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Capitulo 16

Hun quedado atris los dias en que una empresa compraba unas cuantas mate-
rias primas y, al afiadirle gran cantidad de trabajo, fabricaba un producto para el
mercado. Actualmente, la mano de obra directa sblo representa 7 0 10% del costo
de los bienes que se venden. ;Qué integra la mayor parte del costo? Los materiales,
piezas y componentes que s¢ compran representan de 60 a 70% de los bienes que
se venden. Otra estadistica es que el manejo de materiales asciende a un 14% del
COStO.

Uno de los autores de este libro fue consultor de una empresa que pensaba incor-
porar algunos aspectos de la manufactura justo a tiempo. Al caminar por la planta
era evidente que algo estaba mal. En todas partes habia grandes cantidades de pro-
ducto parcialmente terminado. Esta empresa, con ventas superiores 2 100 millones
de délares. tenia un costo de compra de articulos de 67 millones de dolares.

Era casi imposible caminar por el departamento de compras sin tropezar con li-
bros y catdlogos que cubrian el piso, escritorios y mesas. Las operaciones las realiza-
ban cinco personas (incluyendo a dos de reciente contratacion) en una sola sala. Era
casi imposible que tuvieran tiempo para realizar su trabajo. No podian dar segui-
miento a pedidos atrasados; no tenian tiempo para buscar los mejores materiales,
el menor costo o los mejores proveedores. Para ahorrar tiempo, hacian los pedidos
en cantidades demasiado grandes, para que tuvieran existencias y no s les molesta-
ra con la compra del producto en varios meses. Era una situacion cadtica.

Se le pregunt al gerente de la planta como podia tolerar esta situacion. Respon-
di6 que la compaiifa trataba de reducir los costos; no serfa aceptable la contratacién
de mas personal para compras y manejo de materiales, Después de conversaciones
privadas con el personal de taller para confirmar lo que ya era obvio, el autor indic6
al gerente de la planta que el area de compras y manejo de materiales estaba en
una situacién lamentable. Los productos adquiridos permanecian en los muelles de
carga y otros lugares de entrega hasta dos o tres semanas, antes de probarse y, de ser
necesario, registrarse en el inventario de la planta.

Esta planta era el suefio de un gerente de operaciones. Habia oportunidades de
mejora en todas partes. Era muy deficiente el manejo de materiales, desde las com-
pras, movimiento y control, Al parecer, no existian dudas acerca de que, tan sélo
en compras, se podria ahorrar por lo menos 1% de los costos de compras con la se-
leccién de proveedores, tamafios de pedido y calendarios de entregas. Y 1% de 67
millones de délares es una cantidad nada despreciable. El gerente de la planta no
implanté las recomendaciones ni pareci6 estar demasiado preocupado acerca de lo
complicado de su situacién. Menos de un afio después, la compafiia matriz cerro
la planta.

Los cambios que se han suscitado en las compras, en el manejo de materiales y
en los sistemas de distribucién se han debido a:

1. Presion de la competencia de empresas extranjeras.

2. La calidad del producto tiene ahora mucha importancia.

Compras y mercados internacionales.

4. Tendencia hacia proveedores tinicos para relaciones a largo plazo.

5. La variedad de productos cambia con mucha rapidez, por lo que es esencial
la velocidad de entrega al mercado.

._ T ——

1¢




imatc-

bara cl
il cOSto
friales,
es que
1% del
incor-
blanta
d pro-
illones

ton |i-

taliza-

2. Era

Segui-
fales,
gdidos
Mlesta-

Administracién de materiales y compras

6. Se han reducido los ciclos de vida de los productos, lo que requiere conoci-
miento y control de inventarios en los diversos canales.

7. La adopcion de la produccién justo a tiempo cambia la relacién con los prove-
edores y también se centra en la reduccién de inventarios.

g Las tendencias en el sistema legal hacen responsable a los fabricantes de las
averias en los productos, aunque las causas pueden ser ajenas al sistema de
produccién.

En este capitulo se estudian varios de estos temas, al analizar cémo se obtienen
los materiales, cémo se administran dentro del sistema de manufactura y, breve-
mente, como se distribuyen. Nuestro objetivo es ayudarle a resolver o, lo que es
mejor, evitar los problemas que s¢ observaron en la planta que se menciond antes.

16.1 ASPECTOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION DE MATERIALES

La American Production and Inventory Control Society (A PICS, Sociedad estadou-

nidense de control de inventarios y produccion) define la administracion de

materiales como sigue:

El agrupamiento de func iones de direccién que apoyan al ciclo completo de flujo de
materiales, desde las compras y el control interno de los materiales para produccion, hasta
la planificacion y control del trabajo en curso y el almacenamiento, envio y distribucién

del producto terminado.’
Muchas veces se emplea el término /ogZstica cOmo sinénimo de la administracién
de materiales. APICS define a la logistica en dos contextos:

En el contexto industrial, la logistica se reficre al arte y la ciencia de obtenery distribuir
materiales y productos. En el sentido militar (donde se aplica mas), su significado tam-

bién puede comprender el movimiento de personal.?

En este libro preferimos el término administracion de materiales. Asi se realza
la importancia de la funcién de administracién de los materiales, que va desde la
compra a proveedores, su paso por el sistema, y la entrega a los clientes. Una situa-
cién interesante es como las empresas agrupan de manera distinta estas funciones
bajo un solo gerente de materiales. En algunas empresas, por ejemplo, excluyen
el transporte de las actividades de administracion de materiales.

Importancia de la calidad en las compras

El fabricante promedio compra dos terceras partes de lo que constituye el producto

final, dos terceras partes del costo de los bienes que se venden. Entonces, el departa-
mento de compras tiene el doble de oportunidades que el departamento de produc-

I APICS Dictionary, sexta edicién, Falls Church, Va., American Production and Inventory Con-
trol Society, 1987.
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CUADRO 16.1

El costo como
funcion de la calidad
de productos
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c16n para afectar la calidad a través de sus filosofias, conocimiento de los procesos

y materiales y la seleccion de proveedores.

Es importante comparar las dos perspectivas de la calidad que analizan Wolf

Reitsperger e @/.> La primera, ‘‘la calidad es gratuita’’ es la creencia en la biisque-
da continua de la perfeccién; los frutos a largo plazo incluyen mayores ganancias,
mejor porcién del mercado, etcétera. La segunda, *‘la calidad c uesta’’, se basa en

la concesion que se muestra en el cuadro 16.1: conforme aumenta la calidad, los

costos de produccién e inspeccién crecen exponencialmente. Como regla general

cuesta cada vez mas lograr un incremento en la calidad. También se aplica lo contra-

1o a los costos de productos defectuosos. Si toda la produccion fuera perfecta, en-

tonces no existirian costos por mala calidad. Al aplicar la 16gica *‘la calidad cuesta’
se clegiria el punto minimo en la curva de costo total. Se dice que la filosofia ‘‘la
calidad cuesta’” es la perspectiva de la gerencia en Estados Unidos, mientras que
“'la calidad es gratuita’’ corresponde a la forma de operar de los japoneses.

Las personas que creen que ‘‘la calidad es gratuita’’ también creen en los progra-
mas de cero defectos que luchan por obtener una produccién perfecta. Para que
la funcién de compras alcance el mismo nivel, se requiere un alto grado de partici-

Wolf Reitsperger, Shirley Daniel y Abel EI-S]

“"Quality Is Free: A Comparative Study

Attitudes in the U.S. and Japan"’, Jourm

vera de 1990
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CUADRO 16.2 Porcentaje de gerentes japonesesy estadounidenses que siguen conceptos de la calidad
gratuita
Porcentaje ‘ i
Concepto 20 30 40 50 60 70 80 90 100 ‘
! oA | e | .I >
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irea de compras debe interactuar estrechamente con las dreas de ingenie-

pacion: e
fa, procesos, control de calidad y capacitacion, ademds de mantener relaciones cer-
canas con los p!'uuvcdnl'c-:_

En un estudio de 24 empresas japonesas de electronica y 24 de Estados Unidos,
la pregunta que habia que responder era *‘ ¢Consideran los gerentes de Estados Uni-
dos que la calidad es costosa?’’ De manera sorprendente, el cuadro 16.2 muestra
que los gerentes de Estados Unidos creen mis en la filosofia ‘‘la calidad es gratui-
ta'’ que los japoneses. Observe en el cuadro que los gerentes estadounidenses creen
quc:

1. La reduccién en defectos no aumenta necesariamente los costos.
2. El concepto de nivel de calidad aceptable (AQL) no es una buena herramienta

para la direccién de la calidad.

2 Hav que detener la linea cuando ocurra un sroblema de calidad.
il
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4. La responsabilidad por la calidad debe corresponder al personal de produc-
cién, en vez de especialistas.

Es una sorpresa agradable y bienvenida.

La administracion de materiales en diversas industrias

Los problemas de la administracién de materiales varian de una industria a otra.*
Esto se debe a los tiempos y cantidades de productos o servicios que se crean, las
variaciones entre proveedores y clientes, la naturaleza de las materias primas y sumi-
nistros y los factores econémicos, como el valor de las unidades de producto o servi-
cio.

Las empresas en las industrias de servicio se preocupan principalmente por la ad-
quisicién y suministro de materiales. Su centro de atencién es el pedido, recepcién,
almacenamiento y distribucién interna de los suministros necesarios para efectuar
el servicio. Las industrias tipicas serian restaurantes, instituciones financieras, distri-
buidores, agencias del gobierno y servicios publicos. Las salidas tienden a ser una
pequefia gama de servicios o productos.

En las empresas de compraventa, los productos de salida son casi iguales a los de
entrada. Estas empresas, en esencia, realizan la funcién de cambio de duefio: com-
pra de productos, almacenamiento, venta, recoleccién de pedidos, envios, etcétera,
Los mayoristas y minoristas generalmente manejan muchos articulos, que compran
a diversos proveedores a costos muy variables. Estos articulos se venden casi sin cam-
bios a los clientes, quienes tienden a comprar una variedad de articulos al mismo
tiempo.

Las empresas de manufactura se parecen a las de compraventa en que entran mus-
chos articulos de diversos proveedores y salen varios articulos para los clientes, pero
se transforman los materiales de entrada. Estos cambios pueden ser fisicos (como
el mecanizado de piezas), quimicos (cambios en la estructura molecular) o0 acumu-
lados (la combinaci6én de piezas y componentes, como en un proceso de montaje),

John Magee presenta una lista de cinco actividades que distinguen los problemas

de administracion de materiales en manufactura:

1. Hay gran flujo de materiales que entran y salen de la actividad.

2. Cambia la forma fisica de los materiales durante el proceso.

3. El cambio de forma requiere tiempo y esfuerzo. Por lo tanto, el proceso de
conversion ocupa gran parte del esfuerzo, capital y atencién de la gerencia.

4. Por lo general existe mucha actividad interna de administracién de materia-
les: flujo de materias primas, piezas y productos dentro de las plantas y a los
sistemas de distribucion.

5. Las actividades logisticas tienen que ver con mantener el flujo del producto
que entra y sale de la actividad operativa, pero tienden a subordinarse a las

* John F. Magee, William C. Copacino y Donald B. Rosenfield, Modern Logistics Management,
Integrating Marketing, Manufacturing and Physical Distribution, Nueva York, John Wiley & Sons,
1985, pags. 396-401
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16.2

[a manufactura usualmente

funciones de manufactura y meirc adotecnia.
ne la responsabilidad y mayor control sobre el flujo de materiales dentro del
cistema de manufactura, mientras que la mercadotecnia tiene mayor control
sobre los bienes te rminados y la discribucion.

LA ;\DMIN[S'I'R;\(_‘.I()N DE MATERIALES
EN LA MANUFACTURA

[a administracién de mat riales ha adquirido tanta importancia en los @iltimos afios
que se ha ampliado el namero de funciones que abarca y ha aumentado su posicion
' analiza la ubicacién del mane-

jerarquica dentro de la inizacion. En esta secclon se

. |a organizacion y algunos aspectos ¢ del control de inventa-

jo de materiales der
oos de barras y los sistemas de movimiento de matert: 1les
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se exhibe parte de un diagrama de organizacion que refleja esta situacion. Observe
el curioso lugar que ocupa el irea de planificacién y control de la produccion. Esta
irea es de importancia fundamental para la manufactura. Como tal, se le puede
asignar al area de administracién de materiales dentro de la estructura de la organi-
zacién, pero de manera funcional al drea de manufactura y fisicamente en dicha
area.

El drea de planificacién y control es responsable de todo el sistema de manufactu-
ra. Programa los trabajos por fecha, los dirige por los diversos recursos para que se
realice el trabajo, decide acerca de los niveles de inventario y determina los tamafios
de lotes de proceso y transferencia. En otras palabras, el drea de planificacién y con-
trol de la produccién se encarga de que se lleve a cabo el trabajo de manufactura.
Es por esto que se ubica dentro del area de manufactura, para que el personal pueda
observar de cerca el sistema de produccién y responder de manera adecuada.

Codigos de barras

El término fZbrica sin papeles se refiere al flujo del producto por un sistema sin el
papeleo que tradicionalmente ha formado parte del flujo. El computador fue el im-
pulso inicial para esto, y el siguiente acontecimiento de importancia fue la difusion
en el uso de los codigos de barras.

En la actualidad se emplean varios esquemas de cdigos de barras, todos los cua-
les usan un lector de codigos que lee e interpreta una serie de lineas angostas y espa-
cios. El cuadro 16.4 muestra los caracteres y el codigo de barras del cédigo 39, asi
como el cédigo de barra UPC (Universal Product Code, c6digo universal de produc-
to). En el c6digo 39 se emplea un total de nueve digitos binarios (bits) por simbolo,
donde los espacios y barras anchos representan un 1 y los espacios y barras angostos
representan un 0. El c6digo de barras CODE39 se presenta més ancho de lo normal,
para mostrar las lineas y espacios que corresponde a C, O, D, E, espacio, 3y 9. Por
lo general, el cddigo de barras utiliza simbolos, letras y niimeros para identificar
un articulo; luego, un computador interpreta este esquema y se identifica el articu-
lo correcto. El hilo de seda para sutura 4-D, que se usa en cirugia, se codifica como
+ H206453H1A, y el cédigo UPC para el agua destilada es 2113007446. El c6digo
39 se usa mucho en manufactura, cuidado de la salud y es el sistema que usan el
Departamento de la Defensa y la Administracion de Servicios Generales de Estados
Unidos. El c6digo UPC los usan los vendedores de productos al consumidor.

Los codigos de barras se han convertido en algo muy importante para todas las
industrias, incluyendo la manufactura y servicios, ya que simplifica considerable-
mente el control de la produccién e inventarios. Al usar niGmeros para representar
productos, el usuario puede mantener gran cantidad de informaci6n acerca del pro-
ducto: fabricante, costo, precio, tamafio de pedido y peso. Todos nosotros hemos
visto el aumento en la velocidad en las cajas de los supermercados o tiendas de de-
partamentos que utilizan lectores de cdigos de barras. Al mismo tiempo que el
lector 6ptico identifica y asigna precio a las compras, actualiza los niveles de inven-
tario; por esto, se convierte en parte del proceso completo, que incluye compras,
recepcion, almacenamiento, movimiento y distribucion.

CUADI
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CUADRO 16.4

Caracteres de cédigos de barras

Caracteres Namero ASCIl Cédigo 39
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En el entorno de manufactura, las etiquetas de codigos de barras que se adhieren
a las piezas, submontajes y articulos finales, permiten supervisarlos continuamente
La informacién que se transmite al pasar por el proceso indica dénde han estado
y a donde deben dirigirse. Ademis, con esta identificacion, cada estacion de trabajo
puede presentar automaticamente las instrucciones de procesamiento, registrar los
tesultados del proceso y las pruebas, y especificar la estacién de trabajo siguiente.

En las bandas transportadoras mecinicas y en los sistemas mas com plejos de ma-
neio de materiales, los lectores de codigos pueden leer el codigo de barras y dirigir
automiaticamente el articulo al lugar siguiente. Incluso se puede llegar a tener un
sistema completamente automatizado, aunque es bastante costoso. Los codigos de
barras podrian guiar el trabajo por todo el sistema de manufactura, por ejemplo,
a los centros de trabajo, solicitar los materiales y pruebas necesarios, mover el traba-
o fisicamente con bandas transportadoras o vehiculos autoguiados y por dispositi-
vos de movimiento, como robots, separadores mecinicos o camiones, todo contro-
lado por computador.

Al fijar etiquetas de codigos de barras a cada articulo, también se puede efectuar
la clasificacién y el empacado automiticos de

os articulos que viajan por una linea
transportadora. Incluso se puede codificar el paquete con los articulos ¢ lasificados
para dirigirlo al drea correcta de almacenamiento o envio.

Los lectores 6pticos (o rastreadores) que leen codigos de barras, van desde sondas
sencillas de bajo nivel de intensidad luminosa a rastreadores de rayos lser que leen
las lineas v los espacios. Las sondas senc illas de bajo nivel de intensidad luminosa,
que utilizan diodos emisores de luz o luz infrarroja, tienen que tocar el codigo de
barras para distinguir la anchura de las lineas y los espacios. Las fuentes de luz mas
intensas no requieren el contacto directo, pero alin se necesitan distancias muy cor-
tas. Los lectores mis efectivos utilizan rayos laser. Pueden ser pequenios y sostenerse
en la mano, o pueden tener una posicion fija para leer los productos que pasan por
una banda transportadora (o los productos que pasan por encima, cOmo su ede en
los supermercados)

Hay dos tipos de rastreadores laser: uno utiliza un haz fijo y el operador tiene
que pasar el haz por encima del c6digo de barras. El otro tipo emplea un haz movil
u oscilante, que se mueve hacia adelante y hacia atrds (incluso si permanece inmovil
la unidad fisica), leyendo el c6digo de barras hasta 600 veces por segundo. De esta
manera, las lecturas maltiples del mismo articulo aumentan la probabilidad de que
se lea el articulo y de que se haga con mayor precision.

Los dispositivos de rayos laser (un rayo

aser es un haz muy angosto de anchura
constante) pueden leer un cédigo de barras a unos 30 centimetros. También pue-
den leer e interpretar los codigos desde cualquier posicion: hacia adelante, hacia
atras o de lado.

Sistemas de manejo de materiales

James Apple y Leon McGinnis son especialistas en el disefio de sistemas de manejo

de materiales. Ellos consideran que el mayor reto al disefiar sistemas de manejo de
materiales es el desarrollo de un concepto global de flujo de materiales, que com-
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prenda toda la red logistica de manufactura y distribucién.”> Una vez que se esta-
blecen las necesidades, es bastante sencilla la eleccion de equipo.

Apple y McGinnis declaran que uno de los principales problemas, sobre todo en
la manufactura, es que el manejo de materiales es una funcién a posteriori, no un
“‘integrador de la fabrica’". Deberia ser el hilo que une al sistema. Ellos plantean
que el manejo de materiales se encarga del movimiento, almacenamiento y segui-
miento de todos los materiales, como resultado de que alguien mas lleva a cabo la
planificacién de procesos y la programacién de la produccién. La planificacién de
procesos y los sistemas de control y programacién de la produccion deben incorpo-
rar, como parte de su disefio, las necesidades y limitaciones del sistema de manejo
de materiales. El disefio final de un sistema de manejo de materiales debe incluir:

1. Disefio de contenedores y unidades de manejo.

> Micromovimientos (dentro de un lugar de trabajo de la produccion).
3. Macromovimientos (entre operaciones).

4. Almacenamiento o etapas del material.

5. Sistema de control para las actividades de direccion y seguimiento.”

Cada uno de estos elementos también debe especificar el nivel de tecnologia: ma-
nual, mecanizado o completamente automatizado

Malcolm Sanborn describe un sistema de bandas transportadoras automaticas pa-
ra guiar el tablero conductor térmico que s¢ usa €n el computador mis avanzado
de IBM.7 Cada tablero pesa entre 20 y 50 kilogramos contorme avanza por los pa-
sos del proceso. En la planta de IBM en Poughkeepsie, se llevan a cabo varias doce-
nas de operaciones sobre el tablero. Algunasse realizan en estaciones de trabajo que
emplean herramientas sencillas, otras utilizan robots y algunas de las operaciones
son de alto grado técnico y comprenden prucbas muy complejas. Los tiempos de
procesamiento varian entre 10 minutosy dos horas. Varias de las estaciones de tra-
bajo podrian efectuar procesos similares; otras no. Ademas, la complejidad del ta-
blero ocasiona que la ruta cambie como resultado de las pruebas o la necesidad de
trabajo adicional. Todo esto da lugar a una ruta aleatoria que no puede controlarse
manualmente.

Se establecié un sistema de transporte bajo el control absoluto de un compu-
tador. El complejo sistema de computacién incluyé lectores de codigos de barras
a identificacién de los tableros especificos, una banda mévil principal que mo-

[']'.lfLL
viera los tableros por el centro de la planta, dispositivos de carga y descarga para
cransferir los tableros de la linea principal mediante vehic ulos de transporte a traves
de centros de distribucién a las dreas principales, vehiculos de transferencia entre
centros de distribucién, y dispositivos de movimiento y comunicacion entre ¢l cen-
tro v las herramientas, trabajadores y trabajo en espera

James M. Apple y Leon F. McGinnis, “‘Innovation in Facilities and Material Handling Systems

An Introduction'’, Industrial Engineering 19, num. 3, pags. 53-58, Marzo de 198
61 38
m A. Sanborn, ''Computer Control Strategy for a Flexibility Au System
Industrial E ening 20, ndm. 2, pags 48-52. febrero de 1988
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Tendencias en el manejo de materiales

Al parecer, en Estados Unidos hay dos tendencias opuestas. En un extremo esta el
desplazamiento hacia la sencillez, con menor mecanizacion; en el otro estd la ten-
dencia hacia sistemas muy complejos de manejo de materiales y manufactura auto-
matizada. Aunque existen ireas especificas en las que cada uno de los enfoques se-
tfa mis apropiado, una corriente opina que se puede lograr la flexibilidad por
medio de la sencillez y poca inversién de capital, mientras que la corriente opuesta
considera que la sencillez se incorpora al sistema a través de maquinaria, controles
y dispositivos de manejo de materiales.

La demanda de sistemas de almacenamiento automatizado de gran tamafio ha
disminuido en los Gltimos afios, principalmente por dos razones: (1) la tendencia
a reducir las cantidades en inventario y (2) la tendencia hacia los sistemas justo a
tiempo. Sin embargo, esto ha aumentado la necesidad de sistemas mas pequefios
y flexibles que pueden desmontarse y transportarse con facilidad.

Aun cuando la tendencia hacia los sistemas justo a tiempo ha reducido la deman-
da de grandes sistemas de almacenamiento automatizado, ha permanecido cons-
tante la demanda de sistemas para almacenes de producto terminado. Al mismo
tiempo, se han desarrollado nuevos tipos de sistemas de almacenamiento y manejo
de materiales.

John Hill describe algunas de las técnicas:

1. Sistemas automiticos de almacenamiento y recuperacion (AS/RS) de carga
unitaria. Los avances principales en esta drea incluyen los programas de compu-
tacién para simulacién que prueban diversas reglas para el manejo de materiales
y tratan de mejorar la productividad. Ademas, se actualizan los sistemas viejos para
permitir la identificacién automitica de los articulos y enlazar los sistemas con ve-
hiculos autoguiados (AGV).

-

2. Minicargas, microcargas y apiladores. Con la tendencia hacia los inventarios
pequeiios, es fundamental el control de piezas y conjuntos. Los usuarios de estos
dispositivos son las industrias de electronica, automéviles y las lineas aéreas.

3. Carruseles. Los carruseles verticales y horizontales llevan el sistema de inven-
tario a donde esti el trabajador. Los carruseles tienen alto potencial por el bajo costo
de su mantenimiento, que puede ser s6lo del 0.1% del costo de instalacién al afio
Es facil instalar los carruseles y también, si es necesario, desmontarlos y llevarlos a
otro lugar.

4. Armazones de flufo y extraccion sin papeles. La posibilidad de errores es alta
cuando los trabajadores extraen los articulos de los almacenes convencionales para
satisfacer pedidos. En algunas compafifas se asignan trabajadores a las dreas especifi-
cas de inventario y envian directamente 2 ellos la informacién de pedidos, a veces
por medio de una terminal, para aumentar la productividad y reducir los errores.
El trabajador agrupa los articulos necesarios del drea de trabajo y oprime un botén
para enviar el pedido al siguiente punto de inventario, donde se afiaden mds articu-
los. Los resultados muestran reducciones de 90% o mis en el niimero de errores
y hasta 50% menos tiempo para agrupar el pedido.®

* John M. Hill, **Changing Profile of Material Handling Systems"', partes 1 y 2, Industrial Engineering
18, nim. 11, pags. 68-73, noviembre de 1986, y 18, nim. 12, pags. 26-29, diciembre de 1986
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Se espera que crezca con rapidez la demanda de sistemas y controles de manejo de
materiales como los que se acaban de describir. Cada afio aumenta un 30% el uso de
vehiculos autoguiados, en parte por la facilidad de instalacién. También se usan como
dispositivos de transporte para mover materiales de una estacion de trabajo a la siguiente.

Dependencia del sistema de control de produccion

e vista del manejo de materiales, los sistemas de control de la pro-
manera rigida la produccién por lotes no hacian mas
mplo, un sistema MRP dirige el sistema de manejo
ara lo que especifique la MRP. No obstan-

Desde el punto d
duccion que especificaban de
que complicar el asunto. Por eje
de materiales, el cual sélo puede reaccion
te, los especialistas en manejo de materiales cree
y les gustaria formar parte del equipo que disefa y

n que son posibles muchas mejoras
controla el flujo de materiales
ores para el manejo de materia-

e informacién por la planta. Los sistemas JIT son me|
les, ya que las rutas y los tiempos de movimiento son mis previsibles y es pequefio

el nimero de articulos por movimiento.

16.3 LA EMPRESA COMO PROVEEDOR

Como podria decir Pogo, el personaje de las caricaturas: “*‘Hemos encontrado al
', Las empresas de manufactura se consideran com-
entes, piezas y materiales para luego producir
ntes, piezas, productos y ser-

proveedor, y €l somos nosotros’
pradores; es decir, compran compon
servicios y productos. Pero, ¢/quién compra los compone

recuente que las empresas de manufactu-

vicios que fabrica la empresa? Es poco f
ra vendan directamente al consumidor. Algunos de los compradores son otras em-
luctos y serviclos para incorporarlos a sus

presas de manufactura que compran proc
propias salidas. Otros compradores son las empresas de mayoristas, minoristas y dis-
tribuidores, que compran los productos y luego los distribuyen por la cadena hacia
el consumidor final. Podriamos decir que la naturaleza es el proveedor original y
que el consumidor es el comprador final. Entre estos dos extremos, todos son com-
pradores y proveedores a la vez. (Por supuesto, los ecologistas quisieran que los con-
sumidores regresaran a la naturaleza todo lo posible.)

/Qué importa si la empresa actia como comprador de los proveedores 0 cOMo
proveedor de los compradores? Los compradores hablan acerca de cosas como pro-
gramas, tamafios de lote, tiempos de entrega y entregas justo a tiempo. Muchas ve-
ces se toma como algo establecido al encontrar proveedores que satisfagan la de-
Sin embargo, como proveedor, se ve la otra cara de la moneda. Es probable

manda.
nvian los clientes no se adapten a los

que los programas de tamafio de lote que ¢
programas MRP, o que las entregas justo a tiempo que s¢ exigen a los proveedores
no sean compatibles con la produccion del taller de trabajo.

Algunas personas pueden opinar que €ste asunto, la empresa como proveedor,
se trata mejof COMO una cuestion de mercadotecnia. No obstante, si s observa de
cerca. en los clientes se ve reflejada la imagen de la planificacion de la produccion,
los programas de actividades y el control.

Randy Myer presenta algunos puntos interesantes con respecto a
¢ sus costos e incluso decidir si vale la pena con-

la necesidad de

comprender al cliente, poder evalua
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CUADRO 16.5
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= Rendimiento sobre activos por cliente

servar al cliente.? El nos recuerda que en algunas idreas el equilibrio del poder co-
mienza a pasar del proveedor al comprador. En la industria de ventas al menudeo,
el rendimiento neto promedio es del 1% de las ventas; los proveedores tienen un

promedio de 4% . Lo contrario sucede en el Reino Unido, en lo que se refiere a ven-

tas de alimentos al menudeo; el promedio de los minoristas es del 4% y 1% para
los proveedores.

Myer propone que las empresas evalien a sus clientes de manera parecida a como
calculan su rendimiento sobre activos. Las compaiiias pueden emplear el rendimien-
to sobre activos por cliente (CRA, Customer Return on Assets) para medir los costos
de mercadotecnia, ventas y desarrollo del producto, asi como las inversiones de acti-
vo en inventarios y las cuentas por cobrar que pueden atribuir a cada uno de sus
clientes. El cuadro 16.5 muestra los elementos del cilculo. Una vez que se ha calcu-
lado el CRA para los clientes, pueden surgir acciones adicionales, que incluyen el
auspicio de mayores esfuerzos para obtener clientes de alto rendimiento y romper
a relacion con otros.

El cuadro 16.6 presenta resultados interesantes que obtuvo una compaiiia de pro-
ductos empacados: la rentabilidad no es una funcién del tamaiio del cliente, sino
una funcién de la tasa de crecimiento del cliente, aunque negativamente. Las com-
panias de crecimiento ripido se aprovechan de los proveedores con compras mu-

tuas, presion para reducciones en costo, aprovechando al maximo las provisiones

Randy Myer, “‘Suppliers—Manage Your Customers'’, Harvard Business R
noviembre-diciembre de 1989,

Il
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CUADRO 16.6
nes empacados que la rentabilidad no es una funcion del

Rentabilidad de un Coémo descubrio una compania de bie
cliente respecto a tamario del cliente
tamano del cliente y
respecto a tasa de Alto | =
crecimiento del
cliente | =
. = =
L ] L ] L ]
| * < ° *
4 ]
Rendimiento | ° - s ° s o
sobre activos [— I e e T T Media
7 ® . e o ° °
por cliente e . 5 . ®
| L] L L]
L ] . ™
| ®
e °
| ] o
Bajo s ® * @ |
= | . 0
Pequefo Tamano del cliente Grande
sino una funcion de la tasa de crecimiento del cliente
Alto |
| L]
: e ° 2 % = | |
~ .
® L ] L |
° - 9
L ]
Rendimiento | by o | o
fier co- sobre activos = — ————— — T RN G - Media
[ -liente L ° .
: d{‘ll. por cliente | | s = = |
® ® il . ° |
fien un 4 & 1T .
. .
Baven- 7 o Tt =
h ®
i para Bajo | . = o
| > .
RIOMO § o — . S = - = =
. Pequena Tasa de crecimiento del cliente Grande
il -
COSLOS Nota: cada punto representa un cliente
aui, e niver Suonplier Manage Your ( Havard B see Beview. pag. 16
jle sus sz
calcu-
fjen
o . : S !
pe en rendimiento, o al exigir entregas justo tiempo, calendarios de pagos, etcetera
! El resultado de este estuerzo CRA para evaluar a los clientes es un mejor conocl
= b
3 miento del cliente, sus necesidades, donde hay que poner un hasta aqui y cudles
L$in0 : e :
i son las desviaciones posibles
tom-
1 mu;
.ﬂt‘ﬁ 16.4 (_OB‘IPR,‘\.S
El 4rea de compras es la mas importante dentro de una empresa en lo que s¢ refiere
al control de costos, ya que dos terceras partes del costo de los productos que se ven- '
108, den corresponden a los artic ulos que se compran. En otra parte del libro dijimos |
o tiene sobre los costos, pero €sto s6lo se aplica ]
|

| disefio es lo que mayor impact

l] uc c




846  Capitulo 16

cuando las relaciones entre disefio, manufactura y compras no funcionan de manera

correcta. La responsabilidad del drea de compras es saber lo que existe; tiene que
conocer los materiales, el rendimiento, la disponibilidad y los proveedores. Tam-
bién tienen que estar enterados (de manera apropiada) de cudles caracteristicas del
producto son cosméticas y cuiles son funcionales. Esto es lo que los dirige en la bis-
queda de fuentes que apoyen las necesidades.

En esta seccion se presenta el anilisis de valores, los aspectos de las fuentes Gnicas

y miltiples, las relaciones a largo plazo entre fabricantes y proveedores y algunos
temas especificos de las compras justo a tiempo.

Analisis del valor

Un método muy utilizado por los departamentos de compras es el analisis del valor.
La idea fundamental es comparar la funcién del articulo adquirido con su costo,

CUADRO 16.7
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para encontrar una alternativa de menor costo. En el cuadro 16.7 se resume este
enfoque. Pero debemos hacer hincapié en que s6lo es un aspecto dentro de un pa-
norama muy amplio. Otros factores que analizaremos mis adelante incluyen la cali-
dad. el rendimiento de las entregas, €l conocimiento técnico y la compatibilidad.

La organizacion de compras

Harold Fearon llevé a cabo un estudio de gran alcance en las organizaciones de com-
pras de 297 grandes corporaciones de Estados Unidos correspondientes a 23 grupos
industriales, sobre todo en el sector de manufactura. !0 El estudio se centrd en el ta-
maiio del personal profesional de compras, los mecanismos de informe, la ubica-
cién dentro de la organizacién y algunas caracteristicas del jefe de compras.

Sus descubrimientos fueron bastante interesantes; en los cuadros 16.8 y 16.9 se
presenta un resumen.

La primera pregunta del estudio se relacionaba con el niimero de empresas que
funcionaba bajo un gerente de materiales. Para el estudio, Fearon definié el con-
cepto de administracién de materiales como

Una organizacién en la cual informan a un individuo responsable por lo menos tres de
las siguientes funciones: compras, administracién de inventarios, control y programacion

de la produccién, almacenes y existencias, y control de calidad de entradas.!

En el estudio, el 70% de las empresas indicaron que funcionaban bajo este con-
cepto. El cuadro 16.8 muestra las diversas funciones que manejan los gerentes de
materiales: las tres funciones mas comunes fueron la administracién de inventarios,
compras y almacenes y existencias. Después venian el trifico de entrada, control de
inventarios y produccién y control de ¢ alidad de entradas. Por cierto, esto no cues-
tiona la existencia de la administracién de materiales de la forma en que se vio en
el parrafo inicial de este capitulo, sino indica que se han agrupado algunas funcio-
nes bajo una responsabilidad y estructura de la organizacion.

Tamario del personal profesional de compras. Las 297 compaiiias del estudio em-
pleaban 35 000 profesionales. Si se extrapola esto para abarcar las 1000 empresas mas
importantes, de acuerdo con la revista Fortune, serian mas de 100 000 profesionales
de compras en dicho grupo. El promedio de las compaiias del estudio fue 118.

Compras centralizadas o descentralizadas. El 28% de las empresas estan ce ntrali-
zadas: se trata principalmente de empresas pequenas. El 58% de las empresas usa
una combinacién, en la que parte de las compras se lleva a cabo en las oficinas cor-

porativas y también en las principales plantas y divisiones operativas.

10 Harold E. Fearon, ‘'Organizational Relationships in Purc hasing'’

Materials Management, pigs. 2-12, invierno de 1988

n H‘Ill.. P 8
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CUADRO 16.8
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CUADRO 16.9
Caracteristicas del Titulo Porcentaje Educacion Porcentaje
jefe de compras en e -
grandes
corporaciones
rado st 39
Porcentaje

Experiencia en todas las areas funcionales

Relacion de informes. El drea de compras informa al presidente en 16% de las

organizaciones, y al \ icepresidente en 18% . La relacién de informes mis comun €s
hacia el vicepresidente de manufactura, produccién u o
administrativo (13%), vicepresidente de admi-

peraciones (24 %) Otras re-
laciones son con el vicepresidente
%) y vicepresidente de ingenieria (1%
pras informa al vic epresidente de manu-

nistracion de materiales (7 \. En el 33% de

las empresas mds pequenas, el area de com

factura, produccion u operaciones.

Funciones que informan al drea de compras. El 4rea de eliminacién de desperdi-

cios y excedentes informa al drea de compras en un 57 % de las organizaciones, ya

irea de compras es la que posee la mejor informacién y mas conoc Imientos
serdicios. El 4rea de trifico de entrada infor-

le las fuentes, métodos de envio

que el
acerca del valor de mercado de los desy
e las empresas por la importanc 1a ¢
jue informan a compras son: almacenes, 34%

maenun4lo (
y precios. Otros grupos . trafico de

ida, 32%; recepcién, 26%; € inspeccion de entradas, 16%

5d

Jefe de compras.  El cuadro 16.9 presenta algunas de las carac teristicas del je

compras. El titulo del puesto varia considerablemente, pero los dos mas comuncs
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son descriptivos: gerente de compras y director de compras. Es interesante observar
que, fuera del drea de compras, los jefes de compras tienen mas experiencia en ope-
raciones o produccién. En promedio, los jefes de compras han ocupado ese puesto
durante seis afios y han estado con la compaiiia durante 18. Con exc epcion del 6%,
todos son graduados universitarios ¥y 39% posee un grado superior al de licenciatu-
ra. La licenciatura mis comin era en administracién.

Para resumir, Fearon dice: “‘Lg funcién de compras ha ampliado su alcance y res-
ponsabilidad y el jefe de compras necesita antecedentes mis variados y mayor expe-
riencia, para hacer frente a la evolucién y crecimiento de los requisitos del puesto’’, 12

Comparacién entre multiples y pocos proveedores

Histéricamente, el objetivo de la administracign de materiales y compras siempre
ha sido tener dos o mis proveedores. La idea era que la competencia obligarfa a re-
ducir los precios y serfa menor la posibilidad de no obtener suministros. La produc-
ci6n JIT, con su necesidad decisiva de calidad, y el nuevo énfasis mundial en pro-
ductos de calidad, estin cambiando la relacién entre comprador y proveedor.

A principios de la década de 1980, los fabricantes de automéviles de Estados Uni-
dos aceptaban materiales. piezas y componentes con tasas de defectos del 1 al 3% .
Esto equivale 2 10 000 - 30 000 defectos por millén de piezas. Esta tasa de defectos
ya no es aceptable.

Entre 1976 y 1982, Xerox Cortporation perdié la mitad de su mercado mundial
de copiadoras. Xerox tenia mis de 5000 proveedores y gastaba mis del 80% del
costo de manufactura en |a compra de materiales. Para tratar de rectificar el rumbo,
Xerox redujo a 400 el ndmero de proveedores y los entreng en el control estadistico
de procesos, en el control total de la calidad y en la manufactura justo a tiempo.,
Como resultado, se redujeron considerablemente los costos de producto, se reduje-
ron en un 93 % las tasas de rechazos y el tiempo de entrega de produccién bajé de
52 a 18 semanas.

Se obtienen muchas rec ompensas al trabajar de cerca con los proveedores. Gene-
ral Electric Company, por e¢jemplo, difunde los nombres de sus mejores proveedo-
res y les otorga mejores contratos. La division de aparatos domésticos de GE invita
cada afio a sus 100 mejores proveedores al “‘Dia anual de reconocimiento a los pro-
veedores”’

Para competir de manera eficaz en los mercados mundiales, una empresa debe
tener proveedores de alta calidad con costos ac eptables y entregas oportunas. Los
jefes de compras deben elaborar listas de los proveedores aprobados y crear progra-
mas de apoyo a proveedores para que mejoren su habilidad técnica. calidad, entre-
gas y costo. En un estudio, mis del 70% de Jas companias contaban con listas de
compradores aprobados. !3

'2 Harold E. Fearon, ‘‘Organizational Relationships in Purchasing”, Journal of Purchasing and
Materials Management, pag. 2, invierno de 1988,
" Richard E. Plank y Valerie Kijewski, ‘“The Use of Approved Supplier Lists'’. International Jour

nal of Purchasing and Materials Management, pags. 37-41, primavera de 199]
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Por tradicion, en Estados Unidos la subcontratacion es una actividad adversaria,
con varias fuentes. En Japdn, la subcontratacidn es cooperativa y con una sola fuen-
te. Occidente considera que una sola fuente representa altos riesgos para el compra-
dor. Sin embargo, es probable que la tradicion japonesa de una sola fuente no sea
una que se comparta con éxito a largo plazo. Al parecer, el poder estd en mManos
de los grandes compradores. John Ramsay declara que es tan desequilibrado el po-
der en las redes de proveedores japonescs, que los proveedores son mas bien talleres
externos del comprador.'® La ventaja para cl comprador es que, en los periodos
econémicos bajos, se puede incorporar a la planta el trabajo subcontratado. La em-
presa del comprador puede mantener el empleo estable, mientras que el proveedor
oscila entre la abundancia y la pobreza. Hay mas diferencias que semejanzas entre
las culturas japonesa y occidental.

En un intento por mejorar la calidad de sus proveedores, Pitney Bowes (PB) envia
su personal de compras € ingenieros de calidad para visitar a los proveedores. Llevan
camaras de video para filmar las operaciones en el drea de trabajo del taller de cada
proveedor. De regreso en PB, los ingenieros de disefio y manufactura examinan las
cintas para conocer €l equipo que usa el proveedor y el desempefio del operador
de la linea con el equipo. También usan los videos como pretexto para hablar con
los trabajadores del proveedor y determinar cudl es su actitud con respecto al traba-
jo. Como resultado de estas visitas, se eliminaron de l2 lista algunos proveedores.
Los proveedores también van a PB en ciertos dias especiales, para ver la operacién
de PB y conocer mejor cuil es su participacioén en el proceso productivo de PB. A
los proveedores rambién se les ensefia, de ser necesario, el control estadistico de pro-
cesos. PB ha encontrado que sus proveedores presentan muy buenas sugerencias
acerca de los materiales, disefio, etcetera.

Texas Instruments percibe la calidad como algo tan importante, que instituyo
un programa de 13 pasos para la certificacion. Los resultados demostraron que el
programa era muy bueno.

Ford Motor Company establece contratos a largo plazo (tres ac inco afios) con los
proveedores. '’ Casi todas las piezas provienen de una sola fuente; los proveedores
participan en la fase de disefio. La ingenieria simultanea significa que el disefio de
la pieza depende de como s¢ fabricard y el proceso que se usc para fabricar un pro-
ducto influiri sobre su disefio. Es muy importante la participacién de los proveedo-
res en las primeras etapas, ya que sof €Xpertos ci sus dreas: conocen mas acerca de
sus procesos que Ford, por lo que su conocimiento influye sobre los disefios de Ford.

Otro aspecto interesante de la relacién entre Ford y sus proveedores: En el capitu-
lo 11 se analizaron las curvas de aprendizaje y se estableci6 que la produccion cont i-
nua mejora el rendimiento. Los contratos de Ford a largo plazo permiten que tenga
efecto el aprendizaje, por lo que Ford incluye clausulas de reduccion de precios cada
afio. Se considerd que la reduccién en COStos €ra un efecto secundario de la relacién
y que Ford también deberia compartirla.

14 John Ramsay, ‘"The Myth of the Cooperative Single Source ', Journal of Purchasing and Maté
rials Manapement, pags 2-5, invierno de 1990
4 P
“Suppliers Get Early Call at Ford''. Purchasing, pags. 89-91, 10 de mayo de 1988
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Calificacion de proveedor Gnico

La eleccién de una compaiiia para que sirva como proveedor Gnico de un fabricante
es un procedimiento muy importante, ya que las relaciones entre comprador y pro
veedor pueden durar varios afios. La calificacion de un proveedor es una tarea de

equipo que dirige el comprador. El equipo incluye personas de las areas de com-

pras, control de calidad, ingenierfa de disefio, ingenieria de manufactura, operacio-
nes. contabilidad e ingenieria industrial. El equipo del comprador estudia diversas
areas de operaciones del proveedor Richard Newman presenta una lista de siete

mediciones que pueden emplear los equipos para evaluar un proveedor

yotencial
Capacidad de equipo. ;El equipo del proveedor puede fabricar el product
que requiere el comprador con el nivel de calidad adecuado? El indice de ca pacidad
de proceso (PCl, Process Capabil,

ty Index) es una buena medicion. Normalmente
se define al PCI como la tolerancia de disefio absoluta de la maquina o proceso
dividida entre seis desviaciones estindar del rendimiento real de la maquina o pro-
ceso (para PCI = 1, se incluye 99.7% del total de salidas, lo que es +3 desviaciones
estandar).

PCI = Tolerancia de disenio absoluta/6 o

Para muchas empresas, sobre todo aquellas que funcionan con té nicas justo

tiempo, no seria aceptable una tasa de tres defectos en 1000. Por ranto, se puede
definir el PCI como partes por millén o

PCI = Tolerancia de diseno absoluta/12 o

El equipo y los procesos del proveedor deben ser capaces de producir de acuerdo
con las necesidades del comprador. (Los limites de 12 desviaciones estandar sélo
permitirian alrededor de cuatro defectos por millon.,)

2. Control de calidad. Se revisan los procedimientos de control de « alidad del
proveedor para determinar:

4. Si se lleva a cabo inspeccién de entrada y en qué punto.

r

b. El uso de control estadistico de procesos en las fuentes del proveedor.
¢. El control estadistico de procesos que usa el proveedor.

4. Métodos de inspeccién de trabajo en curso.

e. Dispositivos de medicién y calibracion

#

Procedimientos para el manejo de materias primas rechazadas
¢. Procedimientos de empaque y revisién final.
4. Procedimientos de empaque, inspeccion y pruebas

Como la calidad comienza por el proveedor, son esenciales el control de calidad,
equipo y procesos.

3. Capacidad financiera. Es la medicién del riesgo de hacer negocios, en espe-
cial a largo plazo. Las mediciones tipicas son:

a. Relacion de pm'il‘[ (valor de los }!('liitll?f\ anuales del ¢ nmivr:zc]m [ ventas del pro-
veedor).

Relaciéon actual (activos act uales/ p;i.\j\tm actuales)

Relacion ripida [(activos actuales - inventario)/pasivos actuales].
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4 Rotacién de inventario (ventas/inventario).

¢. Periodo de cobro (cuentas por cobrar/ventas diarias).

Estas mediciones indican la condicién financiera de la empresa y la relacion de

poder indica el valor potencial que tiene el comprador para el proveedor.

4 Estructura de costos. Una empresa debe conocer la estructura de costos del
proveedor si piensa establecer una re lacién a largo plazo. Esto incluye materiales
mano de obra directa, gastos adicionales, costos administrativos y de ventas y tam-
bién las ganancias. El comprador debe saber si los costos son razons ibles y cuiles
podrian ser los costos en el futuro. Por ejemplo, los costos 0 ganancias « demasiado

bajos pueden oc asionar problemas en el futuro

Esfuerzo de analisis del valor de :/um'ru(u; Omo s¢ pr:'n'mslr que la rela-

YOI

cién comprador-proveedor sea continua, el comprador debe esperar mejoras |
parte del proveedor y participar €n programas de anilisis del valor. El anilisis de
valor significa que el proveedor debe:

;. Comprender la necesidad de todas las especificaciones del producto

b. Saber cuiles especificaciones son decisivas para el rendimiento.

Saber cuiles especificaciones son cosmeéticas

Debe revisarse el historial de la participacion del provee lor potencial en prog

isis del valor, para estudiar el tipo de proyectos que se intentaron, €l

mas de a

éxito obtenido, etcérera.

6. Programacion de la produccion. Los métodos del proveedor I‘-zlm el control
y la programac -16n de la produccién p reden afectar la forma en que encajan en cl
sistema los pedidos del m'h}:[m{ or. Las capacidades existentes, los mé uJ s de ex

pedicién y los procedimientos de seguimiento son aspectos IMportantes \demis

como se comparten los programas de producc i6n para que puedan pla

el proveedor como el comprador, es deseable la Lum]uul‘lllu 1d de técnicas «

gramacion.
Desemperio de contratos. (Como se medira el desempefio del pro

1 en la forma

\LJ')quL hay que especificar estas eval luaciones, no deben ser una carg
de informes voluminosos. De manera ideal, el desempefio de contrat s debe ser so-

bre una base por excepcion, donde solo llamen la atencién las variaciones
\DO v ser costosa. Sin em-

La calificacién de un [\ro\-cu{nr E'Il]{‘ll(' tardar mucho tie

bargo, lo que se pretende es tener una relacién a largo plazo, de beneficio mutuo

donde se ha hecho una buena inversion en dinero y tiempo
Los gerentes de compras creen que van por el camino correcto al evaluar a los pro

veedores. James Morgan y Susan Zimmerman llevaron a cabo el estudio del cuadro

16.10. Descubrieron las caracter isticas que los compradores buscan en los proveedo-
res v los métodos que los compradores usan para seleccionar nuevos compradores
Como se muestra en el cuadro 16.10, el método principal, con un 50%, consistio
en hacer una evaluacién técnica del proveedor y luego ofrecerle un pequeiio cont

Richard G. Newman, '‘Single Source Qualificatior

ment

pags

10
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CUADRO 16.10

Seleccion y prueba Caracteristicas que buscan primero los
de posibles nuevos compradores al buscar nuevos proveedores
proveedores

Capacidad para la calidad
Competencia técnica
Control de procesos
Factores de precio y costo
Estabilidad financiera
Apoyo de ingenieria o manufactura
Administracion

Entregas

Historial de servicio
Programas de capacitacion
Ubicacién de la planta

SOOENOO B WN

Cémo manejan los compradores su acercamiento
Porcentaje a posibles nuevos proveedores

50% Llevan a cabo un estudio técnico y luego establecen un pequefio contrato
con el proveedor para evaluar el desempefio en una situacion de pro-
duccion

25 Anaden el posible proveedor a la lista de propuestas y efectian una eva-

luacion técnica después de recibir las propuestas

Afaden el posible proveedor a la lista de propuestas después de realizar una
evaluacion teécnica.

Llevan a cabo la evaluacion técnica en el momento de detectar un proveedor
potencialmente bueno, sin tener en cuenta ningun trabajo especifico.

Utilizan todos los métodos anteriores en distintos momentos.

Usan un sistema establecido de calificaciones para medir al posible provee-
dor

Nota: Los porcentajes no suman 100% porque se usan varios métodos

Fuente: James P. Morgan y Susan Zimmerman, “'Status Report: Building World Clz
Purchasing, pags. 62-65, 16 de agosto de 1990

s Supplier Relationships

CUADRO 16.11

Qué es importante en Muy
el desempefio del importante ]
proveedor Calidad

Entregas

Ayace Asistencia| [ |
Escala de ;)ar_a | | técnica Ideas,
calificacion reducir e en temas investi-
1a10 costo gacion y

actuales
total desarrollo
de nuevos
productos
Sin
impor-
tancia

Caracteristica
te: Somerby Dowst, “'Quality Suppliers: The Search G On'', Purchasing, pags
2 1988
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to como prueba del desempeno. Otro estudio, que se presenta en el cuadro 16.11,
indic6 que la calidad era la caracteristica mas importante del desempefio de un pro-
veedor. En segundo lugar estuvo el desempefio en las entregas.

Los profesionales de compras prefieren tener unos cuantos proveedores califica-

dos porque

1. Es costoso desarrollar a los proveedores
7. El objetivo es establecer una relacion de trabajo mas estrecha.
3. Si hay pocos proveedores, s€ les puede recompensar con jugosos CONLratos.

Relaciones de alianza: comprador-proveedor

Una alianza estratégica entre una cmpresa compradora y una empresa pi yweedora

se define como una relacion mutua y continua que comprende un compromiso a

0 largo plazo, intercambio de informacién y reconocimiento de los riesgos y recom-
pensas de la relacion.
I.'; ;a;;o Ademis del costo, calidad y confiabilidad de las entregas, las normas de seleccion
_ de proveedores incluyen factores como la compatibilidad en |2 administracion, con-
@ eva- gruencia en las metas y direcci6n estratégica de la empresa proveedora. El cuadro
A 16.12 presenta los modelos de seleccion de proveedores que se usan actualmente.
yeedor
oo CUADRO 16.12
provee Resumen de la Estudio Modelo
investigacion ________._.__—-——-—-——'——'_'_'_—" —
prescriptiva revisada

12, 28 de
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| El primer modelo, que usa Texas Instruments, pondera a los proveedores de acuer- CUADRO!
1 do con las marcas comparativas de Texas Instruments. El segundo, que aplica IBM,
i_ es un modelo matemitico que solo contempla los factores basados en el costo. El NC'!”':
' objetivo del modelo IBM es minimizar los costos. ;ewze
II ', Todos los modelos pretenden (1) hacer mas objetivo el proceso de seleccion de una ali

| proveedores y (2) cuantificar las normas. Estas mediciones son cualitativas, pero las

empresas tienen que desarrollar algtin tipo de escala o sistema de ponderacién para
i cada factor. Aqui, lo importante es que la alianza comprador-proveedor puede du-
rar mucho tiempo y por consiguiente se debe evaluar con mucho cuidado.!’

| Qué buscar al escoger un proveedor para formar una alianza
El cuadro 16.13 muestra cuatro areas de importancia principal. En primer lugar,
los aspectos financieros: a las dos empresas les preocupan las condiciones financieras
de sus posibles socios. Segundo, la cultura y la estrategia de la organizacion. Este
aspecto es dificil de evaluar; gran parte depende de corazonadas y el ajuste entre
individuos de las dos empresas. En tercer lugar estan los aspectos tec nolégicos; la

|| empresa busca un proveedor que tenga capac idad tecnolégica elevada y la habilidad
para ayudar a disefar los nuevos productos de la empresa compradora. La cuarta

irea incluye diversos factores que afectan las prac ticas de negocios y el rendimiento.
Compras justo a tiempo

Las compras justo a tiempo son uno de los elementos princ ipales de los sistemas jus-
to a tiempo (JIT), que se analizaron en el capitulo 6. El propésito basico de las com-
pras justo a tiempo es establecer ac uerdos con los proveedores para que entreguen
pequeias cantidades de materiales justo a tiempo para la produccién. Esto puede
ser la entrega, una o dos veces por dia, de los artic ulos que se compran. Este enfoque
. se opone al tradicional de comprar articulos por volumen, los cuales se entregan

. mucho antes de la produccién. Los elementos decisivos de las compras JIT son:

Reduccién en los tamafios de lote
Programas de entrega frecuentes y confiables.
Tiempos de entrega mas breves y muy confiables.

Niveles consistentes de alta calidad de los materiales que se compran

Cada uno de estos elementos representa un beneficio para la empresa comprado-
ra. uno de los cuales es la reduccién en el ciclo de compras

El objetivo final debe ser una fuente Gnica y confiable para cada articulo y la con-
solidacion de varios articulos de cada proveedor. El resultado es menos pr weedores
en total. Las compaiifas estadounidenses que han implantado las compras JIT con

menos proveedores han obrenido las siguientes ventajas:

‘The Supplier Selection Decision in Strategu Partnerships™’, Journal of Purcha

8-14, orono de 1990

gg Just-in-Time' Production and Purcha

Daniel |. Bra

ils M

ment, pag. 3, otono de 1983
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CUADRO 16.13

Normas para la
seleccion de
proveedores para
una alianza

1 Calidad consistente.
disefio de
nera consisien

7. Ahorros en recursos

minimo de

productos pueden proj

ingenieria.

|

El

rd

i"n.. I
VeI l-l"‘ casosenc

las empresas cot

e

inversion y recursos,

ostos MeNOores.

1
A

comprador, ya que este
Ahorros en herramientas
mientas
se puede

Fl establecimiento de

comprac {ora;

11T es un conccpto operauvo quec

1

]
-.|L".\1I‘.|l|\ |

a Sus E"l”\'('t'l;l'l't'\

ue produce cos

Atencion :w]‘-n-x_u',. I

ahorrar mucho en c

lealtad v reduce
ésta puede ser

- justifica tener varias fuentes

Si los proveedores participan en las primeras ¢t

yorcionar productos de alta calidad de ma

Si el nimero de proveedores €s limitado, se requiere un

viajes €

fan tiempo del comprador, ¥

COMmo 5CI

Es mayor el volumen global de articulos que s¢ compt
tos mas bajos
Jos proveedores prestan mas atencion a las ne esidades del
es un cliente de gran tamano.

Muchas veces los c ympradores proporcionan herra
Q1 los estuerzos sc entran €n un solo ;\I-I‘.r_"'-l.n-l.

stos de herramientas

relaciones a largo plazo con los proveedores estim 1la
¢l riesgo de que se interrumpa ¢ | flujo de piezas a la planta

la ventaja mas importante

{a 8]

esta de moda, pero hay que tener ¢
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CUADRO 16.14

Caracteristicas de las  Proveedores

compras JIT Pocos proveedore:
I Ve o
it I 1 [ X ] [;

Se alienta a los proveedores para que exliendan ia I ré

Cantidades

Ta de prodi unr e i
|
1

; |

de obtener precios mis bajos, ¢l comprador puede obtener mucho conocimiento
técnico acerca del producto a través de las entrevistas v la informacién con varios
proveedores, en la mayoria de los casos mds de lo que podria obtenerse al tratar con

uno solo. Ademads, muchos materiales, piezas y suministros son fundamentales pa-

ra la operacion de la empresa, y el cierre del prov eedor (por alguna disputa contrac-
tual o una calamidad, como incendio o accidente) puede dafiar a la empresa. El
Departamento de Defensa de Estados Unidos debe comprar los suministros milita-
res v criticos a mas de una fuente. Esto se hace para reducir el riesgo de que el enemi-
go destruya la fuente de abastecimiento. Como sefiala Ira Horowitz: *'La gerencia
muchas veces ompra a dos o tres fuentes para asegurar el suministro, reducir la in-
certidumbre de la empresa y la vulnerabilidad ante escasez de suministros. Por esto,

la obtencion del costo mis bajo no es el Gnico objetivo’’

Factor Purchasing
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Las exigencias mas importantes que se hacen al departamento de compras para

jo JIT son (1) la necesidad de reducir el n
es cercanos (véase Cuadro 16.14).
a un solo proveedor. Es evidente que sc

el traba imero de proveedores y (2) locali-
zar proveedor a estrategia de fuente dnica es
comprar todas las piezas del mismo tipo
requieren proveedores cercanos para permitir la entrega frecuente, pieza por pieza.
Lo bien que el drea de compras maneje est
a con sus proveedores.

as exigencias dependerd de la relacion
que establezca la empres Como apuntan Hahn, Pinto y
“Se debe considerar a los proveedores como
a empresa que compra,
pras debe contemplar el nuevo siste-

“‘socios externos’’ que pueden

Bragg:
contribuir al bienestar a largo plazo de | en vez de verlos
como adversarios externos. La funcién de com

ortunidad de reafirmar su papel vital en la formacién y conduccion

ma como la op
de la estrategia corporativa global’".?!

Relacion JIT entre co mprador y proveedor

iona sobre la base justo a tiempo req
alta calidad a costo razonable. Una dife-
10 que no loes, es la habilidad y deseo

Una empresa que func uiere que los |‘>rm'n_'n'd-'r-

res entreguen con frecuencia productos de
rencia importante entre un prov eedor JIT y ur
Como se menciono antes en este capitulo, las condi-

de realizar entregas frecuentes.
prm-‘ccdurc*; de alta calidad, excelente ca-

ciones ideales proponen seleccionar pocos
pacidad de diseno y antecedentes de cumplir con los calendarios de entrega. Asi,
argo plazo se convierte en una alianza.

ara un proveedor justo a tiempo? Los criti-
para ¢l comprador que establece
Esta hipo-

este acuerdo a |

;Cuales son los factores preocupantes p
cos del JIT declaran que el justo a tiempo funciona
ara el proveedor que debe seguir el programa.
a tiempo pero que produce intername
lo neto es una transferen-

el programa JIT, pero no p
tesis sugiere que el proveedor entrega justo
yma no relacionado. El resultac

n-

te de acuerdo con un progre
cia de las responsabilidades de posesion de inventario, del comprador a
En un estudio de 27 empresas en la industria automovilistica, Charles O’Neal

as bastante distintas sobre este rema.?? El 22% de los que res-

| pl'm'z:n'liur.

encontro respuest
proveedores tienen Mayores inventarios COmo conse-
lamente lo mismo; y el 48%

JIT, el 82%

pondieron consideran que sus
cuencia del JIT; el 30% declaran que ¢ra Aproximac
No obstante, conforme avancen los programas_

dicen que era mas bajo.
irios de sus proveedores sea menof

de los que respondieron espera que los invents
en los proximos cinco anos

En otro estudio de 20 empresas, Paul Dion, P
adores los beneficios de precios mas bajos, me-
edores.?? Sus hallazgos no son

eter Banting y Loretta M Hasey

indican que el JIT brinda a los compr
mejor servicio y menor namero de prove
hos JIT, sino el resultado de la tendencia general hacia pro-
alianzas comprador-proveedor a largo plazo.

-||'[ L‘i!il].{‘l.
EX( lusivos de los entorr

\.'L'l'i{li[’t.‘\ [\i't'g.t‘l'ikitl_\_ fuentes (nicas Yy

Hahn et al., * 'Just-in-Time Production'’, pag. 10

Charles O'Neal, " lhe Buyer-Seller Linkage 1n a Just-in-Time Environ urnd Pu
chasing and /s Management, edicion del 25° aniversaro 14-40, 1989

Paul A. Dion, Peter M. Banung vy Loretta M. Hasey, "'The Impact o T in Industnal Mark

A 1990

Markermeg Ma ment 19, pags 11-46

ers Industrial



El estudio encontré que uno de los problemas era coordinar la entrega JIT del com-

prador con los programas de produccion del proveedor. Una de las posibles causas

era el compromiso del proveedor con otros compradores.
Las entregas justo a tiempo a las plantas de automéviles de General Motors. Ford
y Chrysler han aumentado la rotacién de inventario a un promedio de 40 por afio,
comparado con 8 o 9 antes del JIT.** Algunas plantas de montaje de Chrysler tie-
nen mis de 100 rotaciones por aio. Hace diez afios, GM mantenia existencias dis-
ponibles de liminas de acero para tres meses: ahora, el suministro es para tres dias

.'\];_‘,um )S t'Jt'm[\]w de la frecuencia de €ntregas on la industria de automéviles son
Cada cuatro horas llegan puntales a Buick Ciry
Cada hora llegan asientos de una planta Lear Sigler
Los astentos llegan de acuerdo con la secuencia precisa de la linea de monrtaje

en las plantas de Chrysler en Sterling Heights, Michigan: Dod
na, y San Luis, Missouri

ge City, Monta-

Cada hora llegan asientos y neumiticos a la planta de Honda en Marysville,
Ohio.

Los motores diesel, ejes, ruedas y neumiticos llegan de acuerdo con la secuen-

cia de la linea de montaje de la planta Dodge en Warren, Michigan .-

Para cumplir con los estrictos programas de entregas, muchos proveedores han
tenido que ubicarse cerca de las plantas de los ¢ ompradores, 2 unos 15 o 30 kiléme-
tros de distancia, Sin ('lli[);ll'liiu. estos movimientos no son absolutamente ne €5a-
rios. En Estados Unidos, las carreteras son buenas y el transporte es confiable, por

lo que es mas importante para el proveedor un programa estable que la ubicacién.

CUADRO 16.15

Comparacion de las
tarifas
internacionales de
mano de obra,
industria electrénica,
1986

Tasa de $ promedio
Pais prestaciones”* por hora
5 1.44
| 4
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16.5

COMPRAS EN EL MERCADO INTEIL

Administracion de

JACIONAL

dores nacionales no siempre pueden satistacer las necesidades de una cot-

las fuentes internac
. COSLO Y flexibilidad .?® Como se 1n-

poracion [I.llll“l]d\_ll'i al: entonces, ionales se han convertdo en

ara cu I'H"Jll[ con i 1 d l'.l]‘ i'-ll

un factor decisivo p
dica en el cuadro 16.15, Im paises del Pa cifico asidtico tienen la ventaja del costo

En el caso de los automoviles, se estima que €std diferencia

de la mano de obra
en costos es 1000 a 2000 délares por vehiculo
le Estados Unidos han tratado de

Los fabricantes de
le mano de obra por medio de la automatizacion, la adquisic1on

requieren mu ha m:

lograr la competitividad en cl

.lH'lst'\ Lo <lt' COSLO C
en el extranjero de piezas que ano de obra y la subcontratacion
12 mano de obra a los paises donde el costo es menor.

de los componentes con muck
ales es un procedimiento normal para m:

El establecimiento de fuentes glob s de
la mitad de las empresas con ventas anuales superiores a 10 millones de dolares
Lo que sobresale en la lista de articulos que
de empresas que adquieren servicios. El lu;uire] 16.16 muestra que las compras
extr 1111: ro de mx iteriales, |\1L( 15 y equipo variz in entre 69

de las compaiiias en el estudio compraron serviCclos extranjeros

se compran €s el pequefio porcent: aje

al

v 81% , pero \(I]\l (I 16 Y%

CUADRO 16.16

Practicas de
suministros del
extranjero (articulos
que se compran en
otros paises)

Porcentaje de los que respondieron que se
proveen parmaimente del extranjero

Tipo de compras

Elementos de costo que hay que evaluar




CUADRO 16.17

Los 26
departamentos de
compras mas
grandes de Estados
Unidos

Dolares gastados % de ventas ($)
en compras y % de costo

Compania (millones) de producto

General Motors
Ford

Chrysler

IBM
(_‘. 3
ATAT

Du Pont

GTE

United Technologies
Br_—_;pmg

Caterpillar

Aerox

Exxon

ITT

ral Electric

al Paper
Goodyear Tire

16.6

General D
Mobil

Tenneco

Shell Oil
Lockheed

Digital Equipment

ynamics

Por lo general, es mis dificil evaluar a los proveedores extranjeros y son importan-
tes los aumentos en costos. El cuadro 16.16 muestra los costos de los suministros
del extranjero. Es natural que muchos de estos costos difieran de los nacionales, por
los gastos que se presentan al tratar con proveedores extranjeros y por las tasas de
cambio,

Los suministros internacionales son un arma competitiva si se usan de manera co-
rrecta. Para trabajar con proveedores extranjeros generalmente se requiere produc-
cion estable, disefios mas sencillos, menor niimero de componentes y submontajes
manufacturados, asi como mayor calidad. También promueve mayor cooperacion
entre el personal de manufactura, mercadotecnia y compras.

Los 100 departamentos de compras industriales de mayor tamano gastaron cerca
de medio billén de délares en bienes y servicios durante 1989.27 Esto es casi el
12% del producto interno bruto de Estados Unidos. El cuadro 16.17 presenta las

26 primeras compaiias de la lista de 100 y el porcentaje de compras en relacién con

Ernest Raia, '*Purchasing Top 100", Purchasing, pags. 51-55, 22 de noviembre de 1990
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los ingresos por ventas y el costo de produccién. De las diez compaiias que indican
el costo de producto en la Gltima columna, las compras representan un promedio
del 64.4% del costo del [)r(u‘iuun.

En el mercado global, las industrias de servicio requieren apoyo logistico, lo mis-
mo que en las industrias de manufactura, ya sea para suministrar (informaciéon o
una hamburguesa), localizar (la dist ribucién fisica de los productos o servicios) o su-
pervisar el flujo de materiales, personas, informacién e ideas.

Para la administracién internacional de materiales, la forma especifica de la orga-
nizacién no €s tan importante como una asignacién clara y explicita de la responsa-

bilidad y la autoridad. También es importante la estructura de recompensas de la
empresa; hay que especificar con claridad cuiles son los objetivos de la empresa y
otorgar recompensas apropiadas; de lo contrario, los individuos pueden establecer
sus propios objetivos, como minimizar el costo de las compras y el transporte. Aun-
que la minimizaci6n de costos es importante, no debe ser el objetivo que sirva como
gufa. El objetivo final es escoger proveedores que puedan convertirse €1 soc 10s estra-
tégicos desde la etapa inicial del disefio del producto.

16.6 MERCADOTECNIA Y DISTRIBUCION

La fase final de la administracion de materiales es la distribucién del producto ter-
minado en el mercado. La funcién de distribucién, que en ocasiones se llama trifi
co. distribucion fisica o logistica, es responsable de hacer los arreglos para enviar
los productos terminados y controlar los niveles de inventario en diversos puntos
de almacenamiento en la red de distribucién. Los puntos de almacenamiento por
lo general se consideran por niveles, y ¢l sistema multiniveles de un fabricante de
gran magnitud consistiria en fabricas. un centro de distribucién principal, almace-
nes regionales y centros de venta.

Los aspectos principales que intervienen en la administracion de sistemas de dis-

tribucién son decidir cuinto inventario hay que mantener €n cada punto de almace-

Pporan- namiento y determinar las politicas apropiadas para el reabastecimiento de inventa-
inistros rios. El objetivo bisico es cumplir con los requisitos de entregas de los clientes, 2
g Por bajo costo. Esto comprende un equilibrio entre los costos de almacenamiento € in-
goas de ventarios y los costos de transporte. ,
Una empresa puede seguir una estrategia de contar con NUMELOSOs almacenes y [
g co transportar en vagones completos, por ejemplo. Asi se mantienen bajos los costos ‘
produc- de transporte, pero son bastante elevados los costos de almacenamiento e inventa-
L rios. Otra empresa puede preferir pocos almacenes, poco inventario en la red de I
Rclon distribucién y entregas frecuentes; con ¢sto se mantienen bajos los costos de almace- y
nes e inventario, pero los costos de transporte son altos.
Jacica El reabastecimiento de inventario se puede implantar con un sistema de arrastre
s casi cl o de empuje. En un sistema de arrastre, los almacenes hacen pedidos en forma inde-
e las pendiente tomando los artic ulos necesarios de un punto de existencias de mayor I
gHcon nivel. La desventaja de un sistema de arrastre es que pueden ocurrir variaciones muy
grandes. Sila demanda cambia en un nivel bajo, se amplifica al pasar por los puntos i

de mayor nivel e incluso duplicarse para cuando llegue a la instalacion productiva.

P Esto es algo que no va bien con los programas de produccion.
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1. En un sistema de empuje, el sistema productivo controla los niveles de existencias e

| Se efecttian pronésticos y el inventario se “empuja’’ al almacén de acuerdo con la Planifi
demanda pronosticada que genera al drea de produccién. Aunque esto regulariza el neces
nivel de produccion, tiene la desventaja de que cl sistema de empuje es una decisién g

- centralizada, no local. Se analizari esta situacién con mavores detalles en la seccion
de planificacién de necesidades de distribucién (DRP) de este capitulo.

Sistemas de reabastecimiento de almacenes

Los tres métodos baisicos para el reabastecimiento del invent
7]

ario en almacenes son:
El sistema de punto de reorden y cantidad economica de pedido funciona
| igual en la distribucién que para el control de inventarios dentro de la planta. El
almacén elabora un pedido de cantidad econémica cuando su inventario alcanza

el punto de reorden
. El sistema de existencias basicas trabaja de acuerdo con fechas de envio pro-
gramadas, y el tamaifio del envio es igual al uso real e

3 J"_.."

n el periodo anterior
lanificacion de necesidades ds distribucion (DRP, distribution re qi

ITE

ments planning) sigue la misma légica que la MRP. Convierte un pronéstico de la
demanda del almacén en una necesidad bruta. resta la cantidad disponible vy las
i[ cantidades en pedido, y después efectiian un pedido de reabastecimiento
| De los tres mérodos, la DRP tiene la ventaja de basarse en la proyeccién de la
demanda y no en ventas anteriores. Con esto se evita el riesgo de tener inexistencias
| en un almacén central por causa de varios almac enes secundarios que llegan al mis-

mo IH_']TE[HJ 4 Sus [Jl]u’”‘!% LJ{' J'L'Hrl]('ll.

Planificacion de necesidades de distribucién

La American Production and Inventory Control Society define la planificacién de

! necesidades de distribucién como sigue:

La funcion de determinar las necesidades de reabastecimiento de inventario en alm

cenes

secundarios, Se emplea un método de punto de pedido dependiente del ti mpo, donde
los pedidos planificados en el almacén se undario se “‘explotan’’ a través de la logica MRP
a convertrse en necesidades brutas para la fuente proveedora. En el caso d

1€ !t'lj('.\' ae

par

distribucién de varios

|

>5dcC

iveles, este proceso de explosion puede continuar a través de

almac CI Macstro, .{l”.‘.H én |ir' fabric 4, clccrera, y convertirse en una entrada pa-

ra ¢l programa maestro de produccién. Se reconoce que la demanda hacia las fuentes pro

loras es dependiente y se aplica la légica MRP normal 28

Desde

¢l punto de vista de los mayoristas y minoristas. la DRP arrastra el inventa

rio de la planta de manufactura. No es necesario pasar por el MPS. Cuando los ar-

ticulos estar

1 “"disponibles para ofrecerse’ en el sistema de produccién MRP, sc
directamente de la MRP a la DRP. Si no estin disponibles

se registra el

Va., American Production and Inventory Con-
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CUADRO 16.18

Planificacion de
necesidades de
distribucion (DRP)

Minoristas LDRP -

Pedidos { )
Mayoristas DRP -
Pedidos { ) Entregas
i
Gentro de distribucion de la manu- DRP |
factura — \\.,
Pedidos Y )

4
Planta de manufactura DRP =1

pedido en el programa maestro de producciéon. Con la DRP, se enlaza todo el ¢ anal
de distribucién, como se exhibe en el cuadro 16.18.

La planificacién de necesidades de distribucion reduce la incertidumbre acerca
de cuindo se necesitarin los articulos, al agrupar los canales de distribucién y deter-
minar cuantos hay disponibles. La semejanza con la MRP provienc de agrupar pof
periodos de tiempo las necesidades de distintas fuentes. La MRP lo hace agrupando
las necesidades netas de distintos productos como necesidades brutas para el si-
guiente nivel inferior en la lista de materiales. En la DRP. la agrupacion se hace

con la combinacién de las nec esidades de los mayoristas, minoristas, almacenes lo-
cales y regionales. La diferencia principal es que la DRP tiene que ver tnicamente
con productos finales y no hay explosion de la lista de materiales.

Las ventajas de la DRP sobre los prondsticos son:

1. Lo mis probable es que los prondsticos s6lo surjan del fabricante.
2. La DRP proviene del sistema de distribucién. Los errores, ya sean €scascz ©
excedentes, se deben al sistema de distribuci6n y, por lo tanto, son mas faciles

de tolerar

Es tan importante comprender y responder a las demandas sobre el sistema pro-
ductivo, que muchas empresas establecen un gerente de demanda que sirva como

enlace entre el departamento de ventas y la manufactura.

Densidad de valor (valor por unidad de peso)

Una decision de compras comun y muy importante s decidir si un articulo se debe
enviar por transporte acreo o terrestre. Aunque parezca demasiado simplificado,
el valor de un articulo por kilogramo de peso, la densidad de valor, es una medicion

importante al decidir qué articulos se deben almacenar, en donde y como deben

enviarse. En un estudio de caso de Harvard, la compaiiia de investigaciones Soren-
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CUADRO 16.19 Comparacién de costos de envios de la compania de investigaciones Sorenson

United Parcel Federal Express  Ahorros en Valor de equili-
Peso del envio (entrega en ocho (entrega en dos  costo con Valor de equili- brio del producto
(kilogramos) dias) dias) United Parcel brio del producto (por kilogramo)

$11.50 $ 9.5¢ $1 944 64

12.50 g 2054.14

13.50 0.7° 2173.78

14.50 30 2291.39

15.50 96 242522

16.50 26 559.06

17.50 3.22 2680.72 382.96
18.50 2798.33 349.79
19.50 4. 291594 323.9¢
20.50 97 3035.58

S BN —

o Ww

son debe establecer si las existencias de inventario deben guardarse en almacenes
principales, o secundarios y si el envio debe ser por tierra o aire.?? El analisis indica
que se puede justificar el ahorro en tiempo de los envios aéreos si el costo de trans-
porte es apropiado. Esta decision implica una conc esion: los ahorros en tiempo de
envio contra el mayor costo. Obviamente, la solucién comprende una combinacion
de mérodos.

Podemos contemplar el problema analizando una situacion espec ifica. Conside-
re, por ejemplo, el costo de envios de Boston a Tucson. Suponga que el costo de
inventario es 30% del valor del producto al afio (incluye el costo del capital, segu-
ros, reduccion del costos de inventario, etcétera), que los envios normales de United
Parcel tardan ocho dias y que se considera el uso del servicio de entrega aérea en
dos dias con Federal Express. Podemos establecer una tabla comparativa como la
del cuadro 16.19.

El problema es entonces la comparacién del costo adicional del transporte con
¢l ahorro de seis dias. De manera l6gica, se puede establecer, en términos generales,
que los articulos costosos se pueden enviar por aire desde el almacén de la fabrica,
mientras que los articulos de menor valor se almacenan en almacenes de menor ni-
vel o se envian con un mérodo mis barato.

Costo de envio regular — Costo de envio aéreo = Ahorros en costos de envio
En el punto de equilibrio

Ahorros en costo — Costo de almacenamiento en inventario
Valor del articulo x 0.30 x 6 dias

365 dias por afio

Entonces,

W. Earl Sasser et al., Cases in Operations Management, Homewood. Ill., Richard D. lrwin
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v 265 Alosro! efi €08
Valor del articulo = 365 X __i\i]‘_r"}_('Tl_k‘}'_[(_'
dquili 0.30 x 6
=
duc Ve T .
:mmw La Gltima columna del cuadro 16.19 muestra el equilibrio que se basaen el precio
por kilogramo del producto para los envios de distinto peso. El cuadro indica que
§4.68 todo articulo con valor mayor a ¢sa cantidad debe enviarse por aire. Por ejemplo,
4 5 debe enviarse por aire un envio de circuitos integrados con peso de cinco kilogramos
f2.85 que tenga valor promedio de 500 dolares por kilogramo.
B5.04
B6 51
8296 : b
979 16.7 CONCLUSION
3.99
3.56 ; 4 . e =
En este capitulo se ha analizado la administracion de materiales en el contexto de

la manufactura, pero es también una funcién de importancia vital en las organiza-
ciones de servicio. Los hospitales y los servicios publicos tienen todo tipo de necesi-
dades de materiales, clasificados como cuministros. Asi mismo, el ramo militar ha
invertido enormes cantidades en materiales: de hecho, la Armada de Estados Uni-
B dica dos publica Naval Logistics Re search Quarterly, una revista que se dedica a asuntos

de logistica. De hecho, la administracién de materiales es un area a la cual, hasta
as escuelas de administracion, pero que

aCCnes

P (rans-
po de ahora, no se le da mucha importancia €n 1
B cisn puede ser la diferencia entre el éxito y el fracaso de una organizacion.
En este capitulo vimos la importancia de la calidad y el costo de los materiales

Boside- que se compran para los productos de la empresa. Dos terceras partes del costo de
B0 de los bienes que se venden corresponde a los materiales que se compran; pof lo tanto,
E]-SWU' el departamento de compras, por su conoc imiento de los productos disponibles,
United puede influir de manera decisiva sobre la calidad y el costo. Al calificar a los provee-
Brea cn dores y establecer alianzas a largo plazo, el drea de compras puede fortalecer la posi-
Bmo la cién de la empresa y ayudarla 2 convertirse en una organizacién de ¢ ategoria mun-
dial. La importancia de las compras y la administracion de materiales recibe cada
Brte con vez mas atencidon y respeto.
neralcs,
:‘;‘[“““.‘- 16.8 PREGUNTAS DE REPASO Y DISCUSION
1. ¢Cuiles hansido los cambios recientes que han aumentado la importancia de las com-
¢ cnvio pras y la administracion de materiales?
2. Compare ‘'la calidad es gratuita'’ con “'la calidad cuesta''. ;Qué método clegiria?
3. Cuando surgi6 la idea de los codigos de barras, muchas personas no la tomaron en se-
rio. ;Qué opina usted acerca de los codigos de barras? ;En qué arcas piensa que pueden
usarse?
4. ;Coémo califica una empresa a los proveedores potenciales?
5. ¢Cuiles son las caracteristicas del proveedor mds importantes para el comprador?
6. ;Qué significa una alianza estratégica entre un comprador y un proveedor?
7. Los proveedores JIT tienen presiones adicionales que no tienen OLros proveedores
¢Cuiles son?
8 Muchas empresas acuden a otros paises para obtener suministros Analice las ventajas
i, [rwin, y las desventajas de las compras internacionales
fuente y con varias?

9. ;Cuiles son las diferencias entre las compras con una sola




10.

¢Cuiles son las habilidades y el entrenamiento mis importante par
pras?

aun agente de com-

11. Lossiguiente puntos se extrajeron de la seccién de compras de un cuestionario de audi-
toria MRP II:

El personal de compras cree en los programas.
El tiempo de entrega de los proveedores es el 95% exac to.
El desempeiio de las entregas de los proveedores es del 95¢
Los programas de los proveedores se elaboran fuer
blecidos.

Y% 0 mais.

a de los tiempos de entrega esta-

Explique por qué son tan importantes estos factores para el éxito de la MRP II
12.  Eneste momento usted tiene varios proveedores para cada articulo que compra. ;Como
escogeria uno de ellos para que fuera su tnica fuente a largo plazo?
Como proveedor, ¢cuiles son los factores que tiene que consider
dor (su posible cliente) que serfan importantes para

duracién?

ar acerca de su compra-
establecer una relacién de larga

14.  ¢Qué representa el término categoriz mundial en f
proveedor de categoria mundial?

15.  "Las compras JIT no son mis que un ardic
del almacenamiento de inventarios.

abricante de categoria mundial o

1 para que los proveedores se hagan cargo
" Comente al respecto,

16.  Establezca la diferencia entre los sistemas de distribucién de empuje y de arrastre
¢Cuiles son las ventajas y las desventajas de cada uno?
17.  ¢Qué es la DRP? ;Cémo funciona?

En el ejemplo de densidad de valor del cuadro 16.19. ¢cudl seria el efecto si una empre
sa competidora le ofreciera servicios similares con tarifas 10% menores que las de Fede-
ral Express?

uma edicién, Homewood, Ill. Richard D. Irwin. 1980, pags. 50-53

16.9 CASO: THOMAS MANUFACTURING COMPANY"

"'La entrega de la pieza fundida 415 es critic:

1. No podemos detener la produccién por causa
de estas piczas cad

a vez que tienen un pequefio problema con los modelos’’
Litt, ingeniero de Thomas Manufacturing,
""No me interesa producir rechazos’’

.INI]I

ran."’

, dijo el sefior

respondid el sefior James, de la fundicién A&B.
yuedo dedicar tanto tiempo a estas piezas fundidas cuando hay otros trabajos que espe-
"*Si no puede hacer las piezas bien y a tiempo, tendré que llevar los modelos a otra fundi-
c16n que si lo pueda hacer’, advirtié el sefior Litt.
""jHégalo! Es problema suyo. Tengo otros trabajos q
de cabeza’’, contesté el sefior James.
El

uc no me ocasionan tantos dolores

sefior Litt regres6 a Thomas Manufac turing con el modelo de la
modelo se usa para fabricar los moldes en los que se forma la func
enfriamiento,

pieza fundida 412. (Un
licién gris. Después del
s¢ rompe el molde y queda la pieza fundida deseada

) Recordé que el sefior

* De M. R. Leenders, H. E. Fearon y W. B England, Purchasing

and Materials Management, sép-

CuUA
CAS

Diac
org:
Tho
Man
Con

Da
en
kil




con

audi-

pEsta-
P 11
Cé!’!'m

jmpra-
larga

*dl&l 0

£argo

|
frastre

-
Fede-

fausa
i sefior

PA&B.
Eespe-

§ ndi-
dolores
2. (Un

: del
sefior

Bt sép-

869

Administracion de matenales y compras

CUADRO 1 DEL
CASO

Diagrama de
organizacion de
Thomas
Manufacturing
Company

Presidente

— — _
Vicepresidente
; Gerente
Contador de manufactura PrgL e

(senor Dunn)

Vendedores
=

_:L_—|_

== -
Comprador Recepqcn
(1) y envios
[L_J

Empleados Ingeniero

\ @) (1)

Supervisores
| de produccion
(2)

CUADRO 2 DEL
CASO

Datos de fundiciones
en un radio de 800
kilémetros de la
planta de Thomas

A. Envios de bienes manufacturados

Fundicion gris
(piezas fundidas comerciales)

Cantidad Valor

280 000 tonelac
243 000 toneladas

las $65 000 000
$54 000 000

Ano
actual

140 133 131 134 137

Datos historic

11€

134 134 128 126 6

Dunn, vicepresidente de manufactura de Thomas (véase el Cuadro 1 del caso), obtuvo una

propuesta para la pieza de Dawson, otra fundicion, varios meses antes. Al parecer, Dawson

tenia la capacidad necesaria para fabricar la pieza fundida.
Aor Dunn no le agradé mucho ver el patron 4 12 de nuevo

Para sorpresa del sefior Litt, al se
quienes dijeron

en la fabrica. El seiior Dunn hablé con las personas de la fundicion Dawson,
que no podian aceptar ¢l trabajo por una reorganizacion de las instalaciones que tardaria seis

meses. Seria dificil localizar otro pm\'c-ml.-r, la mayoria de las fundiciones aceptarian trabajos

complejos s6lo si hicieran 2l mismo tiempo el pedido para varias piezas

El sefior Dunn sabia que no era muy grande la capacidad de las fundiciones. En terminos

generales, las fundiciones cerraban o se especializaban. El sefior Dunn habia obtenido algu-
nos datos acerca de la industria de fundicién en un radio de
problemas de su compaiia. Habia tres fundiciones a

800 kilémetros (véase el Cuadro

o . - . :
2 del caso), que sblo acrecentaban los

menos de 100 kilémetros de Thomas Manufacturing. La compaiia habia tratado con una
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hasta que sufrié una huelga de 12 meses, por lo que trasladé la mayor parte del trabajo de
las piezas fundidas a la fundicién A&B, pero el sefior Dunn de vez en cuando hacia pedidos
a Dawson y les solicitaba presupuestos con frecuencia. En los tltimas cuatro afios todo habia
funcionado bien con la fundicién A&B. El sefior Dunn pensaba compartir el negocio con
las dos fundiciones. A&B era comparable con Dawson en cuanto a precio y hasta ahora su
trabajo habia sido excelente.

Una llamada telefénica a la fundicién A&B le indicé al sefior Dunn que el sefior James
no estaba dispuesto a aceptar de nuevo el modelo.

La pieza fundida 412

Thomas Manufacturing Company era fabricante de generadores portitiles con ventas supe-
riores a los 6 millones de délares. Thomas empleaba cerca de 160 personas en una planta
bastante moderna. Muchos de sus pequefios generadores portitiles se vendian a clientes de
toda Norteamérica.

La pieza fundida 412 formaba parte de uno de los generadores intermedios mas populares
La pieza pesaba 35 kilogramos y costaba aproximadamente 60 délares; el modelo costaba
unos 8000 délares. Una serie de produccion constaba normalmente de 100 piezas que Tho-
mas recibia cada mes. La pieza 412 representaba alrededor del 15% de las necesidades de
fundicién de Thomas.

El tiempo de entrega normal era por lo menos de ocho semanas. Cuando se presentaban
problemas de suministro, Thomas contaba con inventario para seis semanas

El sefior Litt, experto en trabajo con modelos, explicé que el modelo era complicado, pero
una vez que se eliminaban los problemas y se establecia el trabajo, un moldeador manual
podia fundir sin problemas 50 piezas en dos dias.

PREGUNTAS
1. ¢Cuiles son las opciones que tiene el sefior Dunn para evitar la interrupcién de los gene-
radores mis populares de su compaiifa?

2. ;Fue adecuado que el sefior Litt recuperara el patrén 4127

A partir de los datos que se proporcionan, ¢se podria considerar que Thomas Company
tiene poder al tratar con las fundiciones?

16.10 CASO: OHIO TOOL COMPANY (SELECCION DE PROVEEDORES)"

Ohio Tool Company disefié una midquina nueva, que se considera superior a cualquier cosa
parecida en el mercado. El pronédstico de ventas era cercano a 200 000 délares por afio. La
ventaja principal de esta miquina sobre la competencia era la disposicion exclusiva de la leva,
que permitia al operador ajustar ripidamente la unidad.

Para obtener las ventajas que ofrecia el disefio, era necesario que la leva, de las cuales se
requerian dos por unidad, se fabricara con tolerancia muy estrecha (véase el esquema a conti-

* Fuente: Modificado de P. E. Holden, F. E. Shallenberger y W. E. Diehm, Se/
in Indus Management, Englewood Cliffs, N.J., Prentice Hall, 1962, pig
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en el campo de la metalurgia en polvo. El gerente del taller habia estado poco tiempo con
la compafifa, pero habia adquirido experiencia en una de las compaiifas mis antiguas. La
experiencia de Ohio Tool Company con esta empresa habia sido muy satisfactoria. Habfan
recibido el trabajo con los mismo costos del proveedor A y habian producido piezas satisfac-
torias en tiempos estupendos.

Al responder a la solicitud de oferta, el proveedor B sugirié que, puesto que no podia fa-
bricar la pieza con la tolerancia especificada, se ampliara la tolerancia en varias dimensiones.
Sin embargo, el departamento de ingenierfa de Ohio Tool insistié que la funcién critica de
la leva requeria la tolerancia especificada. Cuando se proporcioné esta informacién al provee-
dor B, solicité que se le excluyera de las ofertas.

Se le pidi6 una oferta a un tercer proveedor, con el que nunca habia tratado Ohio Tool
Company. El proveedor C era una compaiifa subsidiaria de una de las grandes empresas de
automdviles y tenia excelente reputacién técnica. Se sabia, sin embargo, que la compafiia
matriz pensaba incluir varias piezas de metalurgia en polvo en su linea de automéviles. La
oferta del proveedor C fue:

5000 piezas $0.186 cada una
10 000 piezas $0.185 cada una Costo del molde: $890
20 000 piezas $0.183 cada una Entrega: 10 semanas

El proveedor C se ubicaba a 1500 kilémetros de la planta de Ohio Tool Company y el costo
de transporte seria 0.012 délares por unidad. El plano que acompaiiaba a la oferta mostraba
una pequefia protuberancia en una de las superficies de la leva, la cual tendria que mecanizar
Ohio Tool Company para que la pieza funcionara bien. Aunque en este caso se requerian
técnicas de mecanizado especiales, la estimacién de la persona responsable en Ohio Tool
Company era que se podria eliminar la protuberancia a un costo aproximado de 0.06 délares
cada una, si eran mis de 5000 piezas.

Por los buenos antecedentes de desempefio del proveedor B, el gerente de produccién con-
siderd que era conveniente aceprar la oferta. Hizo una visita personal a la planta para discutir
el problema; aprendié que la planta podia mantener la tolerancia del agujero central mis
estrecha de lo que requeria el departamento de ingenieria, con lo cual la tolerancia acumula-
da del didmetro exterior de las superficies de la leva estaba muy cerca de la tolerancia especifi-
cada. El departamento de ingenieria estuvo de acuerdo en modificar el esquema y permitir
mayor variacion en las superficies de la leva. Sobre esta base, el proveedor B presents la si-
guiente oferta:

5000 piezas $0.50 cada una
10 000 piezas $0.40 cada una Costo del molde: $1350
20 000 prezas $0.32 cada una Entrega: 10 a 12 semanas
50 000 piezas $0.275 cada una

El transporte ascendia a 0.005 délares por pieza. La oferta se basaba en una pieza que con-
cordara con el plano, ya que el costo de las operaciones secundarias se habia incluido en la
oferta y el proveedor las llevaria a cabo. En el momento de recibir la oferta, ya estaba asegura-
da la manufactura de las demis piezas y se programé el montaje final para 12 semanas des-
pués de la fecha.

Después de revisar todas las ofertas, era evidente el costo mis elevado del proveedor B.
El gerente de compras decidi6 llamar al proveedor B para solicitarle que modificara sus cos-
tos. La oferra quedé como sigue:

5000 piezas $0.45
10 000 piezas $0.37
Sin cambios en el precio para 20 000 y 50 000
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PREGUNTAS

1. ¢A cuil de los proveedores seleccionarfa para el trabajo? ¢Por qué?

2. ¢Debeentraren negociaciones un agente de compras con un proveedor después de revisar
las propuestas de los competidores?

Con respecto a la pregunta 2, prepare una politica que guic las acciones subsecuentes del

departamento de compras.

(%]
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