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Unidad 1. Introduccion al aprovisionamiento en el sistema logistico

Presentacion de la unidad

Te damos la bienvenida a esta primera unidad de la Unidad didactica Logistica de
aprovisionamiento, la cual esperamos que aproveches al maximo como préximo Ingeniero en
Logistica y transporte.

Ahora bien, entrando en materia, el aprovisionamiento es un vocablo que se ha introducido en
las ultimas décadas, para describir un conjunto de actividades cuya finalidad es la de contar con
los insumos, productos y servicios necesarios para una empresa o entidad gubernamental.
Como otros conceptos, el término aprovisionamiento surgié de ambientes bélicos, en donde es
necesario proveer todos los suministros necesarios para una guerra.

Algunas unidades didacticas previas, te han proporcionado una idea de lo que es el
aprovisionamiento. Por ejemplo, la unidad didactica Cadena de suministro y la de Manejo de
materiales, que estan estrechamente relacionadas con lo que es el aprovisionamiento. Pero, a
la luz del contenido de esas materias, seguramente aun te surgen preguntas respecto a la
manera de administrar el proceso de aprovisionamiento, mismas que atafien a esta unidad
didactica, por ejemplo, debes saber lo relacionado a los proveedores, sus métodos de seleccién
y evaluacion, o el papel que juega el aprovisionamiento dentro de la estructura de la empresa.
Asimismo, requieres tomar en cuenta la demanda para pronosticar las necesidades de
aprovisionamiento.

En esta unidad se abordara el aprovisionamiento en el contexto de la planta productiva o
empresa proveedora de servicios, incluyendo las herramientas necesarias para dimensionar las
necesidades de insumos de las empresas, seleccionando de manera racional a los
proveedores, con base a los requerimientos de produccion, a la economia de la empresa y a las
politicas de inventarios. Esto te servira en tu desempeino como Ingeniero(a) en logistica y
transporte, para desarrollar actividades de manera metodolégica, que evite fallas en el
aprovisionamiento.

Propésitos de la unidad
El propdsito de esta unidad es proveerte de los conceptos, herramientas y conocimientos de las

actividades como el dimensionamiento de necesidades, seleccion y evaluacion de proveedores
que se ejecutan en diversas areas relacionadas con la administracion del aprovisionamiento.
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Competencia especifica

Detecta las necesidades de aprovisionamiento, para determinar el flujo de materiales
requeridos en cada area de una empresa hipotética, mediante el dimensionamiento de los
requerimientos y la busqueda, evaluacion y seleccién de proveedores.

1.1. Compras y aprovisionamiento

Las operaciones de compras forman parte de un proceso mas general, denominado
aprovisionamiento. Al respecto, como en muchas areas en México, la terminologia proviene de
naciones desarrolladas, en donde también existen diferentes definiciones para estas
operaciones. Asi, existen en inglés los términos Purchasing (compra), supply management
(manejo del suministro), y procurement (aprovisionamiento). Sin embargo, para algunos
autores, como Johnson (2011) el proceso de supply management, traducido al espafnol como
“administracién del suministro”, no esta solamente relacionado con las etapas estandar del
proceso de compra, sino con las siguientes actividades:

1. El reconocimiento de la necesidad.

2. Latraduccion de la necesidad en algo que puede ser descrito en su equivalente
comercial.

La busqueda de posibles proveedores.

La seleccion de una fuente confiable.

El acordar sobre los detalles del contrato.

La entrega de los productos o servicios, y

El pago a proveedores.

No oA

De acuerdo a este autor, las responsabilidades del encargado del suministro pueden incluir la
recepcion, inspeccion, almacenamiento, control de inventarios, manejo de materiales,
programacion de los trabajos de empaque, transportacion hacia y desde la empresa, el trafico y
el desecho.

Por otro lado, y de acuerdo al BD1, (2013) que es una reconocida fuente en inglés que
proporciona definiciones en el ambito de los negocios y muchas otras empleadas actualmente
en el contexto de la logistica, pues bien, este diccionario define al aprovisionamiento
(procurement) como el acto de obtener o comprar bienes y servicios. De acuerdo a esta fuente,
las actividades del aprovisionamiento son las siguientes:

1. Planeacion de compras
2. Determinacion de estandares

3. Desarrollo de especificaciones
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47. Busqueda y seleccion de proveedores

Andlisis del valor

Aspectos financieros

Negociacion de la compra

Elaboracion de la compra

9. Administracién del contrato de suministro
10. Control de inventarios y tiendas, y

11. Rechazos y otras funciones relacionadas.

© NG

De forma complementaria, en esta fuente se incluye que el proceso de aprovisionamiento
“forma parte por lo comun de la estrategia global de la empresa, debido a que de la posibilidad
de comprar ciertos materiales dependera el que las operaciones de la empresa continden. Esto
€s, un negocio no sera capaz de sobrevivir si el precio del aprovisionamiento es mayor que la
ganancia que obtiene de la venta de los productos.”

De esta forma, al proveerte estas definiciones de suministro y aprovisionamiento, nuestra
intencion ha sido el que cuentes con informacién para crearte un criterio amplio para asimilar lo
que es el aprovisionamiento en el contexto de la cadena de suministro y compras. Al respecto,
hay que reconocer que en muchas ocasiones el abastecimiento se maneja al igual que
aprovisionamiento.

Adicionalmente, te podemos comentar que por las ofertas de trabajo que existen en el contexto
del aprovisionamiento, se maneja en campo una combinacion de términos que involucran a las
operaciones de compra en el contexto industrial: jefe de compras y aprovisionamiento, jefe de
abastecimiento, responsable de compras y logistica; y comprador técnico. En México, el
concepto de aprovisionamiento se esta integrando a la jerga de los negocios y del gobierno, y
es manejado de manera particular en el caso de empresas transnacionales.

Para proporcionarte un ejemplo respecto a las actividades de aprovisionamiento reconocidas en
el campo de la logistica, se enuncian a continuacion las funciones de una oferta de empleo
para ocupar el cargo de Jefe de compras y aprovisionamiento (Infojobs, 2013):

+ Con un equipo a su cargo, sera responsable de la cadena de suministros de la
compania. Su principal cliente sera la planta de produccién, asi como los clientes finales
para el suministro de recambios y accesorios

« Establecimiento de la plantilla de proveedores principales y alternativos

* Negociacion con proveedores

» Sistema de evaluacién de proveedores

* Negociacién de contratos de suministro y programaciones

* Busqueda de nuevos proveedores

* Responsable de la calidad del producto que entrega a sus clientes, calidad concertada
junto con el area de Calidad
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* Gestidn y control de los aprovisionadores

* (Gestidn de la subcontratacion para planta

* Responsable de los niveles de stocks de la compaiia

* Planear el trabajo del area de materiales en coordinacién con el area de Planificacion

* Colaboracién estrecha con [+D a la hora de seleccionar materiales y proveedores para
nuevos productos.

Como puedes observar, en esta oferta no se diferencian las actividades de compra de las de
abastecimiento, por lo que podemos considerar que las primeras son parte de todo el proceso
de aprovisionamiento.

Respecto a la terminologia, en esta unidad didactica se considerara como sinébnimo el vocablo
suministro, abastecimiento y aprovisionamiento.

1.1.1. El aprovisionamiento y su contexto

Con lo que se ha expuesto en la introduccion a esta unidad, te has dado una idea de la
importancia que las actividades de aprovisionamiento tienen para la empresa, sobre todo
porque un mal aprovisionamiento puede incluso poner en riesgo la viabilidad econémica de la
compafia. Esto se desprende de la enorme cantidad de recursos que puede involucrar el
aprovisionamiento. Por ejemplo, en una encuesta reportada por Johnson (2011) se sefala que
para el 65% de las empresas encuestadas, el gasto en adquisiciones habia representado hasta
el 60% del gasto organizacional total de tales empresas. Aparte de la importancia econémica
que tiene el gasto en insumos y materiales, un aprovisionamiento fallido puede hacer mucho
dano a una empresa. En la siguiente tabla te indicamos las posibles fallas en el
aprovisionamiento, y las respectivas consecuencias econémicas para la empresa:

Tabla. Fallas y consecuencias de la gestion de aprovisionamiento
Falla Causa Efecto econémico
Pedimento no realizado Paro de linea de
- Falla del proveedor roduccién, cuyo costo se
Falta de algun bien en stock P . P . . y
Falla del transportista mide en minutos
Falla del pago
. . Pedido defectuoso Paro de linea de
Materiales o equipos, fuera C
. Falla del proveedor produccion, cuyo costo se
de especificaciones : :
mide en minutos
Materiales mas caros de lo Pedimento viciado por Merma de las ganancias,
comercialmente especificado | corrupcion pérdida de prestigio
Elevado stock -no Error en el pedimento Alto costo de inventarios,
perecederos Error en la produccion inversion improductiva
Elevado stock -perecederos | Error de pedimento Deterioro de los insumos,
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| | Error de produccion alto costo de conservacion |
Fuente: elaboracion propia.

Aunqgue no necesariamente es exclusivo del sector publico, la compra de insumos a precios
inflados es un lastre de la economia nacional, al incrementar de manera viciosa los costos de
produccion o de los servicios prestados a los clientes, que son quienes finalmente pagan tales
practicas nocivas. Por ejemplo, en el Sistema de Transporte Colectivo, informacién periodistica
sefnala algunos abusos (STC, 2013), con sobreprecios del orden de 200 %, esto es, se senalan
articulos que se compraron a 442 pesos, siendo su precio comercial de 135 pesos. En este
caso, la revelacion de esta informacion de un organismo tan importante para el pais, propicié un
desprestigio generalizado de las autoridades correspondientes.

El aprovisionamiento, a través de la administracion de las compras y del manejo de los
inventarios de una empresa u organizacion, participa en todo el proceso productivo, desde el
suministro de las materias primas hasta lo necesario para obtener el producto final. La Figura

siguiente ilustra un esquema en el que las actividades de aprovisionamiento actuan en las
diferentes etapas de produccion.

Compras e
inventarios
C Actividades de
transformacion
inventarios .
u operaciones

Mercado

Figura. El abastecimiento en las diferentes etapas del proceso productivo.
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Fuente: Elaboracién propia, basada en informacion de Marketing Publishing Center (1997).

En forma realista, las actividades de aprovisionamiento también participan en el desarrollo de
las actividades administrativas, al proveerles los bienes y servicios para su operacién, que van
desde muebles y papeleria hasta equipos de cémputo.

1.1.2. Etapas del aprovisionamiento

Diferentes autores proponen las etapas para el proceso de aprovisionamiento, de acuerdo a su
concepcion y al alcance de sus consideraciones. Sin embargo, de manera simplificada, se
puede considerar que las actividades involucradas en el aprovisionamiento se pueden agrupar
en las siguientes 5 etapas:

1.Identificacién de la necesidad

2.Licitacién o apertura de una demanda a posibles proveedores
3.Recepcion de cotizaciones

4.Realizacién de un contrato de compra

5. Ejecucion y monitoreo de un contrato de compra

Sin embargo, una propuesta exitosa es la de Johnson (2011), quien menciona que el proceso
de suministro o aprovisionamiento se integra por 9 etapas:

1. Reconocimiento de la necesidad; 2. Descripcién de la necesidad; 3. Identificacion y analisis
de las posibles fuentes de aprovisionamiento; 4. Seleccion del proveedor y determinacion de los
términos; 5. Preparacion y colocacion de la orden de compra; 6. Seguimiento y/o despacho
rapido de la orden; 7. Recepcion e inspeccion; 8. Autorizacion y pago de la factura; y 9.
Mantenimiento de registros y de relaciones. Se pueden resumir estas actividades de la
siguiente manera:

1. Reconocimiento de la necesidad. El propdsito de esta etapa consiste en determinar el qué
se necesita, el cuanto se esta dispuesto a pagar, y el cuando es que se requiere de algun
bien o servicio. Para realizar esta actividad, el departamento de compras debe de informar y
estar al pendiente de las posibles necesidades de parte de las diferentes areas de una
empresa, a fin de mantenerlos informados sobre posibles cambios en el mercado de
suministros, de los diversos articulos y servicios que pudieran llegar a ser demandados. Para
este fin, el departamento de compras debe mantener un contacto estrecho con los posibles
proveedores.

2. Descripcion de la necesidad. Es importante contar con una descripcién clara de las
necesidades. Para ello, es necesario llevar a cabo este proceso mediante documentos, que
esencialmente conducen a la elaboracion de una requisicion de compra (RC), que contendra
las especificaciones para el insumo requerido. La elaboracion de este documento, sin
embargo, debe sobrepasar algunas restricciones que los autores denominan “barreras”, que
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pueden ser de los siguientes tres tipos: autoridad; claridad interna; y autorizacion interna. En
esto, el proveedor debe estar consciente que una requisicion de compra no es un pedido.

3. La barrera de autoridad implica el reconocimiento al interior de la organizacion, de las firmas
autorizadas para la elaboracion de las requisiciones de compra (RC). Respecto a la claridad
de los términos de la requisicion interna, se destaca que debe preferiblemente emplearse
terminologia normalizada para llevar a cabo esta RC, acudiendo al uso de las normas
respectivas y cédigos. En cuanto a la barrera de la autorizacién interna, se refiere
basicamente a la exactitud de los términos de la RC, atendiendo los tiempos de entrega, con
objeto de evitar retrasos en la recepcion de los productos. En este apartado, los autores
reconocen diferentes tipos de requisiciones, a saber: estandar, viajera, lista de materiales y
lista de almacenes/inventarios. Mientras que una RC estandar contiene la informacién basica
para la compra, como es el departamento solicitante, la descripcidén completa de lo que se va
a comprar y la fecha que se necesita el bien o servicio, asi como los cuidados especiales
para el transporte de los productos, sin dejar fuera la respectiva firma de autorizacion. Al
respecto, se indica que se puede incluir en algunos formatos, la informacién de un
“proveedor sugerido”.

La requisicidn del tipo viajera se describe como una tarjeta que se elabora por el
departamento solicitante, la cual fluye o viaja a través de las diferentes areas ligadas al
aprovisionamiento.

La lista de materiales es otro tipo de requisiciones que consiste, como su nhombre lo indica,
de una enumeracién de los materiales e insumos que la fabricacion de un cierto bien,
implica. Para ello se procede a elaborar dicha lista de materiales a partir de un plan de
produccién existente, a partir del cual se obtiene la lista completa de material para dicha
fabricacion. Ello crea lo que se conoce como Materials Requirement Planning (MRP), que se
complementa con la Planeacion de los Recursos Empresariales (Enterprise Resource
Planning, ERP), cuyo objeto es definir los costos y recursos financieros necesarios para
realizar las adquisiciones. Finalmente, como tipo de requisicion se tiene la requisicion de
almacenes/inventarios, en donde esta area define la lista de necesidades para mantener
inventarios. En este apartado, los autores advierten sobre las consecuencias de una mala
coordinacioén en el proceso de definicion de necesidades, pudiéndose presentar deficiencias
en el proceso de suministro tales como demoras, y costos financieros atribuidos a una
eventual interrupcién del suministro.

4. ldentificacion de las posibles fuentes. Sobre este tema, los autores reconocen cuatro
posibles mecanismos para establecer una compra en caso de que no se elabore un contrato
con el proveedor. Estos mecanismos consisten en la elaboracion de cualquiera de los
siguientes documentos, cuya nomenclatura guarda en comun las palabras RF:

e RFI (solicitud de informacioén, o Request of information);
e RFQ (solicitud de cotizacion, o request of quotation;
e RFP (solicitud de propuesta, o request for proposal;
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o RFB (solicitud de oferta, o request for bid). Esta ultima también se conoce como IFB
(invitacion para ofertar, o invitation for bid).

Mientras que la intencion de estos diferentes mecanismos y formatos es la misma, en el sentido
de contar con la informacion de parte de los proveedores por cuanto a los bienes o servicios a
adquirir, ellas difieren por cuanto a la formalidad para contar con la informacién. Por ejemplo, la
solicitud de informacion se puede obtener de manera rapida mediante una busqueda en
internet. Por otro lado, en el formato RFQ se puede trabajar con productos especiales, los
cuales ameritarian informacion mas detallada.

5. Seleccion del proveedor y determinacion de los términos. Se identifica como etapa
culminante de esta actividad a la colocacion del pedido que es producto, en muchas
ocasiones, de complejas negociaciones.

6. Preparaciony colocacion de la orden de compra. Se describen en el texto los diferentes
formatos que se pueden tener para contener la informacion acerca de las caracteristicas de
los productos o servicios a contratar. Asi, se reconocen los elementos basicos que debe
contener el formato a llenar en esta orden de compra o pedido, en funcién de si se trata de
un contrato de proveeduria por un periodo dado, en el que se compromete el
abastecimiento calendarizado de productos, o si se trata de una entrega unica. Dichos
formatos deben contener la siguiente informacién, como minimo: clausula de indemnizacién
(proteger al comprador contra violaciones a leyes comerciales o patentes); clausula de
precios (en caso de que tal informacion no se especifique en el documento); clausula del
manejo, por cuanto a no cobrar por el empaque o acarreo de los productos, y otra relativa a
la aceptacion del producto sélo con aprobacién de la calidad de los mismos. Se identifica
como otra informacion posible en estos formatos de orden de compra, la posible asignacion
del recorrido, en la que se describen las etapas del proceso de flujo de informacion, esto
es, este “recorrido” no tiene que ver con el transporte.

7. Seguimiento y despacho rapido. Se describe la necesidad que se tiene en algunos
casos, de poder efectuar un seguimiento de la compra realizada, por cuanto no sélo a las
fechas en las diferentes etapas del transcurso del suministro, sino de las condiciones
convenidas en el contrato de compra — venta u orden de compra. Al respecto, se hace
hincapié en las inconveniencias de efectuar compras de emergencia o rapidas, que son
producto de defectos en la planeacion de las compras, las cuales se refieren a solicitar al
proveedor una fecha de entrega anticipada a la planeada originalmente.

8. Recepcion e inspeccion. Respecto a la recepcion de los productos, se sefiala la
posibilidad de que un proveedor no certificado puede llegar a entregar el producto
directamente al area de uso, obviando el paso por el area de recepcién de productos de
una empresa. Se sefalan como propdsitos del area de recepcion, las siguientes
actividades: confirmar orden; comprobar estado del embarque y la cantidad; conducir al
producto a su area de uso; verificar documentacion debida. Se sefala la posibilidad de que
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bajo ciertas esquemas de aprovisionamiento, como el de justo a tiempo (JIT, o just in time),
los productos se canalicen directamente al area de uso final.

9. Autorizacion y pago de factura. Se reconoce a la factura como un “derecho contra una
organizacién compradora”, en donde se pueden aceptar algunas diferencias en relacién al
pedido, bajo esquemas negociados para completar de manera tardia los pedidos, pero
identificando posibles vicios por parte de algunos proveedores. Sobre este proceso, las
areas responsables de aprobar el pago de una factura pueden ser el area encargada del
suministro o de contabilidad, reconociendo la conveniencia de que el area de suministro
haga la autorizacién, dado que en esa area se habria levantado el pedido. Una copia de la
factura se enviaria a las diferentes areas, para el pago de las mismas, de tal suerte que se
identifican las discrepancias posibles. Ante la eventual cancelacion de una orden de
compra, se requieren cubrir los gastos de tal cancelacion. Las etapas que se describen
para avanzar en el proceso de pago de la factura, incluyen la verificacion de los conceptos
de la factura y aprobacién de parte del area de recepcién (reporte de recepcion), para
culminar en el area de contabilidad. Sobre esta etapa de pago, se identifica la posible falta
de coordinacioén entre las areas de finanzas y de suministro, que hace lento el proceso de
aprobacién y el pago a proveedores. Estas deficiencias pueden llegar a afectar los términos
convenidos para la compra. En el area de finanzas de la empresa se establece entonces el
area de cuentas por pagar. Las practicas que pueden retrasar un pago van desde practicas
dilatorias en el area de suministro, hasta complicaciones identificadas en el departamento
de finanzas, al encontrar discrepancias en precios o en descuentos estipulados, asi como
retrasos en la entrega de los productos.

10. Mantenimiento de registros y de relaciones. Aqui se sefialan los diferentes criterios
que se pueden tener, respecto al tiempo que se desean mantener los diferentes
documentos. Sin embargo, se sefalan a los siguientes archivos como necesarios de
conservarse: ordenes de compra, organizadas por proveedor y contratos. También se
incluyen los datos de licitaciones.

De esta forma, se ha descrito de lo que una referencia nos sefala en torno a las etapas del
proceso de suministro. Estas caracteristicas del proceso se atenderan con mayor detalle en
el desarrollo de esta unidad didactica, y pueden cambiar en algunas modalidades. También
podras darte cuenta como algunos términos son dificiles de traducir al espanol, dado que la
fuente primaria esta en inglés.

1.1.3. Gestion de compra integrada a las necesidades del
aprovisionamiento

La gestion de compra se entiende por definicion como el conjunto de procesos empleados por
la empresa para adquirir, almacenar y distribuir los materiales e insumos necesarios para el
funcionamiento de la empresa, abarcando desde las materias primas para el proceso productivo
como los bienes para la administracion de la empresa, y para las piezas de reparacion de las
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maquinas. Pero estas actividades se dan en un esquema en el que las compras han pasado de
una mera funcién clasica de compra y proveeduria, a un rol mas estratégico para el desarrollo

de la empresa. La gestién de compras se ha convertido incluso en una fuente de informacion
vital de la empresa, afectando su productividad, la satisfaccién del cliente y la imagen de la
empresa. De acuerdo a Martinez-Moya (2010), la funcion de la gestion de compras ha pasado
de ser “operativa o de explotacion”, a “estratégica”.

En su papel estratégico, la gestién de compras aborda las oportunidades comerciales y permite
identificar estrategias de aprovisionamiento que aporten el mayor valor posible tanto a la
empresa como a los proveedores y a sus clientes. Esto se logra a partir de una vision integral
del proceso de aprovisionamiento, con la conciencia de los efectos potenciales que las
estrategias aplicadas tendran sobre la eficiencia global de la empresa. En este contexto, una
actividad critica en la gestiéon de compras consiste en las negociaciones con los proveedores,
por cuanto a calidad y precio de los productos y materiales a adquirir.

Como actividad estratégica, la gestion de compras analiza situaciones cambiantes en el
mercado de proveedores, ante la potencial escases de materias primas y materiales. Ello
implica actividades de analisis de prospeccion respecto a la disponibilidad de recursos en el
futuro. En este contexto de las compras como actividad estratégica, la gestion de compras debe
estudiar y analizar las tendencias en la disponibilidad de los materiales y productos que
requiere la empresa, de tal suerte que se cuenten con alternativas de proveeduria que resulten
mas econdmicas y confiables, a la luz de las necesidades de aprovisionamiento. De esta
manera, una solucion potencial a un problema de suministro puede surgir del departamento de
aprovisionamiento, en el sentido de manufacturar un cierto producto, en vez de comprarlo a un
proveedor costoso o no confiable.

En este contexto, una tarea estratégica fundamental en la gestion de compra reside en la
clasificacidn de los productos o materiales necesarios en la empresa, en funcion de su
demanda o incidencia, y del riesgo implicado asociado a su disponibilidad (Martinez-Moya,
2010). La segunda caracteristica, riesgo, se refiere a la posibilidad de que falle el proceso de
aprovisionamiento. Situaciones riesgosas ocurren cuando el numero de proveedores
potenciales es pequeiio, ante el consumo de empresas de la competencia por los productos-
insumos.

Continuando con Martinez-Moya, quien propone la siguiente clasificacion basica de los
productos y materiales a obtener, atendiendo a la demanda y al riesgo de suministro:

o Bienes estratégicos, que son demanda alta y tienen un riesgo alto de
aprovisionamiento;

e Productos cuellos de botella, de los cuales se consumen poco pero son de alto riesgo
de aprovisionamiento;

¢ Productos palanca, para designar a aquellos que tienen una demanda alta pero
poseen un riesgo de aprovisionamiento bajo;
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¢ Productos no criticos, para designar a aquellos que no representan mayor problema,
al tener una demanda baja en la empresa y tener un riesgo de suministro bajo.

De esta forma, como primera etapa estratégica de la gestion de compra en el contexto de las
necesidades de la empresa, debe elaborarse una caracterizacién de los productos necesarios,
atendiendo la lista anterior, y proceder de manera consecuente, aplicando técnicas
especializadas para tratar cada tipo de bien a comprar. Mas adelante en esta unidad didactica
se trataran las diversas técnicas para abordar a los proveedores de los distintos productos.

Desde la perspectiva de la empresa, el departamento de compras debe considerar a los
diferentes departamentos de la empresa como clientes, y atenderlos de manera especializada,
concibiendo que la mayor competitividad de la empresa se integre de la competitividad de las
diferentes areas. De acuerdo con Montoya-Palacio (2011), la profesionalizacion de las
actividades podia incluir la apertura de la empresa que compra, de tal manera que el proveedor
potencial, también puede ofrecer un plan para hacer mas eficiente el proceso de compra, en el
entendido de un beneficio mutuo del proveedor y comprador.

Como resultado de esta interrelacioén, se podran establecer y clarificar con mayor exactitud
medidas estratégicas y esquemas promocionales, que resulten en ventajas de ambas partes.
De esta forma, el proceso de compra se integra de manera directa al proceso de
aprovisionamiento, desde la perspectiva de los proveedores potenciales. Como un ejemplo
sencillo, pero ilustrativo, de este proceso de proveeduria con base a las necesidades de los
potenciales clientes, se puede mencionar el caso de los vendedores de cartuchos de tinta para
las impresoras. Tal vez te ha tocado qué, después de un cierto tiempo desde que instalaste un
cartucho nuevo, aparece un mensaje de parte del fabricante del cartucho, en el sentido de que
tal vez requieras cambiar el cartucho.

Esto es, de manera sutil pero afectiva, el proveedor habria instalado un contador de las
impresiones que has realizado, lo cual, desde luego, puede ser legal o ilegal, pero pudiera ser
positivo para ambas partes. Nadie quiere quedarse sin “toner” en medio de una entrega
importante.

Este esquema predictivo de las necesidades potenciales de los clientes, tiene que ver con la
rotacion de los materiales y productos de una empresa, lo cual implica el monitoreo de diversos
parametros en una compania dada. Otros aspectos, relacionados a la integracién de la compra
y las necesidades, tienen que ver con la comunicacion entre los diferentes departamentos, la
cual debe ser permanente y redundante, de tal suerte que uno o varios departamentos, por
ejemplo el de compras y de almacenes, se encuentren monitoreando los consumos de
materiales, y estableciendo las posibles necesidades de aprovisionamiento.

Desde luego, la eficiencia en el flujo de la informacion entre las diferentes areas, que produzcan
a final de cuentas una estimacién de las necesidades que eventualmente finalicen con una
requisicion de compra, dependera de muchos factores organizativos de la empresa, los cuales
pueden ser influenciados por el giro de la misma y su tamafo. Esto es, cambiaran los

Ciencias Exactas, Ingenierias y Tecnologia | Logistica y Transporte 13



Logistica de aprov @

Unidad 1. Introduccion al aprovision:
|

esquemas si se trata de una empresa de fabricacién de autopartes o si se trata de una empresa
de bienes comerciales, de un restaurante o de un centro de distribucion. Sin embargo, todas

estas entidades finalmente desplegaran sus necesidades de aprovisionamiento, y la gestion de
compra debera atender de manera especializada cada tipo de entidad, en la perspectiva de las
caracteristicas del producto o servicio demandado.

Acerca de estas actividades, las relaciones con los potenciales proveedores deberan tomar en
cuenta que habra informacion sensible que habra de restringirse al proveedor. El proveedor, a
través de su departamento de ventas, sin embargo, tratara siempre de conocer lo mejor posible
las necesidades, politicas, asi como los requisitos y las exigencias de los clientes,
representados por el departamento de aprovisionamiento.

1.2. Deteccidn y dimensionamiento de necesidades

Las fuentes de informacién que rigen las acciones a tomar por parte del departamento de
compras, pueden ser las siguientes (Montoya-Palacio, 2011):

- Almacenes y usuarios de la empresa

- Promesa de servicio a los clientes o usuarios

- Investigaciones con los clientes internos o externos

- Tendencias del mercado

- Innovaciones tecnologicas

- Alternativas novedosas para mejorar la productividad
- Las técnicas de parte de la competencia

- Ferias y exposiciones

En esta seccion se analizan diferentes perspectivas reportadas en la literatura respecto a esta
etapa crucial del proceso de aprovisionamiento, consistente de la deteccion oportuna de las
necesidades, determinadas en especificaciones de caracteristicas y cantidad de insumos.

1.2.1. La demanda y el plan de produccién

En la seccion “gestién de compras”, de esta unidad Martinez-Moya, (2010) nos refiere a algunas
fuentes de informacién para dimensionar y determinar las necesidades de aprovisionamiento de
una empresa, enfocandola exclusivamente al programa de fabricacién y los calendarios
respectivos. En este contexto, el analisis de la demanda debe ser representativo, y ubicarse en
periodos de tiempo razonables.

Martinez-Moya (2010) resena tres métodos de previsién de la demanda, a saber:
a) Métodos cualitativos; (b) Proyeccion de series temporales; y (c) Métodos matematicos.
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De entre los métodos cualitativos mas conocidos se tiene la técnica DELPHI, la cual consiste en
“sucesivos analisis de comisiones de distintos expertos” que vierten sus estimaciones sobre la
demanda futura de un producto o servicio. La técnica consiste en rondas sucesivas, en donde al

final de cada una los resultados se circulan entre los participantes. Como se puede observar,
esta técnica es proxima a una actividad de sentimiento, o arte.

Respecto a la proyeccion de series temporales, ésta consiste de extrapolaciones de datos del
pasado, que permiten estimar lo que ocurrira en el futuro cercano. Martinez-Moya (2010) sefiala
como los métodos mas tradicionales de extrapolacién de datos, a la técnica que emplea el
promedio movil de datos. Sin embargo, esta prediccion debera atender aspectos estacionales,
por lo que las comparaciones y tendencias deberan tomar en cuenta los resultados de
tendencias pasadas. Al respecto, se sefiala al método de valor medio moévil a base 10, o
moving-average-ten (MAT) como aquél que toma en cuenta la tendencia reciente, siempre y
cuando no existan variaciones estacionales significativas.

Otras dos aproximaciones matematicas se proponen para realizar las extrapolaciones de datos
para prondstico de la demanda: un ajuste lineal y otro logaritmico. Al respecto, aqui agregamos
una expresion mas para el prondstico, que consiste de un ajuste polinomial. Asimismo, se
agrega aqui el método para medir qué tan co-relacioanda esta una curva de tendencia o de
ajuste, respecto a los datos originales. Ello a través del coeficiente de correlacién, que es una
medida estadistica que compara de alguna manera la dispersion en la curva de ajuste
propuesta, con aquella de los datos originales en la muestra.

Te presentamos dos ejemplos de ajustes para la prediccion de necesidades, para dos
diferentes demandas histéricas: una de muy alta variacién y otra mas suave, para la cual
también incluimos las aproximaciones que representan los datos de acuerdo a la aproximacion
del valor medio mdvil.

La figura siguiente muestra las dos historias de demanda hipotéticas para un producto,
expresada en términos de semanas, en donde la primera historia es altamente variable,
mientras que la segunda es mas o menos uniforme. En ambos casos se presenta el

promedio mavil, tomando en cuenta dos diferentes cantidades de valores a tomar en cuenta
para efectuar el valor promedio movil (5 valores y 10 valores). Como puedes observar en estos
resultados, las curvas de valores promedio “filtran” una cantidad considerable de las variaciones
que presenta la demanda, de tal manera que la curva se suaviza considerablemente, esto es,
no presenta los alti-bajos de los datos medidos.

Aunque la aproximacion de los promedios de valores no permite predecir o extrapolar valores
de manera directa, ésta se puede obtener a partir de los datos suavizados. Esto es, alguna
aproximacién se puede hacer a partir de los valores observados. Para predecir demandas a
partir de extrapolaciones de valores conocidos, se deben emplear métodos de ajustes, como los
mencionados en parrafos anteriores.
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Figura. Representaciones de valores promedio moéviles (5 y 10 valores adyacentes), para
dos historias de demandas: (a) variacién suave; (b) variacion fuerte.
Fuente: Elaboracién propia.
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Al respecto, para las dos historias de demanda de la figura anterior, en la siguiente figura se
presentan tres diferentes ajustes para predecir la demanda en las semanas consecutivas a
partir de los datos de las 106 semanas anteriores, incluyendo los respectivos coeficientes de
correlacion. Como se puede observar, el ajuste que mayor correlacion o coincidencia presenta
es la polinomial, independientemente de la historia de demanda graficada. Sin embargo, en la

distribucion dispareja, con variaciones fuertes en la demanda, la maxima correlacion no es muy
alta, de tan sdlo 0.5, mientras que para la demanda con variaciones suaves, la correlacion de
este ajuste polinomial es muy alta. Como se puede observar, en estas graficas se han incluido
las ecuaciones de tendencia correspondientes. Es importante notar que todos estos calculos se
han hecho con la hoja de calculo Excel.

Como puedes darte cuenta, es bastante complicado tomar decisiones a partir de los datos. No

obstante, un criterio basado en el sentido comun, podria inducirnos a tomar un promedio de las
extrapolaciones que marcan cada uno de los ajustes como una potencial aproximacion.
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Figura. Ajustes de diferentes tipos para dos historias de demanda, incluyendo la prediccion
de la demanda hasta semana 118: (a) variacion suave; (b) variacion fuerte. Fuente: elaboracion
propia.

1.2.2. Sistemas de informacién de los negocios integrados al
aprovisionamiento

Como has podido observar, el acceso a la informacion es critico para poder elaborar un
pronéstico de las necesidades de aprovisionamiento en una empresa. Por lo tanto, el flujo de
informacion, a través de los diferentes formatos y sistemas de almacenamiento juega un papel
crucial en la estimacién de la demanda de un producto o servicio dado. Por otro lado, se
requiere conocer la informacién que servira como restriccién para el proveedor, tal cual lo
siguiente (Martinez-Moya, 2010): “cantidades, numero de entregas, plazos de suministro,
embalajes, margenes de tolerancia, penalizacion por fallos, etc. “.

La informacién, por otro lado, es crucial en las etapas de negociacién con los proveedores
potenciales de los insumos. La informacién acerca de las variaciones de los proveedores y de
los productos consumidos, también es importante para la realizacion de una gestion de compra
eficiente y eficaz. Por otra parte, por cuanto a la informacién necesaria para prever la demanda,
se identifican diferentes formatos que nos permitan predecir la demanda futura, a manera de
armar las requisiciones necesarias de todos los materiales y componentes demandados.

La informacién clave para la realizacion de pronésticos de demanda y necesidades se basa en

tres diferentes fuentes en general (Errasti, 2012): “gamas de producto; stocks disponibles;
programas de produccion y previsiones de demanda; avances de pedido y pedidos; y lote

minimo.
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Para las modalidades de suministro en el que se tienen almacenes, esto es, cuando el
suministro no es del tipo just in time, los formatos para almacenar en papel la informacién que
permita realizar estimaciones de demanda futura, consisten de las fichas de almacén, ya que en
ellas se mantienen un registro de las entradas y salidas de stock, con lo que se pueden realizar
estimaciones de movimientos futuros. Al respecto, estadisticamente se maneja el indice de
rotacién de stock (IRS), que representa el numero de veces por unidad de tiempo que se
renueva el stock en el almacén, definido como (Lacalle-Garcia, 2010):

IRS = Salidas de existencias / existencias medias

El IRS debe tener siempre un valor mayor que 1. Este IRS es un indicador de qué tanto se
mueve una mercancia en el almacén y qué tan frecuentemente se renueva el stock.

En torno a la informacién para la gestién de compras, Casanovas (2011) recomienda el uso de
la matriz estratégica de Compras, que es un arreglo que contiene la informacion fundamental
para realizar la gestion de compas, en funcién de los departamentos comunes de una empresa.

En la tabla siguiente puedes observar la matriz de Lacalle-Garcia.

Tabla. Flujos de informacion en los diferentes departamentos de una empresa

Departamento Informacion

Histérico de compras

Precios unitarios por proveedor

Volumen de compras por proveedor

Condiciones de pago

Informe sobre proveedores actuales y antiguos
Precios unitarios

Foérmulas de precios

Compras Caracteristicas de proveedores (capacidad, calidad)
Condiciones de pago

Limitaciones técnicas y funcionales del proveedor
Proveedores potenciales

Especificaciones de producto

Proveedores potenciales y actuales

Contabilidad

Ingenieria . .
Informe sobre materiales, insumos y procesos
Posibilidad productos alternativos
Caracteristicas de las ventas: volumenes previstos y estacionalidad
Ventas — —
Informacion del mercado objetivo
. Historico de calidad y servicio de proveedores

Produccion = - —
Desempeno del proveedor en la linea de produccion
Histérico de compras

Proveedores

Datos de precios
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| | | Especificaciones técnicas |
Fuente: elaboracion propia, basada en informacion de Casanovas (2011).

Un recurso para tipificar a los bienes del aprovisionamiento, es la matriz creada por Kraljic, que
tipifica a los insumos de acuerdo a lo expuesto en el subtema 1.1.3., la tabla siguiente muestra
un arreglo de este tipo, en donde es posible clasificar a los insumos de acuerdo a los riesgos
que significan para la organizacion.

La matriz de esta figura permitira configurar la estrategia de suministro, tomando las
precauciones necesarias para evitar cualquier rompimiento del stock.

Articulos palanca Articulos estratégicos

Impacto sobre las
utilidades
Articulos no criticos Articulos cuello de botella

Riesgo en el suministro

Figura. El modelo de compras de Kraljic.
Fuente. Elaboracién propia con datos de Mindtools (2013)

1.2.3. Analisis de fuentes de aprovisionamiento

Teniendo como objetivo lograr las fuentes de aprovisionamiento mas confiables, se tiene que la
busqueda de fuentes de abastecimiento que cumplan con estos objetivos pueden llevarnos a
otras latitudes, esto es, se tendra que buscar en otras zonas geogréficas y de influencia “mas
alla de proveedores tradicionales”. De acuerdo con Errasti (2012), es posible administrar las
fuentes de suministro en funcién de los volumenes de proveeduria que se les pretende asignar,
en lo que se conoce técnicamente como trading o “redistribucion del volumen entre
proveedores”. Al respeto, se senala la posible ventaja asociada a la “puesta en competencia de
los proveedores”, en cuanto a la calidad y al precio de los insumos. La Tabla siguiente presenta
un resumen de las ventajas y desventajas de las fuentes de suministro. (Errasti ,2012).

Ventajas y desventajas de fuentes de suministro tnicas versus miiltiples
| Fuente de suministro unica | Fuente de suministro multiple
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- Se comparten beneficios al tener una | - Fuentes alternas que aseguran
;asomafg:lon a largo plazo basada en aprovisionamiento.

a contianza. . - Baja probabilidad de cuellos de botella.
Ventai - Se reduce el riesgo de actitudes Benefici tenci t
entajas oportunistas. - Beneficios por compe epma en re.

- Se pude tener un gran compromiso proveedores: (mejor calidad, precio,
del proveedor, incluso en la inversion entrega, innovacion del producto y poder
de nuevas instalaciones o tecnologia. de negociacion).

_ _ - Mayor capacidad de reaccion Ante

Potencialmente, precios de compra eventos inesperados en algunos de los

bajos por ’espemalldad en la produccion proveedores.

y economias de escala.

- Interdependencia grande entre el - Menores empefio del proveedor por
comprador y el proveedor. igualar los requerimientos del

Desventajas | - Mayor v_ulnerabllldad del prov_egdor. comprador.

- Mayor riesgo de falta de suministro, - Mayores costos en compras
sobre todo para productos (comunicacion, pedidos, archivos).
especificos.

Fuente: elaboracion propia con el concepto de Errasti (2012).

Una estrategia comun en muchos paises es optar por paises de bajo costo, con ahorros del 10-
20% en promedio. Las fuentes de suministro también permiten la especializsacion de los
deptos. de compras, dado que pueden ayudar a mejorar el proceso, al contar con proveedres
semejantes. De esta manera, Casanovas (2011) menciona las siguientes aproximaciones para
el aprovisionamiento:

Definicién de las categorias y segmentacion del portafolio de compras
Caracteristicas similares

Procesos de produccién similares

Fientes de suministro similares

Aplicaciones internas semejantes

Tecnologias similares

ANENENENENAN

De manera general, en el contexto del andlisis de las fuentes de apovisionamiento, se sugiere
tomar en cuenta la siguiente tabla, que resefia los fundmentos sobre los cuales se apoya todo
el proceso de gestion del aprovisionamiento.

Tabla. Pilares estratégicos en el departamente de Compras de un negocio o institucion

Organizacion

Planificacion

Mantener Disponer de los Menor coste total de Control de los
informacion medios necesarios adquisicion elementos basicos
actualizada. de la funcién.

Ciencias Exactas, Ingenierias y Tecnologia | Logistica y Transporte 21



Logistica de aprov @

Unidad 1. Introduccion al aprovision:

Cléborar y Mantener un equipo Marketing de Minimizar los

coordinar fuentes cualificado compras. rechazos sobrantes.
internas
Asegurar las fuentes | Organizar la funcion Politica de fuentes Mantener el nivel de
de suministro. de aprovisionamiento de suministro. inventario 6ptimo

Fuente: elaboracién propia con datos de Casanovas (2011).

1.3. El proveedor, nodo de la cadena de suministro

Como pudiste aprender en tus cursos previos la cadena de suministro, éste incluye a los
vendedores que proporcionan las materias primas, a los productores que la transforman tales
materias primas en productos, a las bodegas que almacenan los productos terminados, a los
centros de distribucion que proveen a los minoristas, y a los minoristas, que llevan al producto a
los consumidores finales. Los canales de distribucién de la cadena de suministro estan
representados por los intermediarios en la cadena.

En este esquema, el nodo en un canal de distribucién esta representado por los sitios fisicos
por donde circulan los bienes de la cadena de suministro, tales como puntos de transferencia y
bodegas. En este contexto, y como podras deducir, los proveedores representan nodos en los
canales de distribucion, que pueden estar anidados en un ciclo de aprovisionamiento, en el que
una empresa tiene proveedores y surte a otras empresas de bienes o servicios, como se
muestra en la Figura siguiente, donde te presentamos a los participantes de la cadena de
suministro en calidad de empresas de transformacion o construccion, y comercializadoras
(mayoristas y minoristas).

De esta manera, la cadena de suministro se visualiza como una espiral en la que confluyen las
diferentes funciones para transformar a las materias primas de la naturaleza en productos para
la sociedad. Como se puede observar, existen puntos de divergencia donde las entidades
comercializadoras pueden vender productos intermedios a otras empresas de transformacion,
que tienen el mismo o diferente giro de la espiral original.
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Los proveedores pueden ser de dos modalidades, ya sea fabricantes o comercializadores. Las
empresas comercializadoras cumplen su funcién de intermediarios, anadiendo potencialmente
valor a los productos y materiales, y poseen capacidad de almacenar productos.

Inicic — materias primas

Comercializadoras y centros de distribucion
y abastos: mayoristas, minoristas o
detallistas.

Industria de transformaciony de la
construccion

Consumidorfinal

Figura. Cadena de suministro, como eslabonamiento de empresas de transformaciéon y
comercializadoras.
Fuente: elaboracion propia.

1.3.1. Analisis de los tipos de proveedores

El concepto de considerar a los proveedores como nodos en la cadena de suministro no es
nuevo, dado que se ha podido ilustrar su papel intermediario en las diferentes etapas de la
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cadena de suministro, recientemente ha tomado mayor relevancia, sobre todo en el caso de las
tiendas. La transformacién de las tiendas en nodos totalmente funcionales en la cadena de
suministro, sin embargo, esta en funcion de las herramientas informaticas disponibles a los
usuarios. Esto es, y se ha reconocido desde hace mas de 20 afios, que un sistema lector de
codigo de barras, puede dar de baja un cierto producto una vez que es leido por la caja
registradora o punto de despacho de mercancia, de tal manera que en ese momento se
contabiliza, muchas veces en tiempo real, las existencias de determinados productos de una
tienda, pudiéndose administrar, por lo tanto, la emisién de requisiciones de compra de manera
automatica, en funcion de las normas de inventarios y politicas de la empresa.

En el caso de proveedores de insumos para empresas de transformacioén, la automatizacion del
manejo de la informacién puede conducir, bajo criterios determinados, a la sugerencia para el
fabricante para efectuar una compra, en la perspectiva de los insumos que se sabe la empresa
tienen de un cierto producto.

Existen diferentes criterios para clasificar a los proveedores, atendiendo desde su localizacion
geografica hasta su desempeio. A continuacién describimos estas clasificaciones, obtenidas
del texto de Johnson (2011), y Sangri-Corral (2013).

Atendiendo el caracter que guarda el proveedor con la empresa usuario de sus bienes:
proveedor unico y multiples proveedores. Aunque el tener un proveedor unico iria en sentido
contrario a la busqueda de la mejor opcion de proveeduria, tal modalidad puede llegar a ser
circunstancialmente necesaria bajo las siguientes condiciones (Johnson, 2011): cuando el
volumen de bienes consumidos es pequefio, ya que se requiere agilidad en la administracion de
la compra; para mejoras en los precios; por propiedad intelectual de la tecnologia de parte del
proveedor Unico; y como resultado de negociaciones previas y compromisos. Por el lado del
aprovisionamiento de un bien por parte de varios proveedores, se sefalan las siguientes
justificaciones (Johnson, 2011): independencia de un proveedor, sobre todo en caso de bienes
estratégicos; mayor disponibilidad de los productos; inestabilidad en los mercados, que haga
especialmente riesgosa la dependencia de un solo proveedor.

Por cuanto al conocimiento o no conocimiento previo del proveedor, Sangri-Corral sefiala que
un proveedor puede ser conocido o desconocido. Los proveedores conocidos pueden resultar
de estar en la lista de proveedores oficiales de la empresa o en el tarjetero de la misma, por lo
que se simplifica el procedimiento de compra. En el caso de un proveedor desconocido, es
necesario considerar diferentes medidas para llegar a caracterizarlo. Como primera instancia,
se requiere buscar referencias del proveedor a través de medios escritos como informaticos
(la red). Sin embargo, evaluaciones de otros usuarios en el espacio de proveeduria, pueden
proporcionar la informacién para calificar a los proveedores desconocidos.

Actualmente, es facil realizar busquedas en internet, para identificar foros en los que se evaluen
diferentes proveedores de bienes y servicios. Adicionalmente, en México existe la Procuraduria
Federal del Consumidor, la cual guarda registros de las quejas que los consumidores han
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tenido con las diferentes empresas. Sin embargo, el analisis formal de proveedores
desconocidos debe incluir, de acuerdo a la importancia del usuario, de entrevistas, visitas e
incluso algunos reportes y referencias.

Atendiendo a la calidad de los proveedores, Johnson (2011) clasifica a éstos de la siguiente
manera: inaceptables, regulares, preferidos y excepcionales. Como su nombre lo indica, los
proveedores inaceptables son los que deben ser dados de baja del padréon de proveedores,
como resultado de ineficiencias de su parte que hayan desembocado en una ruptura del
suministro. Los proveedores regulares, por otro lado, satisfacen las necesidades del usuario,
pero los bienes que proveen pueden ser facilmente adquiribles de otras fuentes. Por cuanto a
los proveedores preferidos, esta tipificacidon resulta de una relacién estrecha entre proveedor y
usuario, de tal suerte que un conocimiento mutuo puede llevar a una alta eficiencia, incluso
obviando algunas etapas no criticas del proceso y posibilitando cierta flexibilidad de ambas
partes.

Los proveedores excepcionales, finalmente, son aquellos que han alcanzado un grado de
interrelacion elevado, en donde el proveedor conoce plenamente las necesidades del usuario,
por lo que es capaz de efectuar sugerencias valiosas por cuanto a las politicas de

abastecimiento y los mecanismos propios para realizarla, incluyendo el estudio de las
cantidades 6ptimas a proveer.

Otra clasificacion para los proveedores atiende a su localizacion relativa respecto al usuario. De
acuerdo a esta clasificacion, los proveedores pueden ser locales, regionales o internacionales.
Al respecto, existen muchas evidencias de que bajo ciertas circunstancias de demanda, las
empresas que fabriquen grandes volumenes de productos, optan por desarrollar proveedores
en el ambito local, con objeto de facilitar la integracion de las operaciones, disminuyendo con
ello la posibilidad de errores, al tiempo que se abaten costos de transporte y almacenamiento.
Respecto a los proveedores excepcionales, éstos pueden llegar a sugerir cambios tecnolégicos
que promuevan un desarrollo sustentable.

Los proveedores pueden ser clasificados también por su tamafio, identificAndose grandes
proveedores que por lo comun canalizan a los usuarios pequefios, con otras entidades de
menor tamano. Esto es, la tendencia es que grandes usuarios establezcan relaciones con
proveedores de su tamafo. Sin embargo, habra productos a proveer que sean de menor
consumo pero de gran importancia, por lo que pequefias empresas se pueden ligar con
empresas grandes, en funcién de los insumos involucrados.

Finalmente, los proveedores pueden clasificarse por el giro del mismo, en productores o
distribuidores. El que una empresa consumidora de bienes se aproxime al productor para
satisfacer sus necesidades, implica por lo general que la empresa usuaria es grande. De otro
modo, es dificil que una empresa decida comercializar directamente sus productos a los
usuarios siguientes en la cadena de suministro. En este contexto, el evitar intermediarios
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comerciales puede llegar a ser un factor que afecte de manera positiva la eficiencia logistica de
las empresas, obteniendo economias. Al respecto, es menester mencionar que contratos
establecidos con empresas distribuidoras, impide posibles economias por prescindir
intermediarios comerciales.

1.3.2. Seleccién de proveedores

La importancia de seleccionar los mejores proveedores se deriva de las consecuencias nocivas
para la empresa, al no contar con proveedores confiables y honrados. La seleccion de los
proveedores es la actividad mas critica en el listado de actividades de los encargados de
compras, y ella debera basarse de la calificacion objetiva y comparativa de los diferentes
proveedores potenciales. Esto es, debera imperar la objetividad a las practicas poco honorables
en las que la asignacion de los pedidos se derive de comisiones u otras situaciones irregulares,
tales como obsequios u otros tipos de componendas.

Si bien la seleccion de los proveedores dependera de las calificaciones que los diferentes
proveedores potenciales puedan tener, el proceso de seleccion puede darse en diferentes
contextos industriales y comerciales, que van desde la seleccion de los proveedores durante la
etapa de disefio de un producto, por lo general atendiendo proveedores internacionales, hasta

abastecimientos rutinarios para las lineas de produccion. Si bien la seleccion de proveedores en
la etapa de disefio de productos puede entrafiar por lo general nuevos proveedores o incluso el

desarrollo de los mismos, en el caso de insumos de linea se esperaria que el abastecimiento no
implique mayores especializaciones.

De acuerdo con Johnson, (2011), se pueden tener 3 niveles de criterios de evaluacién de los
proveedores, ya sea que sean conocidos o desconocidos. A continuacion se presenta un
resumen de tales niveles propuestos por esos autores:

Nivel 1: Estratégico

En este caso, se evalua la importancia que tendra el proveedor en la medida que suministrara
bienes o servicios estratégicos para la empresa. En este nivel se requiere aquilatar cuestiones
criticas que pondran en juego incluso a la empresa como tal. De esta forma, se tendra que
evaluar la contribucion de los bienes provistos en el contexto general de la empresa, esto es,
qué tan estratégicos son los productos. Como resultado de esta primera evaluacién, se sabra
que tan prescindible es el proveedor, con base al tipo de bien a abastecer, desde estratégico
hasta no primordial (ver seccién 1.1). En esta evaluacion, también se debe dimensionar el
riesgo asociado a los diferentes proveedores, en funcién de los volumenes manejados y de los
costos de tales volumenes. Asimismo, dicho riesgo debe considerar las posibilidades de boicots
o cierre de fronteras, u otras cuestiones de naturaleza social y econémica. Las herramientas
que tiene el comprador para disminuir el riesgo es a través de contratos en los que se estipulen,
por ejemplo, multas o castigos en caso de incumplir con las fechas y calidades esperadas.
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Nivel 2: Tradicional

En este enfoque se evaluaran las caracteristicas basicas que se califican de manera comun,
que incluyen tres grupos de propiedades: a) capacidades técnicas, de ingenieria, de
manufactura y de logistica; y b) evaluacién administrativa y financiera. En el primer grupo de
parametros de evaluacion de los proveedores, se aplican ya sea a entidades productoras o
comerciales, poniéndose por lo tanto diferente énfasis en estos conceptos. En el caso de las
capacidades técnicas, ingenieria y manufactura, las caracteristicas a calificar tienen que ver con
la habilidad del proveedor para dar respuesta ante cambios potenciales en los productos
demandados, asi como en su capacidad ingenieril para resolver problemas inherentes al
proceso de manufactura ante situaciones no previstas derivadas, potencialmente, de sus
propios proveedores. En el caso de que el proveedor sea una empresa comercializadora, los
acentos de la evaluacion se pondran necesariamente en sus capacidades logisticas, que
incluyen tanto infraestructura como certificacion de los procesos.

Por cuanto a la evaluacion administrativa y financiera de los proveedores, se tiene que la forma
en que se conduzca la empresa y su situacion financiera sefialan de manera definitiva lo
saludable de la organizacion de la empresa. De esta forma, debe establecerse una estrategia

para evaluar a los proveedores desde esta perspectiva, a manera de evitar riesgos por cuanto a
los suministros, productos de dificultades econdmicas del proveedor, que pongan en riesgo su
viabilidad econdmica. Los parametros econdmicos que se sugiere evaluar, incluye a la salud
financiera (p. ej. obligaciones financieras, dividendos), y otras caracteristicas tales como la
rotaciéon de inventarios. Sobre esto se tiene entonces que se puede presentar el dilema de
contratar o no a un cierto proveedor, el cual tenga incertidumbre financiera.

Nivel 3. Actual adicional

Para este nivel se valoran cuestiones del mas alto rango de los proveedores, desde la
flexibilidad de parte del proveedor de asistir en cuestiones financieras del comprador, por
ejemplo, la de coadyuvar a la disminucién de los inventarios en planta a fin de disminuir el pago
de impuestos sobre inventarios. Como segundo grupo se tienen los aspectos ambientales, los
cuales van tomando mayor fuerza, en la medida que la comunidad internacional se concientiza
cada vez mas de los efectos globales del cambio climatico. Aunque existe esta prioridad, lo que
se busca con esta evaluacion es en parte el aseguramiento de que por faltas a
reglamentaciones ambientales de parte del proveedor, se ponga en riesgo el surtido de los
insumos. Las medidas ambientales tienen que ver con el reciclado de productos, y la restriccion
de transporte contaminante. En el caso de Estados Unidos, existen diferentes agencias que
regulan el impacto ambiental de las empresas, a través de la Agencia de Proteccién del
Ambiente (EPA por sus siglas en inglés), asi como la agencia de la seguridad en el trabajo. A
nivel global, la norma ISO 14000 atiende los aspectos ambientales de las empresas, al igual
que la ISO 9000 lo hace para los aspectos puramente administrativos.
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Como otros aspectos adicionales, se tienen la innovacién que exhiba el proveedor, el
cumplimiento de las regulaciones pertinentes, y algunos factores sociales y politicos. Para los
aspectos de innovacion, siempre resulta atractivo para un usuario el que la empresa proveedora
se distinga por niveles elevados de innovacion, caracterizado por la posesion de patentes y
otros tipos de registros. Estos aspectos se pueden apreciar tanto en empresas de produccion
como comercializadoras, y deberan evaluarse asimismo las politicas de la empresa por
promover, por ejemplo, los procesos de mejora continua.

En cuanto a los aspectos de apego a las regulaciones de parte del proveedor, tanto laborales
como financieras, éstos son importantes, para dar confianza al usuario de los productos de que
contara con un suministro in-interrumpido. Finalmente, por cuanto a los aspectos sociales y
politicos, la parte social se puede resumir en la busqueda de lo que se denomina “empresa
socialmente responsable”, la cual implica que la empresa cumple con atender los aspectos
ambientales, de seguridad y humanos, que favorecen una convivencia pacifica en la empresa.

La parte politica tiene que ver con restricciones a nivel regional o nacional, que impone el
respecto de ciertas disposiciones derivadas de conflictos internaciones, tales como el bloqueo
comercial de ciertas economias de parte de grupos de paises. La violacion de estos aspectos,
puede afectar la viabilidad de la empresa proveedora.

Pues hasta aqui el resumen de lo que sefalan los autores Jonhson (2011), pero por otro lado,
te haremos hincapié en el aspecto ambiental y de la bandera de responsabilidad social
esgrimida por muchas empresas de vanguardia en el mundo. Si bien es cierto que
aparentemente tales empresas contribuyen a un desarrollo sano de las economias y de la
sociedad, también se han convertido tales disposiciones, en “slogans” publicitarios cuyo fin es
mejorar las ventas, sobre todo en ciertos segmentos del mercado de personas con sensibilidad
hacia el ambiente y a las cuestiones sociales y politicas. Al respecto, te podemos mencionar los
esfuerzos de una gigante automotriz Toyota, por disminuir el impacto ambiental tanto de sus
productos finales como del proceso mismo de manufactura y logistica.

De acuerdo a un reporte del ano 2004, dicha empresa ha tendido a solicitar que sus
proveedores estén certificados en la Norma ISO 14001, pasando de 198 proveedores
certificados bajo esa norma en 1999, a 447 en el afio 2003 Esta posicién ha llevado a esta
empresa y a otras en el ambito del aprovisionamiento, a acufar el ‘termino “compras verdes”
(Green purchasing). El esfuerzo por adquirir materiales amigables con el ambiente y con la
salud de la poblacidon, se manifiestan por la prohibicidon del uso de ciertas sustancias y
materiales en sus vehiculos, tales como el plomo, cadmio, mercurio, y el cromo hexavalente.

En relacion a los volumenes de contaminantes emitidos a la atmésfera, esta empresa esta
consciente de las cantidades de gases CO2 emitidas al ambiente, en donde reporta
reducciones del orden del 50% en las emisiones de gases invernadero, lo que la hace una de
las empresas aparentemente con mayor responsabilidad social y ambiental.
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Por cuanto a la seleccién de proveedores, te pondremos un ejemplo de una empresa dada, que
ha seleccionado a su proveedor de transporte con base a la flexibilidad de ésta por
proporcionarle a la empresa usuaria la capacidad de almacenar en sus bodegas los productos
empleados como refacciones en la empresa comercializadora usuaria, hasta que la venta de
estos productos se hace en firme. Este esquema le permite a la empresa comercializadora
usuaria, evitar cargos fiscales por inventarios.

1.3.3. Desarrollo de proveedores e integracion a la cadena de suministro

El desarrollo de proveedores se ha definido como el proceso de trabajar con ciertos
proveedores en una base de uno-a-uno, con el objetivo de mejorar su desempefio, en beneficio
de la organizacion compradora, de tal forma que esta actividad guarda una estrecha relacion
con la gestion de la vinculaciéon con proveedores (CIPS, 2013).

Los objetivos de las actividades de desarrollo de proveedores incluyen, aparte de mejorar el
desempenio de los proveedores, la reduccion de costos, la solucion de problemas de suministro,
el desarrollo de nuevas rutas de abastecimiento, la alineacion del proveedor con la organizacién
compradora, el desarrollo de un producto o servicio el cual no esta disponible, y la generacion

de alternativas que compitan con algun producto o servicio de alto costo, cuyo proveedor
domine el mercado.

De acuerdo con CIPS (2013), el desarrollo de los proveedores puede consistir, en caso de que
el comprador sea fuerte y grande, en que el comprador ayuda al proveedor a evaluar y a
redisefar su estrategia corporativa, siempre con la finalidad de alinearla con las practicas y
procedimientos establecidos en la empresa compradora. Sin embargo, y dependiendo
fundamentalmente del tamafio relativo del proveedor y comprador, los cambios también pueden
requerirse por parte del comprador, en donde éste realiza un esfuerzo por alinearse con las
practicas y procedimientos del proveedor. A final de cuentas, lo que se puede llegar a tener es
lo que se conoce con el nombre de joint venture (alianza industrial), en la que ambas empresas
buscan beneficiarse a través de la alineacion de los procedimientos y practicas. Sin embargo,
es importante que las relaciones que se establezcan no dependan de los funcionarios
presentes, sino que queden para desarrollos futuros, a través de acuerdos signados por las
maximas autoridades de ambas partes.

Continuando con CIPS (2013), para establecer esta sociedad en la que se busca desarrollar al
proveedor, es preciso satisfacer algunos requisitos, que incluyen el analisis de los funcionarios
de ambas organizaciones por cuanto a los objetivos y necesidades comerciales. De acuerdo
con lo anterior, no sera posible establecer este tipo de sociedades con todos los proveedores,
sino que éstos deberan ser seleccionados mediante una evaluacion en la que se establezcan
los potenciales de mejora de la situacion, asi como la problematica y complexidad de
involucrados, con base a la cooperacion del proveedor. Dado el caso, es necesario aplicar
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estrategias de priorizacion de los proveedores que podran ser desarrollados, en donde tomarian
prevalencia aquellos que trabajen los insumos criticos.

Respecto al esfuerzo que puede tomar estas actividades, se sefiala una gran cantidad de
recursos y tiempo involucrados, acordes a un proceso que puede llevar varios afios en
alcanzarse. Debe reconocerse igualmente que las mejoras en un proveedor, producto de su
desarrollo con la organizacién compradora, puede resultar en beneficio de otros compradores,
incluso de la competencia de la organizacién compradora original. Sin embargo, a largo plazo,
el desarrollo de proveedores se identifica como una oportunidad de mejorar el perfil de compras
y de gestién del suministro de una empresa, de tal suerte que debe promoverse lo mas posible,
en la medida de las limitaciones.

Respecto a los esfuerzos para el desarrollo de los proveedores, Sangri-Corral (2013) asevera
que se requiere capacitacion en ambas entidades involucradas. Tal capacitaciéon se puede dar a
través de estancias de corta duracion de personal de compras en la empresa proveedora, y
viceversa. Esto es, implica una relacion estrecha, de puertas abiertas, lo cual es realmente
desafiante en muchos sentidos, para ambas organizaciones.

Para organizaciones de gran tamafno que trabajan en distintas regiones del mundo, el desarrollo
de proveedores se ha convertido en una practica estratégica para la consumacion de las
ventajas competitivas identificadas al cambiar la sede de una empresa. Sin embargo, no es
preciso que la empresa sea una identidad manufacturera, sino que puede llegar a ser una
organizacion gubernamental o no gubernamental, que consuma gran cantidad de insumos y
que requiera de un abastecimiento controlado, que cumpla con las estipulaciones
administrativas prevalecientes.

En el primero de los casos, se tienen como ejemplos a las grandes armadoras automotrices,
mientras que en el segundo caso se tienen como ejemplo diferentes organizaciones de la ONU
(Organizacion de las Naciones Unidas), tal como la ONUDI (Organizacion de las naciones
Unidas para el Desarrollo Industrial). Es tan importante el desarrollo de proveedores, que se
llegan a disefiar guias para el desarrollo de proveedores. En el caso de ONUDI, a los
proveedores se les identifica como contratistas, en un esquema entonces en el que participan
los siguientes actores: contratistas/compradores y subcontratistas/proveedores, con la
participacién de expertos tanto externos como internos. Para el desarrollo de proveedores en
este contexto de la ONU, se sefalan varias etapas, que comienzan con la difusion de un
programa dado, pasan por los procesos de seleccidon de contratistas con base a analisis y
diagnésticos hechos de las situaciones y ventajas competitivas, para concluir con una serie de
recomendaciones acerca de los esfuerzos de capacitacion necesarios, que permitan establecer
de manera clara la posibilidad de crear las alianzas en el contexto del desarrollo de los
proveedores.
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Respecto a los objetivos, desde la perspectiva de la ONU, son la mejora tecnologica y la
reduccion de los costos. Por cuanto a las modalidades de aprovisionamiento, se recomiendan
las practicas de justo a tiempo.

En el caso de grandes empresas, como PEMEX, que ha elaborado y provee cursos para el
desarrollo de proveedores, como resultado tanto de las restricciones administrativas como
tecnoldgicas, bajo los principios de mejora continua y apoyo a proveedores nacionales.

1.3.4. KPI integrados a la evaluacion de proveedores

Las medidas de desempefio claves o criticas (Key performance indicators), han sido definidas
de varias maneras. De acuerdo al AP Institute, las KPls pueden ser definidas como las medidas
que proveen a los administradores con la informacion relativa al desempeno, que los posibilita a
ellos o0 a los accionistas, a entender el nivel de desempefio de la organizacién. De acuerdo con
esto, las KPIs deberan poder relacionarse de manera clara con los objetivos estratégicos de la
organizacion, y por lo tanto deben de proveer elementos para el monitoreo de como se esta
llevando a cabo la estrategia del negocio.

De acuerdo al business dictionary, la KPI es una medida de desempefio, tal cual la eficiencia de
en la recaudacién de impuestos y el retorno a la inversion (ROI), que miden el desempefio de
una firma en areas criticas. Las KPIs muestran en avance (o falta de él), hacia la realizacion de
los objetivos de la firma o de los planes estratégicos mediante el monitoreo de actividades las
cuales (si no se ejecutan de manera apropiada), causarian muy probablemente pérdidas
severas o la inminente fracaso del negocio.

Las KPIs representan trajes hechos a la medida de las necesidades del comprador, y tienen
que cumplir con criterios de objetividad y veracidad. Por ejemplo, en el contexto de la seguridad
del transporte carretero, la cantidad de accidentes dividida por la cantidad de kilémetros
recorridos, da una clara idea de la situacioén de la seguridad vial, al dividir las ocurrencias entre
la exposicidn a tales situaciones (entre mas kildbmetros se viajen mayor exposicion a choques).

En el contexto de la evaluacion de proveedores, las KPlIs tienen los siguientes propdsitos:
o Medir el desempeiio y las potenciales mejoras
e Administrar los esfuerzos por mejorar hechos por el proveedor a la luz de las
expectativas y requerimientos del comprador
e Reforzar y mejorar las relaciones con el proveedor
e Desarrollar proveedores
e Premiar el desempeio
e Justificar la incursion del proveedor en la base de suministro del comprador
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¢ Identificar la necesidad de sustituir a un proveedor

Por otro lado, los conceptos basicos alrededor de los cuales gira la evaluacién de proveedores
son los siguientes:

e Precio (costo total del producto)

o Entrega (desempeno del apego a los programas de entrega)

e (Calidad (calidad y variabilidad del proceso)

El desarrollo de KPlIs en el area de proveeduria ha ido en expansion, en la medida que las
empresas han tendido a concentrarse en lo que son sus operaciones fundamentales,
contratando multiples proveedores alrededor del mundo para las otras actividades. De esta
forma, se requieren establecer medidas que de manera efectiva evallen a los proveedores, con
objeto de monitorear su desempefio, detectando tendencias que pueden ser dafiinas a la
empresa. La multiplicidad de proveedores ha aumentado la vulnerabilidad de las empresas, en
la medida que dependen en gran medida de flujos del exterior.

De acuerdo a la pagina Metric Stream, las industrias del ramo automotriz y de la construccion,
evalluan a los proveedores para detectar ineficiencias criticas, en la medida que las empresas

en esos sectores, invierten entre el 50% y 80% del costo total de sus productos, en partes y
materias primas aprovisionadas por multiples proveedores alrededor del mundo. De esta forma,
las empresas deben trabajar en el desarrollo de estrategias y técnicas para lograr ventajas de
costo, a través del manejo eficiente de los proveedores, sin sacrificar calidad y flexibilidad.

La figura siguiente muestra el esquema recomendado por administrar el desempefio de los
proveedores:

-Evalua y mide el desempefio del proveedor a través
Cuadros de desempefio del de cuadros de desempefio

proveedor -Lleva a cabo reportes graficos con diferentes
herramientas de graficacion, del desempefio de la
base de suministro y de la cadena de suministro
-Define indicadores del nivel de satisfaccion del servicio
-Establece métricas y KPIs para los contratos con los
proveedores

-Rastrea y administra el status de certificacion y los
requerimientos de conformidad de los proveedores

Ciencias Exactas, Ingenierias y Tecnologia | Logistica y Transporte 32



Logistica de aprovisic @

Unidad 1. Introduccion al aprovisionai

ﬂ

-Define los datos acerca de los datos (“metadata”)
Administracién del contrato -Crea contratos con los proveedores en los que se incluyan

con el proveedor parametros para medir la calidad y caracteristicas operacionales
y financieras.

Piramide para la administracion del desempeiio de los proveedores.
Fuente: elaboracién propia con el concepto de MetriStreamMetric (2013).

De esa misma fuente, se pueden identificar los siguientes cuadros de desempefio, junto con
algunas medidas de desempefio sugeridas.

Elemento KPI
Dinero
Tiempo de respuesta a demandas de acciones
Calidad correctivas para el proveedor

Tiempo de solucion a las demandas de acciones
correctivas para el proveedor

% de entregas a tiempo

% de entregas retrasadas

Entrega % de entregas anticipadas

% de articulos no embarcados a tiempo
Tiempos de entrega reales versus cotizados

% de reduccion en el costo, de un ano a otro

Cuadro de | Costo Reduccion en el costo, de un afio a otro
desempeno
del Sensibilidad Emergencias por reposiciéon de partes
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proveedor Ordenes de emergencia versus 6rdenes embarcadas

Mejoras tecnoldgicas a los procesos
Innovacion Comunicacién de las mejores practicas
Ahorros en el costo total por posesién
Mejoras en las utilidades

Causa inicial e incidentes de no-conformidad
Eventos politicos

Disponibilidad del producto

Riesgo Distancia desde el suministro
Capacidad industrial

Cambio tecnoldgico

Inestabilidad financiera

Incidentes registrables totales
Responsabilidad | Casos de inasistencia al trabajo

social indice de fatalidades e iniciativas de seguridad
empresarial Iniciativas “verdes” o ambientales

Quejas de los Costos de identificacion y rastreo de devoluciones de
clientes productos por baja calidad

Ejemplos de KPIs para el proveedor.
Fuente: elaboracion propia con el concepto de MetriStreamMetric (2013).

Cierre de la unidad

En el desarrollo de esta unidad aprendiste inicialmente de cuestiones importantes respecto al
término aprovisionamiento, identificando los vocablos extranjeros de donde proviene dicho
término, asi como los sinénimos empleados (procurement y supply en inglés, abastecimiento y
suministro en espanol). Te enteraste que las actividades de aprovisionamiento son criticas para
las empresas o instituciones, y que tales actividades se incluyen comunmente en los
departamentos de compras correspondientes. Asi, aprendiste que las etapas del proceso de
aprovisionamiento abarcan desde la planeacion de compras, hasta la etapa de evaluacion de lo
adquirido y la gestion de los rechazos. Mas en detalle, pudiste aprender que el proceso de
aprovisionamiento es algo mas general, que comienza con la identificacion de las necesidades
de la empresa o institucién, en donde es preciso reconocer objetivamente tales necesidades a
través de un documento critico del proceso, que es la orden o requisicidon de compra, la cual,
una vez levantada, hay que atender aspectos administrativos de seguimiento del pedido
resultante, de la recepcion de productos y del pago de la factura. Pudiste observar que el
proceso de abastecimiento culmina con un monitoreo o registro que permita, con el paso del
tiempo, evaluar de manera objetiva al proveedor.
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Respecto al tipo de insumo a adquirir, aprendiste que existen cuatro tipos: bienes estratégicos,
productos cuellos de botella, productos palanca y productos no criticos. Con seguridad pudiste
identificar a qué se refieren tales productos, en donde el nimero de proveedores para un cierto
producto puede llevarlo a diferentes ubicaciones en esta clasificacion.

Con objeto de evitar desabasto a fallas en el proceso de aprovisionamiento, aprendiste que hay
métodos estadisticos que permiten observar tendencias, a partir de las cuales puedes generar
una expectativa calendarizada de las cantidades de insumos que puedes llegar a necesitar. Sin
embargo, pudiste darte cuenta que tales tendencias pueden depender de la estacién del afio,
por lo que es importante efectuar las extrapolaciones con los datos correctos, con objeto de
contactar a los proveedores en el momento adecuado. Acerca de los proveedores, aprendiste
que pueden ser uno o varios para un mismo insumo, también conoces las ventajas y
desventajas de estos diferentes esquemas.

Otro aspecto relevante asociado con los proveedores, es la forma en que deben ser clasificados
y evaluados, hasta la importancia de desarrollarlos, en un contexto en el que la evaluacion debe
hacerse mediante los denominados KPIs. Por cuanto a la clasificacion de proveedores,
aprendiste que pueden ser clasificados por su tamafo y nivel de preferencia, y que existen
diferentes criterios para evaluarlos (estratégico y tradicional), al tiempo que las mejores KPIs
son las que se hacen a la medida de las necesidades, abarcando desde aspectos de la calidad
de los productos hasta la responsabilidad social misma del proveedor. Recuerda que aprendiste
sobre la importancia de que una empresa desarrolle a sus proveedores, como una estrategia de
costo y de mercado.

Asi, los conocimientos y habilidades que has adquirido hasta ahora te permitirdn avanzar hacia
la segunda unidad, en donde estudiaras las cuestiones financieras asociadas a las actividades
que has analizado en esta unidad, asi como los aspectos técnicos especificos para controlar el
aprovisionamiento mediante la emision de los documentos que te hemos descrito como 6rdenes
0 requisiciones de compra.

Para saber mas

Con la intencion de ampliar tus conocimientos relacionados a los temas que se abordaron en
esta primera unidad, se te sugiere consultar el siguiente libro.

® Ponce, E. & Prida, B (2004) La logistica de aprovisionamientos para la integracion de la
cadena de suministros. Espafa: Pearson Educacion, S.A.

Este libro presenta un profundo analisis de la evolucion del area de compras y
aprovisionamientos en las ultimas décadas, que ha permitido establecer un modelo basico

tradicional de amplia la aplicacién empresarial del proceso de aprovisionamiento.
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Te sugerimos integrar una biblioteca personal, esto enriquece y te permite contar con
elementos académicos en el momento que lo requieras.

Fuentes de consulta

e Bustar-Manso, M. (2012) Compras y operaciones con proveedores. Tratamiento de la
documentacion contable. Espana: Editex.

e Casanovas, A. (2011) Estrategias avanzadas de compras y aprovisionamientos.
Espafa: Profit.

o CIPS (2013) Proveedores internacionales. Recuperado el 3 de diciembre de 2013, de
http://www.icesi.edu.co/blogs/proveedores/files/2013/03/Supplier-Development-
CIPS1.pdf

o Errasti, A. (2012) Gestiéon de compras en la empresa. México: Piramide.

e Johnson, P.F., Leenders, M.R., y Flyinn, A.E. (2011) Administracién de compras y
abastecimiento. 14? Ed. México: McGraw-Hill.

o Lacalle-Garcia, G. (2010) El area comercial. Gestion de aprovisionamiento. Gestion
logistica y comercial. Espaia: Editex.

e Lacalle-Garcia, G. (2010) El control en la funcion de aprovisionamiento. Gestion logistica
y comercial. Espafa: Editex.

o Lacalle-Garcia, G. (2013) El aprovisionamiento y sus costes. Gestion logistica y
comercial. Espana: Editex.

o Lacalle-Garcia, G. (2013) Gestion de stocks. La previsiéon de necesidades. Gestion
logistica y comercial. Espafia: Editex.

e Lacalle-Garcia, G. (2013) Gestion de stocks. Métodos y modelos de gestion. Gestion
logistica y comercial. Espana: Editex.

e Martinez-Moya, E. (2010) Gestion de compras. Espafia: Fundacién Confemetal.

e Sangri-Corral, A. (2013) Administracion de compras. Adquisiciones y abastecimientos.
México: Grupo Editorial Patria.

e Tamayo-Checa, E. (2013) Registros contables de existencias y compras de
mercaderias. Espana: Editex.

e Tamayo-Checa, E. y Escobar-Vidal, L. (2013) Contabilidad. Registros contables de
existencias y compras de mercaderias. Espana: Editex.

Complementaria

e BD1 (2013) Diccionario de Negocios. Recuperado 1 de diciembre de 2013 de
www.businessdictionary.com

e Eadie, R., McKeown, C., y Anderson, K. (2013) The impact of recession on construction
procurement routes. Int. J. Procurement Management 6(1): 24-38.

¢ Infojobs (2013) Trabajar en compras, logistica y almacén. Recuperado 4 de diciembre de
2013 de http://www.infojobs.net/ofertas-trabajo/compras-logistica-almacen
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e Marketing Publishing Center (1997) Compras e inventarios. Espafa: Editorial Diaz de
Santos.

o MetriStreamMetric (2013) KPI para proveedores. Recuperado 4 de diciembre 2013 de
http://www.metricstream.com/solutions/supplier _performance.htm

¢ MindTools Corporate (2013) The Kraljic Portfolio Purchasing Model. Recuperado de
http://www.mindtools.com/pages/article/newSTR 49.htm

e Montoya-Palacio, A. (2011) Administracion de compras. Quien compra bien, vende bien.
Espafa: Starbook.

e Sorte Junior, F. W. (2013) Assessing the efficiency of centralised public procurement in
the Brazilian ICT sector. Int. J. Procurement Management 6(1): 58-75.

e STC (2013, 04 de marzo) Sintesis informativa del transporte colectivo. México: Notimex

e Zhanga, J-I, Chen, J. (2013) Supplier selection and procurement decisions with uncertain
demand, fixed selection costs and quantity discounts. Computers and operation research
40(11): 2703-2710.
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