilegalidad o falta de leyes
- Guerra
— Inestabilidad politica
— Terrorismo
— Enfermedades (SARS, etc.)

Lo incluiriamos todo en una tabla como la siguiente:

Riesgo Probabilidad Impacto Clasificacion Plan de mitigacion Responsable
(2) (@) (1+2) del riesgo

4) Estrategia global de la categoria
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El objetivo de este apartado es el de identificar la estrategia de la categoria in-
cluyendo una visién a largo plazo de las actividades a realizar en la misma. Por
supuesto, estas deben estar alineadas con las necesidades y los requerimientos
de la empresa. Se deberd presentar la priorizaciéon de dichas actividades en el
plan estratégico de la empresa asi como en el presupuesto anual, de manera
que se puedan establecer y determinar los recursos necesarios.

a) Estrategia de la categoria

Una vez se han analizado todos los aspectos que afectan tanto internamente
como externamente a la categoria, se puede establecer una estrategia que se
debera alinear con los stakeholders.

¢{CoOmo construir una estrategia para la categoria?

e Se deben identificar las oportunidades a través de un proceso iterativo de
analisis y revision de las fuentes potenciales de valor.

e Asimismo, se deben conocer e identificar los objetivos de la empresa a

corto, medio y largo plazo.

e Esnecesario identificar donde se encuentra la categoria actualmente en la
matriz de posicionamiento de la categoria y considerar si la categoria debe

ser trasladada a otro cuadrante.

e Esrecomendable enumerar las ideas clave desarrolladas tanto la informa-
cion interna como externa en los apartados 1 a 3.

e Hay que desarrollar una estrategia considerando las oportunidades identi-
ficadas y la matriz de posicionamiento de la categoria.

e Crear una escalera estratégica para proporcionar orientacién a corto, me-
dio y largo plazo y planes de accion para la categoria. Asegurar la alinea-
cién de la estrategia con los objetivos de la empresa, los de compras y los
de los stakeholders.

e Revisar la estrategia con las partes interesadas, es decir, los stakeholders en

una reunion para conseguir su aprobacion.

El resultado que se obtendrd serd una estrategia global y un plan de accién
para avanzar en la categoria en el corto, mediano y largo plazo documentado
mediante el resumen de la Estrategia de la categoria que se refleja a conti-

nuacion:

e Resumen de los datos clave de la categoria (gasto o presupuesto, nimero

de proveedores, numero de referencias).



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00207889 53 La funcién de aprovisionamiento y la gestion de compras

e Resumen de los componentes clave del mercado (competitividad, precios,
etc.).

e Resumen del enfoque global de la categoria.

¢ Resumen de los resultados del enfoque:
— Coste a incorporar, se espera una variacién (incremento/decremento)
de X%.
— Valor total conseguido.

e Plan de acci6n para los siguientes 3 periodos.

Algunos ejemplos incluyen:

¢ Reducir el niimero de proveedores o especificaciones en la categoria.
e Considerar el volumen consolidado y fuente tanto global como regional.
e Desarrollo de una relacion de colaboracion con los proveedores preferidos.

b) Estrategias de los proveedores

En base a la estrategia de la categoria, se trata de examinar las relaciones de
suministro actuales y dindmicas para crear una estrategia de proveedor indivi-
dual. El propdésito consiste en desarrollar estrategias especificas de proveedo-
res y planes de accién que se alinean con la estrategia categoria y permiten la
creacion de valor incremental de la relacién de suministro con el proveedor.

Para ello se deberd identificar en la categoria a los proveedores que tienen un
alto impacto en el negocio o que tienen un gran potencial de ofrecer un valor
empresarial incremental.

Es necesario revisar el posicionamiento de los proveedores del apartado 1. d)
“Base de proveedores” y determinar el estado futuro en consonancia con la
estrategia de la categoria.

Crear una escalera estratégica para proporcionar la direccion estrategia a largo
plazo y planes de accion para el proveedor.

¢) Stakeholders de la categoria

Es importante, antes de implementar cualquier estrategia, que aquellos dentro
de la compariia interesados en la categoria, es decir, nuestros stakeholders, estén
de acuerdo con la misma. Por esta razén serd necesario alinearla con ellos y

adaptarla en caso de necesidad.
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Para ello definiremos los stakeholders, la relevancia que tienen para la catego-
ria y su involucracion en la misma, asi como el plan de accién para su parti-

cipacion.
Stakeholder Participacion Plan de accion para la participacion de las partes interesadas o stakeholders
requerida
(0a5)
Marketing 5 Entrevista con el director de MKT (fecha)
Reunién con el fin de llegar a un acuerdo sobre la seleccién de proveedores
Definicién: La segmentacién del mercado
Proveedores potenciales
Calidad 5 Definir las normas de calidad y parametros
Reunién en calidad (fecha)
Temporizacién del cambio y pasos definidos por calidad
Costes del cambio a definir (fecha)
Aprovisionamiento 4 Definir normas y parametros de servicio
Fechas de realizacién y acuerdo
Definir indicadores (KPI) para proveedores, especificando las diferencias entre aquellos integra-
dos y los que no lo son
1+D 1 Definir como trabajar juntos en nuevos desarrollos con proveedores integrados
Produccién 5 Definir estrategia global de la categoria
Entrevista con el vicepresidente industrial (fecha)
Acordar la planificacién del medio y largo plazo del insourcing y outsourcing

5) Resumen ejecutivo

Consiste en la elaboracién de un resumen de todo lo analizado en el plan de
la categoria en una sola pagina, de manera que tengamos una visioén global
del mismo, y que explique la estrategia sin entrar en todos los detalles pero

que permita a los stakeholders entenderla y aprobarla.

En este resumen se incluiran los siguientes apartados:

e Vision global

e Segmentacion de proveedores

e Andlisis de la base de proveedores en el mercado
e Andlisis de la compariia (DAFO)

e [Estrategia general

2.4. La negociacion
Hay muchas teorias sobre negociacion que definen fases muy similares, sin

embargo, en funcién de la posicién de poder en el que uno se encuentre con

la contraparte, el tipo de negociacion sera conducida de una manera u otra.
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Si tratamos de llegar a un acuerdo win-win, es decir, un acuerdo en que ambas
partes salgan ganando, deberemos identificar qué partes son importantes para
nosotros y cuales para nuestro proveedor. Nunca deberiamos ceder en nada,
todo deberia ser un intercambio. Por lo tanto, en esta situacién concederiamos
al final lo que para nosotros tiene menos valor a cambio de lo que tiene valor.

En cambio, en una posicion dominante/débil, donde no se desee alcanzar una
situacién positiva para ambas partes, deberemos tomar una posicién extrema
en la negociacion, ya que la contraparte también lo hara.

En el caso de mercados conocidos, y dada nuestra experiencia y conocimiento
del mismo, seremos nosotros quienes daremos un precio, quienes indicaremos
cuanto queremos pagar. El precio lo incluye todo, precio pero también el res-
to de condiciones contractuales: duracion del contrato, condiciones de pago,
clausulas de salida, requisitos de calidad y logistica, etc.

Por otra parte, cuando nos encontremos en mercados desconocidos, serd nues-
tro proveedor quien debera formular la propuesta inicial. En caso de un tnico
proveedor, nuestra negociacion se basard en nuestro interés, nuestra cuenta

de resultados.

Lo que sobre todo no debemos olvidar en cualquier negociacion, sea de un
tipo o de otro, es el respeto hacia la otra parte. Siempre sera mucho mas facil y
finalmente mucho mas agradable conseguir nuestros objetivos manteniendo

una relacién cordial.

2.5. Innovacion y speed to market

Compras no es un departamento aislado cuya tnica misién es lograr ahorros,
poniendo mayor presion sobre los proveedores, sino que es uno de los pilares
de una empresa orientada hacia el futuro. El departamento de compras crea
una ventaja competitiva y aumenta la productividad. En las grandes multi-
nacionales, los compradores y proveedores trabajan juntos en la innovacién.
La colaboracion se establece sobre la rentabilidad a largo plazo y mutuo. El
comprador se implica en las fases en el disefio de nuevos productos. En un
contexto en el que los ciclos de vida de los productos son cada vez mas cortos,
de lo que se trata es de acceder lo mas rapido posible al mercado.

Por eso el comprador debe dirigir el desarrollo de sus capacidades hacia, por un
lado, conseguir proveedores que permitan llegar al mercado final con mayor
rapidez y por otro lado, ser capaz de entender la innovacion, el desarrollo de
nuevos productos y la introduccion en el mercado antes que sus competidores.
Por otra parte, el rendimiento de una empresa se mide por los beneficios ob-
tenidos. Es un entorno econémico en el que es dificil aumentar los beneficios
por ventas, sin embargo, es posible mejorar significativamente la rentabilidad

mediante la reduccién de los costes.
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Por todo lo cual, es muy importante el programa de integracion de provee-
dores, donde se trata de tener aquellos partners o socios con los que se crecera
conjuntamente.

Asimismo, serd importante tener un buen proceso de innovacién. Muchas
empresas hoy en dia han desarrollado programas para captar la innovacién
de los proveedores. Se establecen varios medios de intercambio de ideas entre
compaifiias incluso entre proveedores de una compariia. Para ello, hay creadas
plataformas en internet donde los proveedores pueden colgar sus ideas y pro-
puestas a un planteamiento o necesidad de la compafiia. Las empresas que
son competencia entre ellas no ven las aportaciones de la otra, pero para los
proveedores que son complementarios se crean accesos comunes, de manera

que las aportaciones son mucho maés enriquecedoras.

Asimismo, se llevan a cabo reuniones con variedad de proveedores y se reali-
zan workshops o talleres de trabajo para captar innovacién. Normalmente, esto
es posible solo con proveedores integrados o estrechamente relacionados. Es
importante definir de antemano quién sera el propietario del IP (intellectual
property) para evitar problemas legales en caso de que la idea eche adelante.
Dependiendo del poder de proveedor o cliente, puede llegarse a acuerdos co-

munes o unilaterales.

2.6. Contratos

Una parte muy importante de la actividad de compras es la formalizacién de
contratos. Es en estos donde se reflejan los acuerdos a los que se llega en cual-
quier negociacion.

Por lo que, tras todo el esfuerzo de negociaciéon, no podemos olvidar la firma
de los contratos, que nos confirmaran legalmente los derechos y obligaciones
que contraen ambas partes.

Sera necesario siempre contar con el soporte del departamento legal, sea este
interno o externo. Los abogados aseguraran que lo acordado se redacta de

forma legal, pero nunca entrardn en el contenido.

Por ejemplo, las condiciones de pago las fija el comprador, sin embargo, si en un pais
como Espafia o Francia hay directrices que protegen al proveedor ante unas condiciones
de pago consideradas desfavorables, el abogado deberia indicar cuéles son los riesgos para
la empresa el hecho de firmar un contrato con esas condiciones y si no es legal o no
hacerlo, pero nunca sera el abogado quien indique si se debe pagar a 30 o 45 dias si estd
dentro del marco legal.

Hay gran variedad de contratos. En el pasado un apretén de manos era un
acuerdo legal, y existen atn paises desarrollados donde un acuerdo verbal sirve

como contrato. Pero no vamos a considerar este tipo de contratos en este caso,
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ya que poco a poco, y debido a los cambios constantes de contrapartes en las
empresas, se hace necesario tener un documento escrito y firmado por ambas
partes.

Los principales tipos de contratos son:

1) Contrato de confidencialidad con y sin clausulas de IP

2) Lista de precios

3) Acuerdo logistico

4) Acuerdo de calidad

5) Contrato de fabricacion (producto acabado, co-packing o packaging)
6) Contrato de suministro (servicios o materias primas)

7) Contrato para servicios

8) Contrato para compra de inversiones

9) Contrato de investigacion y desarrollo o contrato de proveedor inte-
grado

1) Contrato de confidencialidad con o sin clausulas de IP

Contempla el intercambio de informacion entre 2 compariias que incluso pue-
de exigir un contrato de confidencialidad con un tercero, por ejemplo, provee-
dores de proveedores. Puede contener cldusulas sobre la propiedad intelectual.
Pueden tener una duracién limitada o ilimitada. Son muy habituales cuando
se empieza a trabajar con nuevos proveedores a los que se informa sobre datos
confidenciales de la empresa, tanto sean de negocio como de estrategia.

2) Lista de precios

Es el contrato minimo y mas habitual entre 2 compafiias. Indica el precio del
servicio o producto asi como moneda, precios por MOQ (minimum order quan-
tity), periodo de validez, plazo de entrega, como mas habituales. Para que sea
legalmente valido, deberia ir firmado por parte del proveedor si bien habitual-

mente no se hace.

3) Acuerdo logistico

Se trata de un contrato donde se define como se va a trabajar a nivel logisti-
co: MOQ, frecuencia de pedido, tipos de pedido, productos bajo SMI (supplier
management inventory, gestion del inventario por parte del proveedor), detalle
de entregas y transportes, comunicacién, gestiéon de stocks, niveles de stocks,

indicadores, etc.

4) Acuerdo de calidad
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Aqui se definen los requerimientos de calidad, en general, mediante unas es-
pecificaciones acordadas entre ambas partes. Los departamentos de calidad de
las dos empresas deben trabajar conjuntamente, pero es responsabilidad de
compras también el asegurar que esté establecido.

5) Contrato de fabricacion (producto acabado, co-packing o packaging)

Este contrato acostumbra a ser bastante extenso ya que se definen todo tipo

de clausulas como las que indicamos a continuacion:

1) Definiciones

2) Abarque del contrato

3) Especificaciones y calidad

4) Produccion

5) Logistica y trazabilidad

6) Derechos de propiedad intelectual

7) Precios

8) Condiciones de pago

9) Product Liability, responsabilidad por productos defectuosos
10) Duracién y terminacién

11) Confidencialidad y restriccién de uso
12) Fuerza mayor (force majeure)

13) Otros

Los puntos 3, 4 y 5 contemplan no los acuerdos de calidad, logistica y pro-
duccioén, sino qué sucede en caso de no cumplirlos desde un punto de vista
comercial, econémico y legal.
En sus anexos pueden contener también los contratos definidos anteriormente
(contrato de confidencialidad con y sin clausulas de IP, lista de precios, acuerdo
logistico, acuerdo de calidad).

6) Contrato de suministro (servicios o materias primas)

Similar al anterior, pero por la diferencia de tipo de producto o servicios, con-
templan cldusulas algo diferentes.

7) Contrato para servicios, subcontratacion

Igual al anterior solo para servicios que no sean de suministro, por ejemplo,

areas de marketing.

8) Contrato para compra de inversiones

Son los contratos para las compras de inversiones (CAPEX, capital expenditure),

ya sean lineas de producciéon como superficies, naves, etc.
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9) Contrato de investigacion y desarrollo o contrato de proveedor inte-
grado

Este es un contrato global con proveedores mayoritariamente integrados, en el
que se define cudles son los procesos de innovacion de la empresa consideran-
do todas las fases de los proyectos e involucrando desde el inicio al proveedor
integrado o que tenga que desarrollar para el cliente. Habitualmente engloba
acuerdos como el de confidencialidad, del derecho de la propiedad intelectual.
Se define en el acuerdo cual serd el modo de seleccionar proveedores y las ven-
tajas y contrapartidas para los proveedores integrados. Se definen los recursos
que debera aportar el proveedor asi como el modo de medir los resultados.

En algunos casos puede también considerar el hecho de incluir el contrato de
fabricacion o suministro del producto o servicio desarrollado.
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Actividades

1. Se trata de calcular el stock de seguridad para componente de plastico que fabricamos con
un proveedor. Es una referencia tinica pero de ella depende toda una categoria. El periodo
de planificacién es de 3 semanas, tenemos una demanda de 929.059.954 piezas/afio, lo que
supone aproximadamente una necesidad semanal media de 17.866.538 unidades. La desvia-
cién estandar de la demanda es de 1.279.021. El nivel de servicio que requerimos es de 99%.
Tenemos un plazo de entrega de nuestro proveedor de 7 dias y nuestra precisiéon de planifi-
cacién es del 97%.

;Qué pasa si la desviacion estdndar es mejorada y reducida en un 25%?

2. Tenemos la siguiente categoria con suministro en los siguientes paises como vemos a con-

tinuacion:

Pais Condiciones en K€

de pago inicial

Alemania 30 160,00
Australia 30 58,55
Bélgica 30 197,00
Brasil 20 532,91
Republica Checa 30 90,61
Dinamarca 30 159,00
Espafia 60 137,19
Francia 45 230,00
Grecia 30 89,00
Hungria 30 118,15
Letonia 21 19,22
Lituania 21 23,89
Paises Bajos 45 115,00
Polonia 14 46,85
Tailandia 30 45,92
UK 30 205,00

Las condiciones de cobro con nuestros clientes asi como sus volimenes son los siguientes:

Condiciones de cobro
Clientes Inicial Vol. venta
A 90 3.342,44
B 35 2.005,46
C 45 1.336,98

Se han renegociado las condiciones de pago y cobro para mejorar el OWC como vemos a
continuacion:
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Condiciones
de pago
Pais Final
Alemania 130
Australia 30
Bélgica 125
Brasil 20
Republica Checa 125
Dinamarca 125
Espafia 125
Francia 60
Grecia 125
Hungria 125
Letonia 120
Lituania 120
Paises Bajos 130
Polonia 125
Tailandia 30
UK 130
Condiciones
de cobro
Clientes Final
A 60
B 30
C 30

(Cual es el OWC Inicial y final si tenemos una media de 30 dias de stock?
{Coémo podemos mejorar el OWC sin tocar las condiciones con nuestros clientes?

3. ¢En qué unidades deberfamos representar el TCO? ;Quién deberiamos involucrar dentro
de nuestra empresa?
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Solucionario

1. EI SS serd de 9.129.525 piezas, donde tendremos un factor de seguridad de 1,01970.
Tendriamos entonces un SD de 959.266 y por lo tanto, un SS de 6.847.144. Es decir, dada la
demanda con menos desviacién y por lo tanto menos incertidumbre, necesitaremos menos
stock de seguridad.

2.

OWCipicial = 1189,86
OWCinal = 466,05

Lo que supone una mejora del 61%.
Podemos incrementar las condiciones de pago o bien reducir el stock.
SI reducimos el stock a 14 dias, el nuevo OWC es de 367,02.

3. Habitualmente utilizaremos la unidad monetaria con la que trabajemos en la empresa, sea
el € o cualquier otra moneda. A veces es interesante hacerlo en UM/unidad de medida.

La involucracién dependera mucho de cada una de las categorias, si bien conociendo a nues-
tros stakeholders clave, sera facil identificarlos.

En una categoria de componentes industriales, tendremos seguramente como stakeholders
clave a industrial, I+D, supply chain, value stream, etc.

Si estamos considerando una categoria indirecta, como por ejemplo datos de mercado, in-
volucraremos a marketing, market intelligence, los directores generales de los paises y segura-
mente algin miembro del comité ejecutivo.



CC-BY-NC-ND ¢ PID_00207889 64 La funcién de aprovisionamiento y la gestion de compras

Bibliografia

Anaya Tejero, J. J. (2007). Logistica integral: la gestion operativa de la empresa. Madrid: Ed.
Esic.

AECOC. Recomendaciones a la Logistica (RAL).

Casanovas, A. (2011). Estrategias avanzadas de compras y aprovisionamientos. Lean Buying y
Outsourcing. Barcelona: Bresca.

Cuatrecasas, L. (2003). Gestion competitiva de stocks y procesos de produccion. Barcelona: Ed.
Gestién 2000.

Farra Guerrero, F. (2005). Gestion de stocks. Madrid: Ed. Esic.

Guias de Gestion de la Innovacion: Produccion y Logistica. ESADE Business School (disponible en
castellano). Ed. CIDEM Generalitat de Catalunya. (www.cidem.com)

Heizer, J.; Render, B. (1997). Direccion de la Produccion de “Decisiones Tdcticas”. Madrid:
Prentice Hall.

Liker, J. K. (2006). Las Claves del Exito de Toyota (14 principios de Gestion del Fabricante mds
grande del mundo). Barcelona: Gestion 2000.

Ohnno, T. (1991). El Sistema de produccion Toyota (Mds alld de la produccion a gran escala).
Barcelona: Gestién 2000.

Pau Cos, J.; de Navascués, R. (1998). Manual de Logistica Integral. Madrid: Editorial Diaz
Santos.

Prida Romero, B.; Gutiérrez Casas, G. (1996). Logisticas de Aprovisionamientos (El cambio
en las relaciones proveedor cliente, un nuevo desafio para la empresa del siglo XXI). Madrid: Mc.

Graw-Hill.

Reitalov, L. (2011). “Confessions d’acheteurs-Dans les méandres de la supply chain”. Paris.


http://www.cidem.com

	La función de aprovisionamiento y la gestión de compras
	Introducción
	Objetivos
	Índice
	1. La función del aprovisionamiento dentro de la Dirección de operaciones
	1.1. Mapa de procesos en supply chain
	1.1.1. Planificación estratégica
	1.1.2. Planificación táctica

	1.2. Implicaciones financieras
	1.3. IBP (integrated business planning)

	2. Compras y gestión de categorías
	2.1. Comprador tradicional frente a comprador estratégico
	2.2. Introducción a la gestión de categorías
	2.3. Plan de la categoría
	2.4. La negociación
	2.5. Innovación y speed to market
	2.6. Contratos

	Actividades
	Solucionario
	Bibliografía


