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GENERACION DE VALOR EN EL
AREA DE COMPRAS

Aporte del area de Compras a los resultados en empresas de consumo masivo

Objetivos

- ldentificar el rol de Compras en compafilas de consumo
masivo en la actualidad y su aporte en la generacion de valor

para la Organizacion.

- Establecer formas medibles de generacion de valor -indices de

gestion- como los objetivos de Compras .

- Desarrollar las principales acciones para el logro de estos

resultados .



Antecedentes

La presente Tesis de Graduacidn fue desarrollada durante el afio 2000 con el propésito de aportar
conocimiento para la organizacién y direccion de las areas de Compras de las compafiias de consumo

masivo.

El contexto actual en donde se desenvuelven las compafiias dicta exigencias
cada vez mayores. En funcion crecer con niveles de rentabilidad y balances sanos, con
creciente valor de sus marcas y de la valuacion de la empresa, las compafias deben
servir mejor a los mercados, la vez que llevan adelante una gestion racional e inteligente
de sus costos. Es asi como cada una de las éareas de la empresa deben estar

perfectamente alineada a los objetivos ultimos de la organizacion.

Dentro de este marco, el desarrollo del trabajo se apoya en tres pilares :

- Definir el rol moderno de las areas de Compras, para alcanzar los objetivos
generales de la organizacién. Algunos de ellos se reflejan en forma directa dentro
del area, con los factores enteramente controlables por ella misma. Otros objetivos
precisan de un area de Compras con un alto nivel de servicio y visién amplia de

negocio para apoyar a otros departamentos para que estos si puedan alcanzarlos.

- Establecer indices de gestion, con el sentido de alinear y enfocar a los equipos de
trabajo del area en la direccion correcta, facilitar el andlisis de las causas y disefio de
las soluciones o medidas correctivas. Es importante destacar que el hecho de
establecer indices ademas tiene varios efectos positivos mas sobre el equipo de
trabajo : permite establecer metas, motiva e incentiva a la superacion y comunica de

forma objetiva los buenos y malos resultados de desempefio.



El desarrollo de una amplia variedad de técnicas y acciones orientadas a generar
valor dentro del area de Compras : herramientas para mejorar el desempefio
financiero de la empresa, técnicas para optimizar la gestion econdmica de las
adquisiciones, analisis que destacan la importancia de la velocidad de respuesta para
la cadena de suministro, las tendencias de Supply Chain Management y estrategias
de abastecimiento global, etc ... Por Gltimo, se desarrolla con énfasis el impacto de
las tecnologias de informacion y la aplicacion de Internet como herramienta de uso
habitual en la gestion de Compras, razon por la cual se incluye un anexo con
ejemplo practicos del tema. Es de esperar que el impacto de Internet se vaya

profundizando en el corto plazo.



1.1 El contextoy rol de Compras

Es importante antes de desarrollar la propuesta, definir el alcance de la funcion de Compras, tal
como se va a entender en toda la extensidn del trabajo. Es cierto que existen tantos significados diferentes
para la funcion, como criterios existan en las distintas compafiias, sean o no del mismo sector industrial o de
servicios. En este caso particular, durante el desarrollo del estudio, el alcance que se considerard para la
funcion sera el méas amplio, abarcando toda la problematica del abastecimiento de insumos o “logistica in-
bound” .

Los entornos que sirven de contexto a la operacién de Compras son las Cadenas de Abastecimiento
0 “Supply Chain” . La gestion de la cadena de abastecimiento involucra la administracion de materiales,
informacion y flujos financieros como un proceso horizontal dentro de la compafiia. Se entiende por “proceso
horizontal” al conjunto de actividades debidamente organizadas de forma de asegurar la transformacion de la
“materia prima” en “productos intermedios” y éstos en productos terminados en disponibilidad para ser
consumidos por los clientes, ya sea que se trate de bienes como de servicios . Durante el proceso se ira
incorporando valor, y con el objetivo de ser eficientes, con el menor costo posible. Para asignar la
responsabilidad de los resultados en la ejecucion de cada una de las actividades, éstas son agrupadas en areas
de gestidn o departamentos con un lider como responsable (por ejemplo, Manufactura, Distribucion, Ventas,
Compras, Finanzas, etc ...) . Es entonces asi como “Compras” reine a todo un grupo de éstas actividades
dentro de su area de gestién , para cumplir con el rol definido dentro de la cadena de abastecimiento, en

interrelacion directa con otras areas de gestion (Produccién, Finanzas, Ventas, etc ... ).

La tecnologia de la informacion ejerce un papel relevante en la viabilidad de este modelo de
organizacion , tanto a nivel “hardware” como a nivel “software” . Las areas de gestion dejan de ser
“compartimentos aislados” , cada una con su propia informacion, sus propios procesos, con inputs y outputs
de informacidn independientes en cada area, comunicados formalmente a través del responsable de area, etc
... para convertirse en parte de un proceso mayor, dentro de un sistema Unico de informacién, en donde es
posible hablar de un “input” Gnico para la compafiia que es a la vez el mismo “input” para el resto de los
sectores (como puede ser, por €j. , el “Plan de Ventas” , que se constituye la base del Plan de Producciény a
la vez luego de transformacion en Plan de Compras y Pronéstico Financiero ). La tecnologia de la
informacion no sélo hace posible la organizacién del modelo de cadena de abastecimiento, sino que ademas
es responsable de buena parte de sus beneficios , como ser disminucion de inventarios, ciclo logistico mas
corto y mejor velocidad de respuesta al cliente, capacidad para administrar inventarios con localizaciones

multiples, estructura mas eficientes, mayor productividad, etc ...

Pueden ser establecidos dos niveles de Cadenas de Abastecimiento, segun el marco de referencia
que se defina para el analisis : el “interno”, circunscripto Gnicamente a la compafiia ; y el “externo” , que
abarca un espectro més amplio, referido a la empresa dentro de su mercado, en relacioén con los diferentes

eslabones de proveedores y clientes.



El nivel “interno” corresponde a considerar el enfoque de cadena de abastecimiento dentro de la
empresa. Involucra los flujos de materiales, de informacion y financieros que hacen posible el abasto |,
transformacion y posterior distribucién de los bienes o servicios que se comercialicen. En este caso los
limites del conjunto a administrar son el area de abastecimiento a través del ingreso de insumos y el area de
ventas a través del egreso de producto terminado . El énfasis estd puesto en optimizar todos los procesos y
actividades dentro de éstos limites, y por tanto las soluciones también provienen de su interior. Los sistemas
de informacion tienen alcance sélo dentro de los limites de la empresa. La administracion de la demanda de
materiales , en cantidad y oportunidad, es critica en el desarrollo de la cadena. Con frecuencia, la
comunicacion se distorsiona a medida que la informacion de la demanda se propaga, desde el cliente final, a
través de cada uno de los eslabones de la cadena de abastecimiento, hasta el proveedor mismo. El resultado
de esta distorsion y propagacion es un error o “ruido” respecto a la demanda original (que es la real ademas )
que se amplifica en los sucesivos eslabones. Este fenémeno de amplificacion es conocido en la industria

como “bullwhip” o “whiplash”.

En el modelo de Supply Chain Management, el caracter Gnico del sistema de informacion, y el
hecho de compartir dentro de él la multiple informacion que se genera, permite reducir este fenémeno de
amplificacion de la Demanda, por tanto los inventarios de insumos, productos en proceso y productos

terminados deben converger asi a los minimos ideales.
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El nivel “externo” de la cadena de abastecimiento, el marco de referencia estd constituido por la
empresa inmersa dentro del mercado, y la interrelacion existente entre ésta , los sucesivos eslabones en la
cadena de proveedores y los sucesivos eslabones en la cadena de clientes. En este caso, el modelo de Supply
Chain Management coordina e integra la administracion de los materiales, informacion y flujos financieros
que se generan en una red de proveedores, productores, industrias, distribuidores, puntos de venta y clientes
finales. Estos flujos no sdlo recorren los sucesivos eslabones de la cadena en el interior de la empresa, sino
gue también entrelazan a la red de compafiias que integran la cadena de abastecimiento, desde el productor al
cliente final.

graf. 2
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De este enfoque se deduce que la competitividad y evolucién a largo plazo de la compafiia no
depende sélo de los factores intrinsecos de la compafiia, como por ejemplo, la eficiencia interna de la misma,
sino que su competitividad y desempefio dependen de la Cadena de Abastecimiento . Caben destacar dos

aspectos relevantes de esta afirmacion :

- El primero consiste en la importancia de la definicion de quiénes participan en la cadena, esto es, dentro
de las maltiples alternativas cudles son los proveedores y canales de distribucion elegidos, cuantos
eslabones tiene la cadena de provision y distribucion, etc ... EI abastecerse de un mercado de insumos
puede presentar muchas alternativas posibles , a través de distintas empresas proveedoras y productoras,
con mas o menos intermediacién, con ofertas de mayor o menor calidad , logistica de mayor o menor
eficiencia, niveles més altos 0 méas bajos de servicio, mayor o menor componente impositivo dentro del
costo, costos y utilidades pretendidas por parte de cadena de provision que varian dependiendo las
empresas, etc ... Por lo tanto, el resultado de la eleccién y disefio de la cadena de provision determina
cuanto valor se obtiene de la alternativa escogida, y el nivel de costo al cuél se operara. La eleccion y
disefio de la cadena de distribucién sigue un criterio andlogo dado que determina cuanto valor se logra

agregar en el proceso de distribucion, y cuales son los costos que se deben asumir por ello.

- El segundo aspecto depende de qué tan eficiente pueda operar la cadena de abastecimiento ya
establecida. Una vez que estén definidos los participantes de la cadena, la eficacia de la administracién
del conjunto de empresas, cada una con su rol, determina los resultados y desempefio de la cadena . Los
aspectos mas relevantes que definen esta eficacia consisten en materializar las sinergias de cada una de
las relaciones entre compafiias, eliminar actividades que se duplicaran, reasignar la ejecucién de
actividades y procesos con la compafiia que mejor lo pueda desempefiar, acentuar la integracion
tecnoldgica y optimizar la comunicacion ( tanto en velocidad, disponibilidad como en calidad de la
misma ) . De idéntica forma que las areas de gestion dejan de ser “compartimentos aislados” dentro de
una compafiia, el sentido es el mismo en la integracién de la cadena de suministro , donde cada empresa

ejerce su rol .
Dentro de este marco entonces, la funcion de Compras ejerce dos roles :

- El primero, tomando como limites de referencia a la empresa, es de nivel “tactico” y “operativo” y



consiste en satisfacer permanentemente y con eficacia, la demanda del siguiente eslab6n o de sus

“clientes internos” con los materiales o servicios que sean requeridos. La optimizacion de este

desempefio obedece a tres ambitos diferentes:

Calidad de los materiales y servicios, tanto en el grado de ajuste respecto a la

sus especificaciones, como en su regularidad y consistencia a través del tiempo.

Costos, entendido como “Costo Total de la Propiedad” ( “TCO”, “Total Cost
of Ownership” ). Involucra no so6lo a los precios de la transferencia de los
bienes y servicios, sino que incluye todos los costos logisticos, financieros, de

obsolescencia, costos ocultos, etc ...

Servicio, que involucra tanto su calidad y confiabilidad logistica para satisfacer
las demandas de sus clientes internos , su velocidad de respuesta, como la
capacidad de presentar innovaciones y diferenciacion a partir del mercado de

provision a través de nuevos materiales y servicios.

El segundo, tomando como marco de referencia a la cadena de suministro, ejerce un rol

“estratégico” que consiste en ser el vinculo de la compafiia con la red de provision. La

eficiencia en el desempefio de este rol esta ligada fundamentalmente a sus resultados en

cuanto a :

La eleccion las empresas proveedoras Yy definicion de la red de
aprovisionamiento desde los mercados basicos materias primas hasta los bienes

considerados por la empresa como insumos .

El éxito en materializar las sinergias que puedan existir en la relacion entre las
compaiiias ( eliminar duplicacion de tareas y costos ocultos, disminuir
inventarios totales de la red de suministro, etc ... ) . Y todo cuanto pueda llevar
a obtener una ventaja de la cadena de abastecimiento propia versus la

competidora.

La negociacién , cuyo enfoque es establecido en lograr la mejor relacion
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valor/costo para la empresa.

Varias factores determinan un mercado crecientemente mas competitivo, que
reduce los margenes de error en el desempefio, debido a las recientes tendencias que
implican la transicion de la integracion vertical a la concentracion , la globalizacion de las
operaciones, del abastecimiento y de los mercados, la aparicion de nuevas tecnologias de
informacidn, y la creciente presién de los clientes en respuesta y confiabilidad. Este
entorno acentda la necesidad de maximizar los resultados de la empresa, y por tanto de
cada una de sus areas de gestion. El aporte que tiene como objetivo el presente estudio es, -
dentro de este marco de referencia — exponer el rol de Compras en la generacion de valor

de la empresa.

1.2 El Valor para los Accionistas - Direccion

El principal aporte de valor del area de Compras para la direccién de la empresa esta relacionado a
producir y sostener los resultados de negocio a largo plazo, en dos zonas de resultados claramente
diferenciadas, y ante las cuales hay que alinear acciones y decisiones con la misma prioridad. El &rea de
Compras debe orientarse a generar valor en ambas zonas, la primera es directa, obvia y facilmente visible, la
segunda es menos tangible, permanece mas oculta al analisis y dificilmente cuantificable, pero no por ello

menos importante.

La primer zona de resultados queda determinada en el Estado de Resultados y en el Balance de la
compafiia, e implica alinear las metas y acciones del area para adquirir y abastecer al minimo costo posible,
para ampliar los margenes de la empresa, reducir los inventarios y ampliar los plazos de pago, para mejorar la
posicion financiera de la misma. El éxito en la consecucidn de este objetivo depende fundamentalmente de
ser eficiente en el proceso de adquirir y abastecer, asegurar un costo por transaccién reducido, sin burocracia,
estructura 0 comunicaciones costosas, concentrar habilidades de negociacidon y planeacion, establecer y

disefiar la cadena de suministro mas elegible y a la vez maximizar su integracion y desempefio.

En la tabla 3 se pueden identificar claramente las zona de resultados directos : se manifiestan tanto

costos variables como fijos, y son los que devienen de las adquisiciones de materias primas, envases, fletes,
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servicios, repuestos, articulos de oficina, de sanidad, energia, etc ... Se refleja en cada uno de los renglones
sefialados en el Estado de Resultados, ya sea como responsable total o parcial del concepto, pero siempre de
una manera directa y facilmente identificable. Si bien el precio es una variable importante para la
administracion de estos costos, el Costo Total de Propiedad (TCO, Total Cost of Ownership) es un concepto
gue va mas alla del precio y determina en realidad el desempefio econdémico de las adquisiciones. EI TCO
considera, ademas del precio, muchos otros costos internos y externos que afectan al bien / servicio durante
su ciclo de vida (tasas e impuestos, rendimientos, costo de desechado, mantenimiento y manipulacién de
inventarios, costos financieros, fletes, costos de administracion, etc ...

tabla 3
Estado de Resultados
Ingresos Netos 100 %
Costo de Materias Primas 12 %
osto de MOD
Costo Indirecto de Produccion 7%
Costo de Distribucion y Ventas 17 %
Gastos de promocion y mercantilizacion 2%
Total Costos Variables 41 %
Contribucion Marginal 59 %
B A A A R AR R A A A A R R R R R R R RN R R "
Administracién 8 % -
- Costos Fijos de Produccion 12 % -
[ ] Costos Fijos de Logistica y Ventas 14 % [ ]
u Publicidad 5% u
III._IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII%I
Total Costos Fijos 9%
Utilidad de Operacién 20 %
Utilidad o pérdida financiera 1%
Utilidad o pérdida diversas 2%
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: Alcance del 100 % del concepto

g EEEg _ _ o _
- Alcance parcial, solo el correspondiente a las adquisiciones de materiales

La segunda zona de resultados esta relacionada a los resultados que se manifiestan
a través de otras areas de gestion, pero estan fuerte y directamente relacionados por el
desempefio de Compras. Esta zona de resultados es mucho méas amplia, se relaciona con la
performance del resto de las areas de gestion, en donde el fruto de la gestion de Compras
tiene impacto y se amplifica. No sélo su alcance se refleja en el Estado de Resultados de la
empresa, - s6lo que en otros renglones - , sino que tiene influencia mas alla de él, como la

percepcion y relacion con clientes y la comunidad.

tabla 4
Estado de Resultados
Ingresos Netos 100 %
H E .%os.to.de.MatErigs.Pri.mgs. E B EEEDR llé ? EEER
| ] | ]
osto de MO 0
- Costo Indirecto de Produccion 7% -
Spm lq)%oiielDﬁStﬁ'wc_ﬁloﬂ*Vﬁnﬁai EEEN v pepe——
Gastos de promocion y mercantilizacion 2%
Total Costos Variables 41 %
Contribucion Marginal 59 %
T gE AR R R EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEENg
Administracion 8 % -
- Costos Fijos de Produccion 12 % -
[ Costos Fijos de Logistica y Ventas 14 % [
lllmeIR:iuaullllllllllllll5[)/0lllll
Total Costos Fijos 39 % 13

Utilidad de Operacion 20 %



Como puede apreciarse, afecta practicamente todas las areas de gestion, tanto a nivel de costos
variables como de fijos, y més alla de ellos, pudiendo llegar a alterar o modificar la percepcién de la marca
por parte del publico, dafiar o hacer prosperar la relacion con clientes, etc ... Esta influencia del desempefio
del abastecimiento se manifiesta en el resto de las areas, de diversas formas : insumos de mala calidad
pueden generar desde pérdidas de rendimiento, disminuir la capacidad de produccién, alterar la vida atil del
producto, exigir mas manipuleo o trabajo intensivo del habitual, re-trabajos, etc ... Por encima de todo ésto,
ademas, el cliente podria percibir el cambio generandose no sélo el deterioro de la imagen de marca sino que
en forma directa podrian disminuir las ventas . Quiebres de stock en el suministro de insumos pueden
generar, desde molestias e incomodidad, hasta cortes de produccién por falta de abastecimiento, suspension
del suministro a los canales de distribucion por falta de productos, problemas de indole comercial
(incumplimiento de contratos, falta de servicio en la relacién con clientes, etc...), caida de las ventas,

nuevamente mala percepcidn por parte del cliente y dafios a la marca,etc ...

Estos ejemplos, y muchos mas, permiten concluir que los objetivos generales del area deben
orientarse los resultados de negocio de la empresa, tal como lo entiende la direccion de la misma , con
decisiones y acciones que balanceen , tanto el objetivo de minimizar costos, como superar las expectativas

del resto de las areas de gestion de la compafiia.

14



1.3 El Valor para Marketing y Comercializacion

Dos son los valores especialmente importantes que el area de Compras puede trasladarle a
Marketing : Alineaciéon de los materiales suministrados al posicionamiento pretendido para los

productos y una cadena de abastecimiento agil y rapida.

a) Alineacion al Posicionamiento a través de todas sus variables : calidad, de diferenciacion, de
servicio , de precio, innovacion , etc... El a&rea de Compras debe conocer el posicionamiento que pretende la
empresa, con el fin de actuar en consecuencia y no producir incongruencias o un mensaje contradictorio a los
diferentes publicos. Marketing espera de Compras alineacion al posicionamiento por parte de los materiales
que esta Ultima suministra. Si el &rea de Marketing pretende un liderazgo en calidad, los materiales que
suministra Compras deben reunir dicha calidad, envases de alta definicion y buena comunicacion. Si se
pretende liderazgo en diferenciacion, el area de abastecimiento debe proveer de nuevos materiales,
innovadores y con exclusividad. Si el liderazgo pretendido es de precios, probablemente, los materiales
suministrados deban ser commodities, ésto es, sin diferenciacion alguna, de la calidad correcta pero
adquiridos con una estrategia agresiva de precios. A través de la comunicacién, se proyecta sobre el
consumidor la expectativa de un valor simbdlico e intrinseco del producto. Es claro que todos los materiales
constituyentes del producto deben ajustarse a dichas expectativas y ser congruentes con ella , tanto a nivel de

materias primas como de envases.

b) Compras debe garantizarle a Marketing una cadena de suministro agil. Esto significa una muy alta

velocidad de respuesta para asegurar trasladarle a Marketing dos valores fundamentales :

- Flexibilidad a las modificaciones al Plan Comercial : el mercado de consumo masivo es un ambito en
constante cambio. Esto es una realidad, y el area de Marketing es responsable de interpretar dichos
cambios, investigar y desarrollar nuevas oportunidades y ejecutar rapidamente los planes de mercado.
Gran parte del éxito y desarrollo de la empresa dependen de ello. Por este motivo, si bien es posible que
exista un Plan Comercial de mas largo plazo, el rea de Marketing considera valor el hecho de tener la
menor cantidad de restricciones para realizar cambios o ajustes de Ultimo momento por parte de los
materiales constituyentes del producto o bien que la demora para la implementacion de los mismos sea la
mas reducida posible. El dinamismo del area de Compras se convierte en dinamismo para el area de

Marketing.
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- Un tiempo de introduccién al mercado o “Time to Market” muy corto . El Time to Market es el tiempo
que dista desde que se planifica un lanzamiento de producto, modificacién o redisefio del mismo hasta
que éste es introducido en el mercado. Cuanto mas reducido es el Time to Market, mas agil es el

desempefio comercial.

Tanto la flexibilidad como la reduccion del Time to Market son muy valiosos para la empresa en su
conjunto , y ambas virtudes dependen de lograr una cadena de abastecimiento veloz y que no transmita
“inercias” a los planes comerciales. Estas inercias pueden manifestarse de dos formas : ante un lanzamiento
de producto, pueden existir materiales cuyo abastecimiento demora cierto tiempo ( por lo general, se trata de
articulos de importacion o envases) , y por otro lado tratandose de discontinuar un producto del mercado, o
de modificarlo, existen inventarios de insumos que son exclusivos del mismo, que se convertirian en
obsoletos por la modificacion o discontinuacion del producto, de forma tal que éstos materiales dejan de ser
atiles. O bien, determinando ya un tiempo de agotamiento de dichos materiales, se decide posponer la
modificacién o discontinuacién (“inercia”) , o bien se generan pérdidas econémicas por crear obsoletos
(“costo de la inercia”). Este plazo es en parte responsable de alguno de estos efectos, ambos perjudiciales
para la empresa . Obviamente , resultard tanto méas valioso para la empresa cuanto méas reducido sea este
plazo, y su extension depende principalmente de la forma de administrar inventarios y de las caracteristicas y
velocidad de respuesta de cada proveedor.

graf. 5
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En el graf. 5 se explica como la relacion entre el modelo de administracién de inventarios, las
caracteristicas del proveedor y su tiempo de respuesta determinan el plazo de postergacién minimo que existe
para la discontinuacion de productos, o la modificacién de los existentes por nuevos disefios, sin sufrir las
pérdidas econdémicas debido a la creacién de materiales obsoletos. Para un momento dado, inicial,
seguramente el planeamiento de compras ha asegurado al menos el stock minimo para los insumos
exclusivos del producto que se modificara o discontinuara. No solo eso, para garantizar el suministro futuro,
al menos ya tendra planificado, comprado, en ejecucién o en transito, cantidades equivalentes al lote de
compra de forma tal de asegurar el stock minimo para un futuro inmediato, determinado por el tiempo de
respuesta del proveedor. Si en dicho momento se toma la decisidn de realizar una modificacién que deje sin
utilidad algunos insumos exclusivos o bien directamente discontinuar el producto del mercado,
probablemente sea posible modificar o reducir parcialmente el plan de compras, pero al menos el stock actual

mas el stock en transito, medidos en tiempo representaran un plazo para el agotamiento del material.
Es claro entonces comprender la razén del valor de una de las politicas de Compras, en cuanto a la
administracion de inventarios : operar con indices de rotacion de inventarios al nivel minimo posible, no sélo

por aspectos financieros, sino por el valor de operar alineado a la gestion del area de Marketing , permitiendo

la introduccion rapida de cambios , al minimo costo posible.

1.4 El Valor para Finanzas y Control

Se destacan principalmente dos metas a las cuales el area de Compras debe orientarse , que son a la

vez los fines mismos del area de Finanzas y Control :
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- Los aspectos de Control, dado el volumen de gastos que implica el area es una materia clave. Esto
implica sistemas y procedimientos transparentes, controlados y seguros, exactitud, formalidad y
puntualidad en la administracion de la informacion. Dado que se administran grandes sumas de dinero,
es preciso desarrollar los sistemas y controles que aseguren la transparencia y seguridad en su

administracion, entre los cuales se destacan :

- Mecanismos que aseguren la transparencia en las negociaciones y determinaciones de los precios de
compra, como la auditorias a las cotizaciones, a los precios histdricos y a los valores de referencias

externas en el mercado.

- Procesos y controles que aseguren la confiabilidad de cada una de las transacciones, como la
participacion de un tercero (que no resulte “juez y parte”, probablemente las areas de Seguridad),
en la validacion de las entradas y salidas de materiales y articulos a la empresa. Para un control
incluso mas detallado, resultard valioso el control mediante el uso balanzas para asegurar la
determinacion precisa de las cantidades adquiridas y por tanto asegurar que sean exactamente éstas

las que resulten abonadas.

- Confiabilidad, frecuencia y precision en la determinacién de los inventarios, para establecer con

exactitud y sin desvios los saldos del Balance.

- Correspondencia entre las cantidades de insumo adquiridas y las consumidas.

- Y fundamentalmente obedecer y seguir cada uno de los sistemas establecidos para asegurar la

auditabilidad de cada uno de los hechos que genere el area.

- Los aspectos financieros de las compras, con el fin de optimizar el flujo de caja de la compafiia. En
principio, el criterio es simple : procurar el plazo de pago mas largo, a la vez de disminuir los inventarios al
minimo posible. Sin embargo, hay otros criterios que se deben priorizar, ademas de los mencionados, dado
que por optimizar este indicador financiero, es probable que se perjudiquen otros. Por ejemplo, es importante
observar cudl es el costo del dinero para la compafiia, y cuél para el proveedor, de manera de elegir
inteligentemente con que capital se financiara la cadena de abastecimiento. Si resultara que el descuento por
reducir el plazo es mayor que el costo del dinero para la compafiia, convendra acortar los plazos y financiar la
cadena de suministro con dinero propio. Si resultara que el aumento de precio por parte del proveedor por
extender el plazo de pago fuera menor al costo de dinero de la empresa, convendra financiarse con el
proveedor. Por otra parte, la reduccién de inventarios al minimo implicard seguramente el aumento de la
frecuencia de entrega de materiales por parte del proveedor a la vez que se reducen los lotes de compra. Esta
situacion puede resultar en aumentos de los costos logisticos (fletes) y de carga administrativa.

Probablemente por optimizar los indices financieros se suboptimicen los econémicos. Para este Gltimo punto,
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existe una herramienta de negociacion , la consignacién de mercaderias, que contempla ambos a la vez, y

resulta en beneficios para la cadena de suministro que seran desarrollados posteriormente .

1.5 El Valor para Manufactura

El area de Manufactura precisa de varias formas diferentes el valor que Compras puede producir .
Los principales conceptos en los cuales ésta Ultima se debe enfocar consisten en el nivel de servicio, el nivel
de calidad y los resultados que son posible lograr en el campo de la productividad de los materiales .
Obviamente el costo de los materiales es en si un factor que Manufactura percibe directamente, pero este

tema es desarrollado en si como uno de los esenciales de Compras mismo

- El nivel de servicio esta constituido por varios elementos. Uno de ellos es el suministro garantizado
a lo largo del tiempo sin quiebre de stocks, esto es sin agotar

bajo ningln punto de vista . La demanda de cada uno de los insumos debe ser atendida de manera
ininterrumpida, en tiempo y en forma, en cada centro de consumo de materiales dentro de la
empresa. No s6lo debe existir el stock del insumo en la compafiia, ademas debe estar en
disponibilidad de uso y accesible por parte del area de produccion . Es claro que la falla en alguno
de estos dos puntos genera en el area trastornos de gravedad. Son valores esenciales para
Manufactura, la escala y continuidad de sus lotes de fabricacion, libre de cortes o suspensiones en el
proceso. La consistencia y la posibilidad de lograr flujos estacionarios de alimentacién de insumos
son , en un proceso continuo, requisitos para garantizar el control del proceso, la calidad de producto
y la entrega en oportunidad de los productos para que éstos sean comercializados. Las fallas en
servicio se traducen entonces en sobrecostos econdmicos, recortes en el programa de produccion,
variacion en calidad y otros trastornos. Desde otro punto de vista, también resulta sumamente
valioso el contar con una alta velocidad de respuesta por parte del suministro. EI hecho que el
abastecimiento sea rapido y flexible, permite acomparfiar con ajustes la variacion del programa de

produccion y por tanto en la demanda de materiales.

- El nivel y la consistencia de calidad. Para la obtencion de un producto de calidad constante y
garantizada, es preciso desarrollar un proceso controlado. Y para que éste lo sea, es preciso que todos sus
pardmetros lo estén , tanto las condiciones de proceso como los insumos del mismo. En este caso es
obvio que , la alteracién de los parametros de calidad que ingresan al proceso requiere el ajuste de las
condiciones para amortiguar dicha variacion, o ésta repercutira en la modificacion de las caracteristicas
de calidad del producto terminado, mermas o pérdidas de rendimiento. Cualquiera de estos efectos son
indeseables para la empresa, y resultan un inconveniente para el area y la empresa. El enfoque del area

de Compras debe estar centrado en evitar estas variaciones de calidad de los insumos, tanto en la
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eleccion de proveedores calificados como en el hecho de priorizar el desarrollo de programas que
refuercen las garantias de calidad y consistencia de los insumos. Dado que los errores e ineficiencias ( en
todo sentido) se amplifican a través de la cadena de suministro, cuanto mas temprana resulte la deteccion
de defectos, menos costoso resulta el error. Como ejemplo se puede citar un caso del sector informatico.
Si un chip tuviera un defecto, y es detectado tempranamente en el area de almacenaje antes de su uso, el
costo del error es un chip. Si fuera detectado una vez fabricada la PC, el costo del error resultaria toda la
unidad mas los recursos involucrados en su fabricacién. Si en cambio no fuera detectado sino a través de
la queja de un cliente, el costo del error involucraria inclusive hasta la imagen de marca de la empresa.
Pero si hubiera acontecido que el mismo proveedor asegurd, controld y detecto la falla del chip antes de
su despacho, jamas hubiera generado problema o costo alguno dentro de la compafiia que fabrica PCs .
Es claro entonces como, centrarse en la deteccidén temprana de variaciones o defectos en los insumos,
resulta a todas luces mas eficiente y permite el desarrollo de un programa de produccion estacionario, sin

variaciones de calidad ni de rendimiento.

- El enfoque en la productividad de los materiales, tanto materias primas como envases, genera beneficios
gue se manifiestan a través de muchas facetas : el aumento del rendimiento de los materiales, el
incremento en la capacidad de las lineas de produccion, la disminucion de los costos en la logistica de
distribucidn, etc ... La mejor forma de abordar este campo, es a través de grupos interdisciplinarios para
asegurar que se contemplen todos los puntos de vista y se aporte la experiencia de las areas involucradas.
Como ejemplos de estos beneficios se pueden citar , el desarrollo de envases con el objetivo especifico
de mejorar el deslizamiento de las peliculas (en envasado flow-pack) para aumentar la velocidad de la
linea de envasado, o bien el desarrollo de envolturas con materiales que permitan su sellado con menos
temperatura y presion, que implica entonces una demora menor (tiempo de retencion) en cada sellado y
por tanto resulta ampliada la capacidad de la linea. También es posible que, a través del disefio del
envase, su forma y dimensiones se permita aprovechamiento mas eficiente de los espacios en la
distribucién, por tanto aumenta el cupo de producto por unidad de transporte y resultan reducidos los
costos de distribucion. Este campo de la productividad exige el estudio también de materiales alternos y

de la observacion de tenida de las necesidades del proceso.

1.6 El Valor para otras areas

Para el resto de las areas, que también son usuarias de los bienes y servicios adquiridos por

Compras, resultan principalmente valiosos dos aspectos :

- Por un lado, la rapidez en la satisfaccion de la necesidad. Esto es una capacidad de respuesta sin

demoras, dado que muchas de las necesidades que se presentan no son planificables. Para atender con
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rapidez cada necesidad, resulta imprescindible contar con un sistema agil en :

- La comunicacion de la necesidad o demanda desde el usuario o destinatario
final, hasta el comprador. La solucion méas extendida para ésto, consiste en
sistemas que mediante “solicitudes” o “requisiciones” definen la demanda de
un bien (articulo, cantidad, fechas, proveedor sugerido, usuario,

especificacion, etc...)
- Una jerarquia de autorizaciones y sus montos, que permita de una manera

rapida ( 'y en un so6lo paso) la aprobacion de compra de los bienes y servicios

solicitados.

Por otra parte, la calidad de los bienes. En este sentido se espera que los bienes adquiridos se ajusten sin

desvios a la necesidad de quien los solicitd. Para ello resulta clave :

- Que el solicitante tenga oportunidad de definir la especificacién del item, por ello resulta ideal

que la solicitud o requisicién reserve un espacio para definir y comunicar la especificacion

- Que el solicitante participe en la seleccion de proveedores, sugiera alternativas

- Que el solicitante participe de la recepcion y control de calidad de los bienes
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2- Indices de Gestion

En la seccion precedente, se han desarrollado cuales son los principales resultados que se espera que
genere el area de Compras, los que son percibidos como “valor” por cada una de las areas de la compafiia con
quienes interacciona y la empresa en general. Es claro que éstos deben ser asumidos como los objetivos
principales del &rea, muchos de los cuales son facilmente medibles y cuantificables, para lo cual se
constituyen los indices o indicadores de gestion. Estos indicadores pueden a su vez establecerse como metas
u objetivos de la gestion del area, dado que son medidos de una manera imparcial y concreta. Ademas,
facilitan la toma de decisiones y seguimiento a planes, por permitir analizar los estados actuales e histdricos
de la gestién, medir avances o retrocesos, etc... . Los indices que se desarrollaran se enfocan a tres areas de

resultados : Los indices financieros, los econédmicos y los logisticos o de servicio.

2.1 Indices financieros

La razon fundamental de establecer indices de gestion que evalten los aspectos financieros del area
consiste en establecer, medir y controlar el aporte de Compras en la formacion del capital de trabajo de la

empresa. El drea impacta principalmente de dos formas el capital de trabajo de la compafiia :

- de acuerdo a la administracion de los inventarios que mantiene , resultados que pueden ser

medidos a través de un Indice de Rotacién

- segun el crédito que tome de los proveedores, que puede ser medido con un Indice de Crédito de
Proveedores

2.1.1 Indice de Rotacion

El indice de rotacion expresa la cantidad de dias de existencia que se mantienen como stock, de

acuerdo a la relacion entre el valor de los inventarios y el consumo medio de los mismos para un plazo dado.

Inventario ($)

Ind. Rotacion (dias) =

26



Ejemplo :

Para los siguientes resultados :

Consumo Promedio ($)/dia

apreciarse que hay

tabla 6
Inventario Consumo Ind.
ltem (%) medio ($/ dia) Rotacion
art. "pb" 56700 13000 4.4
art. "i" 44500 600 74.2
art. "h" 43500 1300 33.5
art. "g" 26800 2400 11.2
art. "'m" 25000 0 ~
art. "j" 21300 1700 12.5
art. "e" 19900 200 99.5
art. "a" 17200 1200 14.3
art. "" 16900 1900 8.9
art. "o" 15000 0 ~
art. "n" 14100 3500 4.0
art. "c" 10200 14400 0.7
art. "d" 9800 800 12.3
art. "f" 7600 5000 1.5
En el [eprliplds'sifoien el ihBi@e de rotacion d@ Z¥Ehtarios es de 6.9Wi8s, puedd
articulos tanto|con rotacigh ma3 22444 como con rét&EAnas baja a este Qafr. En pjomedio, el ciclo de

renovacion del inventario lleva 6.9 dias, sin embargo cada uno de los items vive una realidad diferente. Es

posible desagregar ain mas el indicador para llevar el analisis a un detalle mayor. Asi, considerando los

stocks minimos y maximos definidos como pardmetros logisticos para cada item, y comparando contra su

rotacion , es posible definir cuatro grandes “zonas” dentro del inventario, segun la situacion de cada articulo.

Con el fin de evaluar la calidad de gestién de los inventarios o grado de control de los mismos, estos

subindices deben valorarse de acuerdo al porcentaje de items en cada una de las “zonas” o categorias. Estos

subindices son :

- a) Porcentaje de articulos en control, esto es, cuando el stock de dichos articulos se encuentra entre

el stock minimo y el stock méximo definidos como sus pardmetros logisticos. Obviamente, a mayor

porcentaje, mejor calidad de administracion de inventarios.

- b) Porcentaje de articulos con riesgo de agotamiento, determinado por aquéllos articulos cuyo
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inventario resulte menor al stock minimo definido. A menor porcentaje , mejor calidad de

administracion de inventarios.

c) Porcentaje de articulos obsoletos, determinado por aquéllos que no tienen consumo o utilidad

actual, ni tampoco se visualiza una funcionalidad o plan de utilizacion a futuro. Constituyen una

pérdida econdmica, por lo que a menor porcentaje, mejor calidad de administracion de inventarios.

d) Porcentaje de articulos con sobre-stock, determinado por los articulos cuyos stocks superan el

stock méaximo establecido. A menor porcentaje, mejor calidad de administracion de inventarios. El

impacto de este grupo de materiales tiene dos alcances :

Por un lado, representa el grupo de items con los cuales trabajar para reducir el indice

de rotacion y mejorar la posicion financiera de la empresa.

Dado que el mercado impone con velocidad cambios y modificaciones en el disefio de

los productos, los materiales que los constituyen también sufren cambios, altas y bajas

con rapidez. Es por ello que cualquier articulo con sobre-stock también debe ser

interpretado como “articulo con riesgo de obsolescencia” , que constituiria una pérdida

econémica.
tabla 7
Inventario Consumo Ind. Stock Stock
ltem (%) medio ($/dia) Rotacion Minimo Maximo
art. " 56700 13000 4.4 2 5 en control
art. 'i"| 44500 600 74.2 30 60 sobre-stock
art. 43500 1300 33.5 15 30 sobre-stock
art. 26800 2400 11.2 2 9 sobre-stock
art. "'m 25000 0 ~ 7 14 obsoleto
art. "j" 21300 1700 12.5 7 14 en control
art."e"| 19900 200 99.5 15 30 sobre-stock
art. "a" 17200 1200 14.3 2 9 sobre-stock
art. "I" 16900 1900 8.9 7 14 en control
art. "o" 15000 0 ~ 7 14 obsoleto
art. "n" 14100 3500 4.0 7 14 riesgo de agotamiento
art. "c" 10200 14400 0.7 1 2 riesgo de agotamiento
art. 'd 9800 800 12.3 7 14 en control
art. 'f 7600 5000 1.5 1 2 en control
art. 1700 2200 0.8 1 2 riesgo de agotamiento
330200 48200 6.9

Desagregar et frdite de Totacion e 105 Tuatro Subidices (ue UeterTiTTerT COorm TdS Precision 1

realidad del inventario permite :
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- Monitorear y evaluar la calidad de administracion de los inventarios .

- Determinar las areas de oportunidad para optimizar, identificar problemas

- Realizar un andlisis horizontal ( histérico ) de la evolucion de cada una de las categorias.

- Fijar metas, establecer estandares.

Porcentaje de Arts. en sobre-stock : 33.33% (5/15)
tabla 8
Inventario medio Ind. Stock Stock
Item (%) ($/ dia) Rotacion Minimo Méaximo
art. "i" 44500 600 74.2 30 60 sobre-stock
art. "h" 43500 1300 33.5 15 30 sobre-stock
art. 'g" 26800 2400 11.2 2 9 sobre-stock
art. "e" 19900 200 99.5 15 30 sobre-stock
art. "a" 17200 1200 143 2 9 Sobre_stock
151900 5700 26.6
Porcentaje de Arts. con riesgo de agotamiento : 20 % (3/15) tabla 9
Inventario medio Ind. Stock Stock
Item (%) ($/ dia) Rotacion Minimo Maximo
art. "n" 14100 3500 4.0 7 14 riesqo de aqotamiento
art. "C" 10200 14400 07 1 2 riesqo de aqotamiento
art. k" 1700 2200 0.8 1 2 riesgo de agotamiento
26000 20100 1.3
Porcentaje de Arts. Obsoletos : 13.3 % (2/15) t tabla 10
Inventario medio Ind. Stock Stock
Item (%) ($/ dia) Rotacion Minimo Maximo
art. "'m" 25000 0 ~ 7 14 obsoleto
art. "o" 15000 0 ~ 7 14 obsoleto
40000 0 ~
Porcentaje de Arts. en control : 33.3 % (5/15) tabla 11
Inventario medio Ind. Stock Stock
Item (%) ($/ dia) Rotacion Minimo Maximo
art. "b" 56700 13000 4.4 2 5 en control
art. 'j" 21300 1700 12.5 7 14 en control
art. "|" 16900 1900 89 7 14 en Contro|
art. "d" 9800 800 12.3 7 14 en control
art. "f" 7600 5000 1.5 1 2 en control
112300 22400 5.0

Con la informacion asi desagregada en subindices, y con la posibilidad conocer cuéles son los items

en cada una de las categorias, resulta mucho mas sencillo tener identificadas cada una de las problemaéticas de
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inventario asi como su magnitud. Cada una de las “categorias” asi definidas, identifica y representa una
realidad o cuestién diferente, las que a su vez necesitan de soluciones diferentes . Las acciones deben tender a
asegurar el porcentaje mas alto posible para la categoria de articulos en control, a la vez que se deben

disminuir los porcentajes de las categorias restantes ( riesgo de agotamiento, sobre-stock y obsoletos ).

Asimismo es conveniente establecer metas y estandares para la administracion de los inventarios,
que generen planes y acciones orientados a su optimizacion y realizar su monitoreo a lo largo del tiempo. De
esta manera, puede comunicarse en sélo un gréfico de control , mucha informacion e historia respecto a la
calidad de los inventarios asi como sus oportunidades :

graf. 12

Evolucion de las categorias de arts. en Inventarios
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amiento de

desabastecimiento y en sobre-stock, redujo el riesgo de obsolescencia de materiales y aumenté la

participacion de arts. en control.

2.1.2 Indice de Crédito de Proveedores

El indice de crédito de proveedores consiste en la evaluacion o ponderacion del “plazo promedio de
pago” al que se efectan las cancelaciones de las compras efectuadas a los proveedores. Para cada una de las
compras que se realizan existen tanto un “monto” como un “plazo de pago” (anticipo 30 dias, contado, 30
dias fecha de factura, 60 dias fecha de factura, etc...). Para determinar el valor del indice, se calcula el
promedio ponderado de los plazos, esto es, estableciendo en cada transaccion de compra al plazo de crédito

dado, un peso relativo definido por el monto de la operacion . En forma analitica :

n=1
2, ( monto ,, x plazo de pago ,,)
1. n

Indice de Crédito
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de Proveedores n=1

tabla 13 1...n
Monto x
Plazo de Plazo de
ltem Monto ($) Pago (dias) pago
art. "i" 62000 30 1860000
art. "h" 47000 30 1410000
art. "g" 1200 30 36000
art. "e" 38000 45 1710000
art. "a" 10000 45 450000
art. 'n" 26000 45 1170000
art. "c" 2000 0 0
art. "k" 1500 0 0
art. "'m" 1300 -30 -39000
art. "o" 900 -30 -27000
art. "b" 12000 60 720000
art. 'j" 115000 60 6900000
art. 1" 14000 60 840000
art. "d" 13000 60 780000
art. "f 1200 120 144000
345100 15954000
Crédito de Proveedores 46.2 dias
El arezde—Compras—, & traves e ta adrmrmistracion uetos inverTtarios por—un parte, y de la

negociacion de los plazos de pago por otra , influye y determina en buena forma el financiamiento del capital
de trabajo de la empresa. La diferencia entre el indice de crédito de proveedores y el indice de rotacion

establece el financiamiento real que se obtiene de las compafiias abastecedoras.

Si bien para optimizar los resultados financieros de la gestion de Compras se debe maximizar la
diferencia entre el indice de crédito de proveedores y el indice de rotacién, es importante entender que estos
indices no deben ser interpretados en forma aislada del resto. El hecho de pretender alcanzarlos en esa forma

encierra el peligro de incurrir en sobrecostos que permanecerian ocultos a la luz de estos indices :

- Primero, el pretender minimizar todo lo posible el indice de rotacién puede implicar no sélo
aumentar el riesgo de desabastecimientos por reducir los stocks de seguridad, sino que también
pueden aumentar los costos de las transacciones debido al hecho de reducir lo lotes de compra,
aumentar la frecuencia y uso de fletes, aumentar el ndmero de transacciones y los costos de
pedir, etc ... Todos estos factores aumentan tanto en forma directa como indirecta los costos de
administrar inventarios.
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- Segundo, el hecho de procurar alargar los plazos de pago en forma indiscriminada y sin analisis
previo puede elevar los costos econémicos de la cadena de abastecimiento. Es preciso
determinar durante la negociacion de las condiciones de compra, cudl es el costo de dinero del
proveedor y cudl es el costo del dinero para la empresa. Cuando la tasa de interés resulta mas
cara para el proveedor, hay que evitar incurrir en la “aparente” optimizacion del indice de
crédito de proveedores por alargar el plazo de pago de la negociacién, dado que si la
negociacién no es bien realizada, el costo puede resultar en un incremento en el precio de

compra mayor al beneficio de un plazo de pago largo.
2.2 Indices economicos

El aporte de establecer estos indices consiste en reflejar de una manera objetiva y tangible el
desempefio econdémico de la gestion de Compras, principalmente a través del estudio de los diferentes precios
de compra de los items y de los principales factores que influencian y determinan su costo. Ademas, permiten
comparar y establecer diferencias entre estos indices e indicadores econémicos estandar como pueden ser la
inflacion, la variacion del T/C , evolucidn de precios de diferentes commaodities, etc ...De esta manera puede

medirse la performance del area en su desempefio comparado al entorno.
2.2.1 Indice de precios

El indice de precios representa el indicador que mide de manera imparcial y concreta la evolucion de
los diferentes precios de compra,tanto a nivel general,-la totalidad de los insumos-, como de forma
desagregada , es decir agrupados por mercado de compra. El indice permite no s6lo medir el nivel general de
precios a los cuales se adquieren los bienes, compararlos con su evolucion histérica, determinar la
sensibilidad en los costos ante cambios de precios en distintos mercados, establecer metas, etc... , sino que
también permite identificar las “zonas” con problemas de costos con fin a generar planes y acciones

enfocados a dichos mercados de compra.

n=1

2 (- Precio acruar=n» X CONSUMO ref n» )

Indice 1..n
de =
Precios n=1
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En dénde :

- Precio actyar «n” -

- Consumo yef “n» -

- Precio e «n» :

- Consumo ef «n” -

2 ( Precio ref «n» X CONSUMO (¢ «n» )

Precio de compra del mes en curso para el item “n

Cantidad de unidades determinadas como consumo estandar o de referencia para el

TR 1]

ftem “n”.

Precio de compra estdndar o de referencia para el item “n”, usualmente el

correspondiente al mes inicial o base del indice.

Cantidad de unidades determinadas como consumo estandar o de referencia para el

item “n”.
tabla 14
Consumo Variacién
de Precio de Monto de Precio contra mes
referencia referencia referencia actual Monto de
Iltem Categoria  (unidades) ($/unidad) (%) ($/ unidad) Actual ($) referencia
art. "b" Insumo 6000 0.75 4500 0.7 4200 -6.7%
art. "i" Insumo 200 35 7000 34 6800 -2.9%
art. "h"| Packaging 450 6.5 2925 6.8 3060 4.6%
art. "g" Insumo 4300 1.17 5031 1.05 4515 -10.3%
art. "m’ Insumo 1200 0.45 540 0.45 540 0.0%
art. "j"| Packaging 50 6.7 335 6.9 345 3.0%
art. "e" Insumo 10200 15 15300 1.5 15300 0.0%
art. "a" Insumo 95000 0.35 33250 0.32 30400 -8.6%
art. "Il Packaging 1200 6.5 7800 6.8 8160 4.6%
art. "o" Insumo 15000 0.4 6000 0.42 6300 5.0%
art. "n" Insumo 4600 2.2 10120 2.1 9660 -4.5%
art. "c"| Packaging 3500 6.7 23450 7 24500 4.5%
art. "d" Insumo 2700 1.05 2835 1 2700 -4.8%
art. "f'| Packaging 2200 6.4 14080 6.9 15180 7.8%
art. k" Insumo 36000 0.3 10800 0.28 10080 -6.7%
TOTALES 143966 141740

INDICE DE PREGIOS GENER

g jlﬁn‘(lr\%ap%ﬁrpEppr%;Q 99 r:pfr:-*lx‘ rQnQ‘iao/?/)p

0,
| mes agfﬁa'lsqp/%an producida

variaciones de precio en ambos sentidos y en gran parte de los items , siendo el resultado general una

reduccidn del 1.5 % del costo (via precios) respecto al mes de referencia o base .Sin embargo, si se desagrega

el indice de acuerdo a dos categorias (“insumo” y packaging”) que responden a mercados de compra
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diferenciados, puede apreciarse que sus realidades se han comportado en direcciones opuestas :

tabla 15
Consumo Variacion
de Precio de Monto de Precio contra mes
referencia referencia referencia actual Monto de
Item Categoria (unidades) ($/unidad) ($) ($/ unidad) Actual ($) referencia
art. "'c"| Packaging 3500 6.7 23450 7 24500 4.5%
art. 'f*| Packaging 2200 6.4 14080 6.9 15180 7.8%
art. "1"| Packaging 1200 6.5 7800 6.8 8160 4.6%
art. "h"| Packaging 450 6.5 2925 6.8 3060 4.6%
art. 'j"| Packaging 50 6.7 335 6.9 345 3.0%
TOTALES 48590 51245

INDICE BEdgefahdl2debNERAs BaaeIEnRkh %pdREife), puedd BReR¥e que todos sus

items han sufrido aumentos de precios entre el 3 % y el 7.8 %, y en forma ponderada para la categoria un 5.5

% contra el mes de referencia o base.

tabla 16
Consumo Variacion
de Precio de Monto de Precio contra mes
referencia referencia referencia actual Monto de

Item Categoria (unidades) ($/unidad) (%) ($/ unidad) Actual ($) referencia
art. "a" Insumo 95000 0.35 33250 0.32 30400 -8.6%
art. "e" Insumo 10200 1.5 15300 1.5 15300 0.0%
art. "k" Insumo 36000 0.3 10800 0.28 10080 -6.7%
art. "n" Insumo 4600 2.2 10120 2.1 9660 -4.5%
art. 'i" Insumo 200 35 7000 34 6800 -2.9%
art. "o" Insumo 15000 0.4 6000 0.42 6300 5.0%
art. "g" Insumo 4300 1.17 5031 1.05 4515 -10.3%
art. "b" Insumo 6000 0.75 4500 0.7 4200 -6.7%
art. "d" Insumo 2700 1.05 2835 1 2700 -4.8%
art. "m’ Insumo 1200 0.45 540 0.45 540 0.0%

OTALES 90495 disti
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aumento del 5 %. En forma ponderada, de acuerdo al peso de cada item, el resultado de la categoria es de una

baja de 5.1 % de los costos ( via precio) respecto al mes de referencia.

Al monitorear sucesivamente los indices descriptos, y a la vez realizar un andlisis de su evolucion,

resulta mas evidente y sencillo entender la problemética de algiin mercado de compra particular, su impacto

en los resultados generales, comprender fendmenos de estacionalidad, etc... a la vez que es posible realizar

un seguimiento a los resultados de planes y acciones contra metas establecidas, en funcion de informacién

del entorno, pronosticar y determinar presupuestos, etc ...

graf. 17
Evolucion del Indice de Precios
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2.2.2 Indices de Precios Vs Indicadores Economicos del entorno

Los indices de precios anteriormente descriptos constituyen una medida de la performance interna
de la empresa, en forma aislada del contexto y brinda informacion y andlisis en términos absolutos,
fundamentalmente del desempefio en el terreno de las negociaciones de compra. Para establecer una medida
de desempefio relativo al entorno, es preciso confrontar estos indices contra indicadores de econdmicos del
entorno. Dado que en materia de precios, nada es estatico, es de interés prioritario conocer en qué medida la
empresa avanza o retrocede conforme al plano general de los mercados. Para ello, resulta Gtil comparar el

indice de precios interno contra dos indicadores del contexto :

- Elindice de precios al consumidor como una medida de la inflacién. Si bien la inflacién denota
la tasa de aumento de precios de la economia en general, sobre una muestra de bienes y
servicios de rubros muy diversos que seguramente no coincidira con la muestra de bienes y
servicios que adquiere la empresa, la comparacion que surge entre ambos indices permite
conocer si a plazos medios o largos, la compafiia pierde o gana terreno sobre los mercados de

bienes y servicios generales.

- El indice de variacion del tipo de cambio, una medida de la devaluacion. Si bien en Argentina ,
mediante la Ley de Convertibilidad el tipo de cambio permanece constante, en la mayoria de los
paises. Hoy dia en mayor o menor medida los precios de bienes y servicios poseen en su
estructura de costos un componente sensible a las variaciones del délar estadounidense, de
manera que alzas de la moneda americana generan una presion alcista sobre los precios en
moneda local . Ademas de esta razén, resulta util realizar la comparacién en materia de precios
respecto a los mercados internacionales, y en el caso que se trate de una compafiia multinacional
con operaciones en diferentes paises, es este indice de precios “dolarizado” el que permite

medir comparativamente el desempefio de cada operacion.

graf. 18
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En el ejemplo, se puede observar como el nivel general de precios interno de la empresa gano

terreno en forma comparada contra la devaluacion de la moneda, y mas adn versus la inflacion del pais.

2.2.3 Estructura de costos y mercado de commodities

Los insumos principales, las materias primas “A” del Pareto de Compras, son en general muy
relevantes en su participacion en los costos variables de la mayoria de las empresas de consumo masivo.

Resulta muy frecuente que dichos insumos principales dependan a su vez de commodities , como ser :

Sector Industrial Insumo Commaodity
Refrescos Envase Plastico PET

Snacks Films / Envases Polipropileno / BOPP
Pastas Industriales Harina de Trigo Trigo

Galletitas Harina de Trigo Trigo

Detergentes Envase Plastico Polietileno / PE
Snacks Aceites Hidrogenados  Aceite Crudo de Soja
Snacks Caja de carton corrugado Papel

Cerveza Lata de Aluminio Aluminio

Etc...

Tal como puede observarse en los ejemplos, mucho de los insumos principales en cada sector de

€onsumo masivo, son procesados por proveedores a partir de commaodities.
Resulta muy atil conocer y establecer como estan planteadas estas relaciones entre insumo y

commodity desde el punto de visto econdémico, a partir de la estructura de costos que refleje o aproxime la

manera en que se van agregando costos en la cadena de suministro durante el proceso del commodity a
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insumo. Este analisis constituye una herramienta valiosa a la hora de negociar precios, estimar los margenes
del proveedor, detectar oportunidades de reduccién de costos en la cadena de suministro, etc .... Es
importante destacar que este analisis es una aproximacién a la realidad, y por tanto, si bien puede poseer

buena precision, dificilmente resulte exacto.

Las etapas de este andlisis consisten en :

-1- Establecer por el Principio de Pareto los insumos mas relevantes para el costo variable de la
empresa

-2- Determinar el commodity del cual depende

-3- Determinar la estructura de costos del insumo

-4- Establecer la fuente de informacion de precios del mercado de commaodities

-5- Monitorear precio de insumo, precio de commodity, margenes, etc ...

Aplicando el principio de Pareto mencionado en (-1-) , para agrupar los insumos mas relevantes
por su participacidon en el costo variable de la empresa, y determinando la relacién de éstos con los
commodities que los conforman ( -2- y —3- ), se logra un enfoque preciso acerca de cdmo se van agregan
costos en la cadena de suministro . Una vez establecida la férmula de la estructura de costos que establece
dicha relacion entre insumo y commodity, es preciso hallar una fuente de informacion objetiva y valida para
conocer los valores de mercado del commodity en cuestién (-4-) . Por lo general, estas fuentes de
informacion pueden encontrarse en forma directa en las Bolsas que operan dichos commaodities, o bien en

periddicos, publicaciones y revistas especializadas o en internet .
Ejemplo :
Suponiendo como caso el sector industrial de Galletitas Dulces , con Harina de Trigo como Insumo

Principal y Trigo como el commaodity :

Estructura de Costos :

(*) Precio de Harina = ( Precio de Trigo/ 0.75) + Contribucion Marginal
($/tonelada)

(*) La férmula es més compleja, pero se reduce a estos términos a los fines practicos
Es preciso conocer la fuente de informacion del commodity, en este caso, Trigo. En Argentina, la
Bolsa de Cereales de Buenos Aires publica informacion transparente respecto a este mercado , que puede ser

observada facilmente en www.bolcereales.com.ar ( O bien en USA : www.cbot.com - Chicago Board of

Trade - , www.kcbot.com - Kansas City Board of Trade ). Tal como esta establecida la férmula de estructura

de costos, ésta puede ser utilizada de dos formas diferentes :
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a) Pactando con el proveedor una Contribucion Marginal constante para un periodo dado,

conociendo el valor de Trigo como “input” , queda determinado el precio de venta de Harina.

b) O bien, en las sucesivas renegociaciones que existan con proveedores, con el resultado del
precio de Harina acordado y los valores correspondientes de Trigo, se puede determinar la
Contribucién Marginal. El conocer los diferentes valores histdricos de la CM permite establecer
las metas de minima y maxima de la negociaciéon con mayor precision, asi como permite
detectar cuando una negociacion pierde competitividad.

Suponiendo el caso (b), para los siguientes histéricos de :

MES PRECIO DE HARINA PRECIO DE TRIGO
Ene’00 92.02 170
Feb"00 92.4 170
Mar 00 98.11 175
Abr’00 102.81 190
May 00 111 215
Jun’00 113.33 220
Jul"00 115.49 220
Ago'00 111.44 220
Sept’00 109.12 220
Oct’00 114 210
Nov'00 111 210
Dic’00 105 205

Aplicando la formula de la estructura de costos establecida para Harina :

Precio de Trigo

Precio de Harina = -----m-mommmmememe + Contribucién Marginal

Se despejan los valores de Contribucion Marginal para elaborar el siguiente gréafico :

graf. 19
Estructura de Costos Harina-Trigo
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El gréfico arroja informacion muy valiosa, dado que presenta claramente como ha crecido la
Contribucién Marginal del proveedor : de 45 — 50 $/tn en los meses iniciales hasta valores de 70 — 75 $/tn,
dado por el hecho de haber incrementado el precio del insumo muy por encima del aumento del precio del
commodity, tal como lo estableceria la correlacién. De no mediar algin otro factor , como ser incrementos
en la carga tributaria, aumentos en los costos de energia, etc ... podria tratarse de un incremento en la utilidad
del proveedor. Ademas de esta informacidn, este analisis permite establecer metas de méxima en la posterior
negociacién : asumiendo que se ha trabajado satisfactoriamente entre ambas partes a niveles de CM del
orden de 45-50 $/tn, a los valores de Trigo de Sept"00 (109.12 $/tn) , el precio de Harina fijado como meta de

maxima deberia ser :

Precio de Trigo
Precio de Harina = -------mmmmmmmmmee + Contribucion Marginal
Precio de Harina = (109.12/0.75) + 50

Precio de Harina = 195.5

Si bien el precio de Sept’00 ha sido de 220 $/tn, la meta de maxima en la negociacion debi6 haber
sido de 195.5 $/tn.

2.3 Indices Logisticos o de Servicio

Los indices de servicio que se monitoreen sobre los proveedores permiten evaluar de una manera
sistematica e imparcial la calidad logistica de los mismos . No constituyen en si un fin Gltimo del area, como
pueden serlo los indices financieros y econémicos anteriormente descriptos, pero si son una herramienta que

genera informacidn “inteligente” para asegurar la fluidez y seguridad del abastecimiento de materiales .
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La razén que justifica la existencia de inventarios de seguridad obedece a dos clases de

incertidumbre :

-1- El grado de imprecision en el pronostico de la demanda de cada uno de los materiales.

-2- Y el grado de riesgo de incumplimiento del plan de abastecimiento, ya sea en cantidad,

oportunidad o calidad, por causas directamente atribuibles o no al proveedor.

Es evidente que grados de incertidumbres altos en ambos aspectos llevan a mantener altos stocks de
seguridad en pos de evitar discontinuidad en el programa de produccién de la empresa. El costo de no tener |,

sin duda alguna es mayor que los dos tipos de costos que involucra el mantener altos inventarios : los costos

financieros y los derivados del riesgo de obsolescencia de los stocks.

Es posible reducir las incertidumbres o riesgos que justifican la existencia de stocks de seguridad, en
ambos frentes :

- Si bien siempre existird incertidumbre en prondstico de la demanda, dado que ésta depende del
comportamiento del consumidor, siempre es posible reducir el “ruido” del planeamiento de la
empresa. Para minimizarlo, debe hacerse énfasis en la calidad del planeamiento, compartiendo
la informacion en un sistema de planeamiento Unico, evitando el hecho de que exista

incomunicacion entre la planificacion de cada uno de los departamentos de la compafiia.

- El riesgo de desabastecimiento puede minimizarse fundamentalmente gracias a la calidad

logistica de proveedores, en dos de sus aspectos :

a) Tiempos de respuesta reducidos (o lead time ) en funcion de adaptar rapidamente

el programa de abastecimiento contra variaciones sorpresivas de la demanda.

b) Puntualidad y 100 % de efectividad en el suministro de los materiales de acuerdo
al programa de abastecimiento, de forma tal que cada orden de compra sea surtida

en tiempo y forma de acuerdo al plan y sin desvios.
Sobre este Ultimo punto es posible establecer un indice logistico, con el fin de medir el nivel de
servicio general y particular de los proveedores, identificar quiénes son problematicos, establecer metas y

estandares, etc ...

Los proveedores tienen dos patrones tipicos de comportamiento, segin la “puntualidad” de sus

suministros respecto al programa. Un proveedor de alta calidad logistica es aquél que realiza el
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abastecimiento con una frecuencia muy alta sobre la fecha de la orden de compra, a la vez que raramente lo
hace fuera de las fechas establecidas En términos estadisticos, su fecha “promedio” de entrega es la fecha

pactada en la orden de compra, a la vez que su “desvio estandar” sobre dicha fecha es muy reducido. Su

comportamiento se veria reflejado de la siguiente manera :

Enc

Adelanto o atraso respecto a la orden de compra

graf. 20
Calidad logistica del Suministro
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disperso. Esto es, mantiene la frecuencia de entregas sobre la fecha pactada en la orden es baja, y

frecuentemente suministra fuera de las fechas establecidas. En términos estadisticos, su fecha “promedio” de

suministro puede resultar indistintamente tanto la fecha pactada como cualquier otra, a la vez que su “desvio

estandar” sobre dicha fecha promedio es muy alto.

Su comportamiento se veria reflejado de la siguiente manera :

graf. 21
Calidad Logistica del Suministro
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Dado que la fecha de satisfaccion de la orden de compra es incierta, y presenta una alto riesgo de

incumplimiento, para asegurar continuidad y fluidez en el suministro de materiales, resulta forzoso elevar los

stocks de seguridad como medida preventiva, con sus ya descriptos sobrecostos.

La utilidad de este indicador consiste en, por un lado, establecer metas y estandares generales que

induzcan al desarrollo de la calidad de servicio por parte de proveedores, y contra los cuales sea posible

comparar los resultados monitoreados. Por otra parte, al contar con mediciones individuales, resultara posible

identificar a aquéllos proveedores con baja calidad logistica, los cuales representan el 80 % del problema,

para seguir mas de cerca su desarrollo.

2.4 Conclusiones

La tabla que se describe a continuacion resume las ideas centrales de los diferentes indices

presentados :

Indice

Concepto

Optimizacion

Valor

Indice de Rotacién

Mide el inventario de

Reduccion  del

Disminuye el Capital de

materiales de acuerdo a su | indice Trabajo inmovilizado
consumo
% de arts. en control % de items cuyo inventario | Maximizar la| Seguridad y fluidez del

actual se encuentra entre

cantidad de arts.

abastecimiento sin sobre-

los stocks minimos y|en esta | stocks

maximos establecidos clasificacion
% de arts. en riesgo de | % de items cuyo inventario | Minimizar y | Evitar riesgo de
desabastecimiento actual se encuentra por |tender acero desabastecimiento y

debajo del stock de

seguridad especificado

discontinuidades en el

programa de Produccion

% de arts. en sobre-

% de items cuyo inventario

Minimizar y

Reducir inventarios para

stock actual se encuentra por |tender a cero liberar Capital de
encima del stock méximo Trabajo, reducir riesgo de
establecido obsoletos y por tanto
pérdidas econémicas
Obsoletos % de items y valores netos | Reducir y tender | Reducir pérdidas

que corresponden a arts.

obsoletos, sin utilidad

acero

econémicas  generadas

por inventarios de arts.
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actual ni futura.

sin utilidad actual ni

futura

Indice de Crédito de

Proveedores

Dias de Crédito efectivos, a
través de las compras de la

empresa, ponderado entre

Maximizar,
comparando el

costo del dinero

Mayor financiaciéon del

Capital de Trabajo

los diferentes proveedores. | propio Vs.
proveedor

Indice de Precios Mide las variaciones de | Minimizar Reduccion de costos
precio generales de las
compras de la empresa,
relativas a una fecha
tomada como base.

Indice Logistico Mide la precision del | Aumentar Abastecimiento mas
suministro contra la fecha | precision fluido,  confiable vy
de la o/c (“puntualidad”) y | (“puntualidad™) y | seguro, con inventarios
su desvio estdndar, como | reducir su desvio | reducidos.

forma de confiabilidad del

proveedor.

estandar
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3.1 Optimizacién del desempefio financiero de Compras

3.1.1 Administracion de Inventarios

Los Inventarios consisten en bienes de propiedad de la compafiia en existencia
previa a su consumo para su uso posterior . Por la instancia en que se encuentran, se los

puede clasificar en tres categorias :

- (1) Inventarios de Insumos (Mat.Primas, Refacciones, Packaging, Arts. Material
de Punto de Venta, Material de Promociones, arts. varios, etc ...)

- (2) Inventarios de Productos en Proceso

- (3) Inventarios de Producto Terminado

Desde el punto de vista economico, la gestién del abastecimiento de los
inventarios mencionados es relevante. El impacto en los resultados de la empresa puede

abordarse desde tres conceptos diferentes :

- el costo de pedir, incluido en cada una de las operaciones de compra y recepcion de los
materiales, abarca conceptos como los gastos telefénicos relacionados a cada pedido, el
trabajo administrativo que genera cada recepcion de material (en el circuito de pagos, por
ejemplo implica incluso la generacién de cheques o transferencias bancarias), el tiempo de
trabajo absorbido al personal, dado por las maniobras que se realicen por cada recepcion, y

un factor de vital influencia en los costos que es el flete.

- el costo de mantener, relacionados al tiempo en que el material se encuentra almacenado
antes de su utilizacion, incluye conceptos como la superficie ocupada (productividad por
metro cuadrado, o bien comparar gastos de almacenamiento contra el costo que implicaria
almacenar en un depdsito o camara contratado), el costo financiero comparado contra un
costo de oportunidad (la tasa de interés bancaria), el trabajo del personal que mantiene los
stocks (rotaciones, orden, limpieza), los gastos de mantenimiento y energia de las camaras

de almacenamiento, Yy el riesgo de obsolescencia.
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- Y el costo de no tener, dado por la posibilidad de no poder suministrar un material a
Produccion cuando éste lo demande e impedir que se elaboren productos. Aqui, la pérdida
se genera tanto a partir de no poder aprovechar los recursos productivos como de todos los
derivados del no poder distribuir y vender (disminucion de ingresos, clientes insatisfechos,
perjuicios sobre la marca, etc ...)

Desde el punto de vista financiero, estos inventarios se encuentran inmovilizados, sin mas utilidad
que la de estar disponibles para el momento de su uso .Como bienes de propiedad de la compafiia forman
parte del Activo de la misma, y del balance entre el nivel de servicio (fluidez en los procesos de produccion y
distribucién) que estos inventarios brindan en la cadena de suministro y el rendimiento del Capital
inmovilizado en funcién debera asegurarse un 6ptimo. El objetivo entonces consiste en minimizar el capital
inmovilizado involucrado en los inventarios, hasta su nivel minimo, sin afectar la continuidad de los procesos

de abastecimiento ni elevar los costos totales de compra.

Planeamiento

Para gestionar los inventarios, proyectarlos, reabastecer y garantizar el continuo
control en sus niveles 6ptimos, se recurre a un modelo de planeacién construido a partir de
la relacion existente a los diversos parametros de abastecimiento de cada uno de los
articulos, que recibe el nombre de Modelo de Abastecimiento. De esta manera, la funcion
de inventarios se asocia a la prestacion de un servicio al sector de Produccion de la planta,
caracterizado por una rapida velocidad de respuesta ante la variacion de la Demanda, y la
garantia de suministro confiable y continuo de los materiales. Los diferentes modelos de
abastecimiento procuran atender un suministro fluido y confiable de los inventarios, a la
vez de mantener en un minimo las existencias de materiales. Entre los modelos mas
difundidos se encuentran el M.R.P. (Material Requirement Planning) , y el modelo de

Reabastecimiento de Punto de Reorden.

El primero (M.R.P.), es utilizado preferentemente como solucion cuando existen

Programas de Produccion precisos en cantidades y fechas de utilizacion de materiales, y
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por lo general los materiales estan agrupados en diferentes niveles organizados por el
Programa de Produccion o Montaje , de forma tal que cada material tenga una fecha limite
de recepcidn, de acuerdo a lo definido por el Plan (piezas de diferentes partes, que a su vez
son componentes de otras, y asi sucesivamente). Asi, los materiales son planeados de
forma tal de ser recibidos con el minimo margen posible respecto a su fecha limite, para asi
lograr minimizar los inventarios. Este modelo estd ampliamente difundido en la industria

automotriz, construccion, etc ...

El segundo modelo (Punto de Reorden) , es generalmente utilizado como solucién
para reabastecer inventarios cuyas demandas sean constantes, cotidianas y pronosticables.
El modelo estd basado en la relacién de los pardmetros logisticos que son descriptos a
continuacién , los cuales aseguran constantemente stocks de materiales por encima de un
minimo necesario para garantizar fluidez en el abastecimiento. Este modelo est4

ampliamente difundido en la industria de consumo masivo .

Los pardmetros de este modelo de abastecimiento, base de todo célculo logistico,

son:

- El Stock de Seguridad o minimo, expresado en dias de stock, que se desea mantener
como inventario de resguardo, el cual no debe vulnerarse bajo ninguna circunstancia. El
stock de minimo representa el margen de seguridad frente a dos posibilidades de desvios

que conduzcan aun faltante del insumo en stock:

- el desvio o atraso del proveedor en la fecha de entrega

- el desvio sobre el promedio de consumo del material

-El Lead Time, es decir, el tiempo de proceso de la orden de compra, desde que el
proveedor es informado de una compra, hasta que posee en inventario el item requerido. El
lead time contempla el tiempo desde que es tomada la orden por el proveedor, el tiempo de
proceso administrativo en su area de ventas, el tiempo que demande programar la
produccion, el tiempo requerido para el abastecimiento de sus insumos, y el tiempo de

produccion del articulo.
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- El Transit Time (o tiempo de transito), contempla el tiempo que se inicia desde el alta de
inventario de producto terminado en el depdsito del proveedor, hasta la recepcion en la
planta de produccién .Generalmente en las ocasiones donde el transit time es pequefio en
consideracion con el lead time, se utiliza a los fines de célculo, sélo el lead time como la

suma de ambos

- El Punto de Reorden expresado en dias de stock o en cantidades, el momento en el cual
es necesario realizar un pedido para que, con el tiempo que demanda el
reaprovisionamiento, recibamos el pedido sobre el stock de seguridad. Es evidente
entonces que el Punto de Reorden es igual a la suma del stock de seguridad mas el lead

time + transit time, siempre expresado en dias.

- El Lote de Compra, en el caso de que el modelo de abastecimiento sea de lote fijo y
frecuencia variable. Representa la cantidad considerada como Optima para cada una de las

entregas de insumos.

- La Frecuencia de Entrega, en el caso de que el modelo se defina como de frecuencia

fija. Indica el periodo fijo entre compra y compra.

- El Stock Maximo, expresado en dias. La diferencia entre el stock maximo vy el stock de

seguridad define el lote de compra.

- La Frecuencia de Analisis, que expresa el periodo que transcurre entre un control de
stock y calculo de reaprovisionamiento y el proximo. Influye en el horizonte de
programacion de compras. Asi, el modelo calcula las compras necesarias para asegurar la

confiabilidad en el suministro hasta el siguiente momento de analisis.
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Dias de Inventario

Modelo de Reabastecimiento de Punto de Reorden :

graf. 23

Stock Maximo

Punto de Reorden

4+—p Stock Minimo

Frecuencia de Entrega

4+ Tiempo
Tiempo de respuesta del Proveedor
(“Lead Time”)

A partir del grafico pueden observarse las “zonas” o categorias en que puede
clasificarse cada material, de acuerdo a la situacion de inventarios que presenta respecto a
sus parametros logisticos (materiales en sobre-stock, en control, en punto de reorden o con
riesgo de desabastecimiento)

El primer paso en la optimizacion, fundamentalmente aumentando la frecuencia de

analisis de los inventarios y con metodologias de Pareto, consiste en reducir todo lo posible

52



los montos de existencias en “sobre-stock” a la vez que se maximiza la cantidad de items

en la “zona” de materiales “en control”.

Como segundo paso, la reduccion de existencias puede lograrse a través de la
mejora de los parametros logisticos de cada material, fundamentalmente a través del
desarrollo del proveedor : es posible reducir los stocks de seguridad , por reducir los lead-
times y mejorar la confiabilidad de las entregas por parte del proveedor, asi como reducir

los lotes de compra, siempre que esta medida no eleve el costo del material.

Una vez superadas ambas etapas, existen otras metodologias que hacen posible aln

reducir los montos de existencias.

3.1.2 Consignacion de Inventarios

Los acuerdos de consignacion de inventarios, - 0 convenios de custodia de
materiales - , tienen por objeto el traslado de la propiedad de los bienes en existencia en las
instalaciones del cliente hacia el proveedor. De esta manera, a pesar de que el cliente
almacene fisicamente en sus instalaciones diversos materiales para su posterior uso, la
propiedad de tales inventarios, y por tanto el correspondiente capital inmovilizado,
pertenecen al proveedor . Los acuerdos de este tipo frecuentemente presentan ventajas para

ambas partes :

- Afavor del cliente, la disminucidn drastica de sus inventarios
- A favor del proveedor, generalmente este tipo de acuerdos tienden a favorecer
las relaciones comerciales a méas largo plazo, y con mayor participacion de

volumen.
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Mediante un acuerdo escrito, ambas partes deben definir las caracteristicas mas
relevantes que regularan y serviran de marco para el suministro normal de productos bajo
las normas de consignacién de inventarios. Los aspectos mas relevantes de este tipo de

convenios consisten en :

- Ambas partes convienen por mutuo acuerdo el traslado de la propiedad de las
existencias de los materiales acordados en las instalaciones del cliente hacia el

proveedor.

- Las sucesivas entregas de materiales en las instalaciones del cliente son
concebidas como traslados o reabastecimientos del inventario mantenido por el
proveedor en instalaciones del cliente. No representa una operaciéon de compra-

venta y por tanto no se facturara.

- Lapropiedad de los materiales se trasladara a manos del cliente, en el momento
que éste disponga la utilizacion en sus procesos productivos. Es en este instante

en el que se da origen a la operacion de compra-venta.

- El proveedor se compromete a suministrar dichos productos segun las

caracteristicas de calidad acordadas en las especificaciones técnicas.

- La facturacion de la operacion de compra-venta se realizard una vez que finalice
el periodo de consignacién ( por ej. un mes ) de acuerdo a los saldos
consumidos, calculables de acuerdo a la siguiente operacion :

Consumo : INV. inicial + Entregas — Salidas o rechazos — Inv. final
- Los precios pactados por los materiales, no pueden variar durante el periodo de

consignacion, siendo posibles los ajustes s6lo en el periodo de consignacion

siguiente
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Dias de inventario

- El cliente no esta obligado a consumir materiales que se encuentren fuera de los
estandares pactados, estando facultado para proceder a su rechazo.

- La cobranza por parte del proveedor de los materiales consumidos durante el
periodo de custodia, se realizard de acuerdo a la condicion comercial pactada,
que rige a partir del dia de finalizacion del periodo de consignacién

correspondiente.

graf. 24

traslado de propiedad de inventarios
al proveedor, y reduccién del capital

_ _ _ e trabajo del cliente
existencias bajo
consignacion
existencias propiedad
del cliente
La consecuencia de la implementacion de un plan de consignacion de inventarios
implica una rapida reduccion del mismo, y por tanto una pronunciada caida del indice de
rotacion.

3.1.3 Planeacién Colaborativa - Vendor Managed Inventories (VMI )
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(Inventarios Administrados por el Proveedor)

La finalidad de esta técnica de administracion de inventarios consiste brindar una mayor visibilidad
y transparencia de los inventarios y la demanda de los materiales involucrados, para que la Cadena de
Suministro se desarrolle con fluidez. De esta manera, al compartir cliente y proveedor esta informacidn clave
a tiempo real, el planeamiento colaborativo que se da entre ambas partes facilita simplificar la logistica de
abastecimiento de los materiales , reducir los inventarios totales de la Cadena de Suministro y sincronizar los
programas de produccion de los materiales suministrados por el proveedor con la demanda real del cliente.
Asi, el comportamiento de los inventarios de la cadena de abastecimiento sera mucho mas estable, evitando
“ruidos” en el normal suministro (faltantes, producciones de emergencia, sobre-stocks) , y el “efecto latigo” o

“whiplash”, que consiste en la amplificacién del error en los sucesivos planeamientos.

Las caracteristicas mas salientes de este modelo de planeamiento colaborativo consisten
en:

- Cada articulo controlado bajo el concepto de VMI mantiene una orden de compra abierta, con parametros
claramente definidos. Esta sirve como respaldo al plan de produccidon del proveedor, quien ejecuta -siempre
de acuerdo a los pardmetros de la orden- tantos lotes de fabricacion a lo largo del tiempo como vigencia

tenga la misma.

- Los parametros de la orden de compra abierta son establecidos formalmente y por escrito, asi como cada

modificacion o actualizacion que en lo sucesivo sea pactada de comun acuerdo por las partes.

- Los parametros que regulan la orden de compra son :

- Inventario Minimo Total : Existencia minima del art. en la cadena de suministro (Cliente +
Proveedor), en condiciones de disponibilidad de uso inmediata, por debajo de la cual se incurre

en riesgo serio de desabastecimiento.
- Inventario Maximo Total : Existencia maxima del art. en la cadena de suministro (Cliente +

Proveedor), incluyendo el material en proceso de fabricacion, respaldada por la orden de

compra abierta del Cliente. El proveedor debe establecer los lotes de produccién de forma tal
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Dias de inventario

gue sumados a los materiales ya fabricados o en proceso, no superen este limite maximo. En
caso que el Cliente anule la orden de compra abierta, reconocera al momento del anuncio la

compra del material terminado o en proceso hasta la cantidad maxima definida .

- Stock de seguridad (Cliente) : Existencia minima del art. en los depositos del Cliente, en

condiciones de uso inmediata, dispuesta para el abastecimiento de corto plazo .

- Stock Méaximo (Cliente) : Existencia maxima del art. en los depdsitos del Cliente, en

condiciones de uso inmediata, dispuesta para el abastecimiento de corto plazo.

- La comunicacion se establece via Internet, a través de un Website desarrollado a tal fin, de forma tal que el
proveedor accede mediante su clave confidencial de acceso a la informacién provista a tiempo real por el

Cliente ( Inventarios actuales, estadistica de consumos )

- El proveedor asume responsablemente la planeacion del abastecimiento de los materiales de acuerdo a la
informacion brindada en el Website, a los parametros de la orden de compra abierta, de manera de asegurar el

abastecimiento confiable de dichos insumos.

Los resultados esperables al implementar esta técnica consisten tanto en la reducciéon como la

suavizacion de las variaciones del Inventario Total de la cadena de suministro.

graf. 25
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3.1.4 Prevencion de Obsoletos

La administracion de inventarios enfocada a la prevencion de obsoletos, si bien es
positiva desde el punto de vista financiero ( previene el incremento de los inventarios por
materiales almacenados que caen en desuso ), resulta mucho mas importante desde el
punto de vista econémico, dado que al prevenir la generacién de los mismos reduce este
costo oculto de inventarios . Es generalizado el hecho que, ya sea por re-venta del material
o la simple eliminacion s6lo consigue recuperar parcialmente el valor al cual fue adquirido,

0 bien incluso puede representar un costo adicional .

En las compafiias de consumo masivo, las articulos con mas riesgo de volverse
obsoletos son las envases y envolturas, debido principalmente a que son por lo general
productos confeccionados a la medida del cliente, con disefio e impresiones exclusivos,
que solo tienen valor y posibilidad de utilizacion por éste. Es decir su “liquidez” es nula.

Asimismo, las causas mas frecuentes que dan origen de estos obsoletos consisten en :
- Lanzamientos de nuevos productos, discontinuaciones de productos en el

mercado, redisefios, promociones, stocks por encima de su limite maximo,

relacion desfavorable en la escala de consumo de envolturas y el lote minimo de

58



compra para los productos de baja venta, errores en el proceso de disefio

(textos, medidas mecanicas, etc ...)

Como consecuencia, las existencias de estos materiales quedan sin posibilidades de
uso para la compafiia generando dos tipos de costos ya explicados : el econémico y el
financiero. Por lo general, se generan obsoletos cada vez que las areas Comerciales y de

Compras han operado en forma no alineada.

Desde el punto de vista de Compras, la “inercia de la Cadena de Suministro” que se
grafica, corresponde al tiempo minimo de anticipacion necesario para introducir
modificaciones en los materiales, sin que se generen obsoletos :

graf. 26 . ..
Inercia de la Cadena de Suministro
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- El dia “cero” representa el ultimo momento en el cual es posible colocar una
nueva orden de compra, de forma tal que, considerando el tiempo de respuesta
del proveedor, el reabastecimiento se produzca sobre el stock de seguridad.

- En el dia “cero” , entonces ya se tiene planificado ( y comprometido ) el stock
méaximo en el dia del reabastecimiento.

- Ya establecida la fecha de inicio del plan que genera la obsolescencia del
material , obviamente se suspende su reabastecimiento y se calcula su fecha de

agotamiento.

Desde el punto de vista del area comercial, la realidad del mercado dicta como
necesario la rapida respuesta en la introduccion de nuevos productos, redisefios,
promociones , extinciones de productos, etc ... , todas acciones que implican cambios en
los materiales. Analogamente al tiempo de “inercia” de la cadena de suministro, existe para
el area comercial un “Time to Market” o tiempo de introduccion al mercado , compuesto
desde la planeacion del detalle y aprobacion del Plan Comercial, considerando los tiempos
de desarrollo de la accion ( permisos, legales, disefio del producto, abastecimiento de
nuevos materiales, disefio de la accion publicitaria , etc ...) , hasta la introduccion del

producto en el mercado.

graf. 27
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Si bien el hecho de mantener stocks, siempre conlleva el riesgo de pérdidas econdémicas
por obsolescencia de materiales, lo cierto es que ese riesgo se puede minimizar siempre
que se consiga una correcta alineacion entre la “inercia” de la cadena de suministro , por
parte de Compras, y el “Time to Market” para la introduccion nuevos disefios 0

anticipacion en la decision de extinguir productos existentes, por parte del area comercial .

Asi , las mejores précticas en este sentido implican :

- Por Compras, significa reducir dicha “inercia” al minimo posible . Para ello, debe

enfocarse en cuatro aspectos principales :

- Reducir el Lead time de los proveedores

- Reducir los lotes de compra de los materiales

- Aumentar la frecuencia de analisis de inventarios y su planeacion

- Establecer una politica de stocks totales + planeados permanentemente por

debajo de valores razonables.

61



- Por el Area Comercial , significa anticipar decisiones que impliquen extinciones de
producto , introduccion de redisefios de los mismos al mercado etc... , y comunicar los

planes comerciales a detalle al instante de ser aprobado.

3.2 Optimizacién del desempefio econémico de Compras

3.2.1 Costo Total de la Propiedad — “Total Cost of Ownership” (TCO)

La busqueda de la excelencia en el area de Compras consiste en obtener el mayor
valor posible, al menor costo. Esta competitividad no se manifiesta en realidad ante el
hecho de adquirir bienes y servicios al precio mas bajo posible. De hecho, la
competitividad en los resultados economicos que genere el area dependeran del Costo
Total de Propiedad, o “Total Cost of Ownership” (TCO, por sus siglas en inglés). Es

entonces el TCO la variable que hay que minimizar.

El precio es el importe de transferencia de un bien o servicio con el cual ingresa a la
compafia. En cambio el Costo Total de Propiedad es méas complejo, y en términos
generales encierra muchos costos ocultos en una organizacion que resultan una fuente de
optimizacion una vez que son tratados y resueltos. EI TCO comprende tres grandes grupos

de costos :
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1 - El precio de compra, que se manifiesta en forma aparente como el mas
tangible, y es el resultado de la negociacion entre cliente y proveedor. La

composicién del precio comprende :

- a) Los costos variables del proveedor, que como se desarrollara

posteriormente, son influenciados por las definiciones del cliente .

- b) La contribucion marginal, que cubre los costos fijos de la compafiia y
genera la utilidad ( o minimiza la pérdida si el proveedor trabaja por

debajo de sus costos reales )

2 - Los costos internos de la empresa, que comprenden los transportes, el
almacenamiento ( la amortizacion o el costo de oportunidad por la inversion de
capital en un depdsito o el alquiler del mismo) , los costos financieros de
inventarios, el rendimiento de los materiales en la planta, las pérdidas por
obsolescencia, el costo administrativo del area de Compras, los costos que
devienen de la no estandarizacion de los materiales, el costo de control de

calidad, etc ...

3 - Los costos vinculados a la relacion cliente-proveedor y al ciclo de vida de
los materiales, como ser el costo de Investigacion y Desarrollo ( Proveedor y
Cliente) , los rechazos de material fuera de especificacion ( rechazos internos
del proveedor y/o generados por el cliente, el aprovechamiento de la capacidad
de produccién del proveedor y los tamafios de lote, los costos de garantias y

seguros, el costo de adaptacion a especificacion especificas del cliente, etc ...

Como analogia, el “Precio de Compra” resulta la parte visible de un iceberg, en

donde su parte sumergida encierra diferentes factores de costos ocultos :
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gréaf. 28

Con un enfoque de cadena de suministro, integrada al proveedor, puede analizarse

la forma en que los diferentes factores van agregando costo a los productos, y una vez

adquiridos por el cliente, ademas, seguiran sumando costos, hasta conformar el Costo Total

de Propiedad. El aspecto quizads mas positivo de este tipo de analisis consiste en poder

identificar en forma desagregada los diferentes factores que agregan costo a lo largo de la

cadena de abastecimiento, de forma que en forma colaborativa o competitiva con el

proveedor, el TCO pueda minimizarse.

graf. 29
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3.2.2 Estrategias de Compras

Existen muchos criterios diferentes para establecer estrategias de compra y
negociacion con proveedores. Desde el punto de vista del plazo de los acuerdos y la
alternancia de proveedores, se hallan los matices incluidos dentro de estos dos extremos:

- Compra Spot, partiendo de una amplia informacién de los mercados, implica abrir
“licitaciones” con varios proveedores cada vez que resulta necesaria la adquisicion de
insumos. Este mecanismo, de fuerte presion para los proveedores, generalmente lleva a
adquirir con aquél que oferte los precios mas bajos. No solo lleva a que el proveedor no
tenga estabilidad en las ventas en nuestra relacion, sino que nuestra empresa no goza de
una continuidad en la calidad de los lotes por variacion entre un proveedor y otro, no tiene
posibilidades de proyectos a mediano y largo plazo con el proveedor. Es una estrategia

cortoplacista y de menos compromiso entre ambas partes.
- La Compra Estratégica o de largo plazo, parte de un analisis de costos de toda la

logistica de la relacion de abastecimiento con el mercado (localizacion, originacion, planta

transformadora, distribucién,etc ... ), donde se define la cadena de abastecimiento mas
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satisfactoria, se selecciona a los proveedores mas calificados, se negocia con ellos una
rentabilidad justa, y se establecen proyectos para optimizar la red de abastecimiento para
beneficio mutuo. Ese sera el trabajo a administrar durante la relacion. Esta politica de
negociacion presenta algunas ventajas sobre la compra “spot™: en la “compra estratégica”
se inicia a partir de un analisis para determinar cuél es la forma 6ptima de la red de
suministro. Por lo general, una relacion de largo plazo va acompafiada de una alta
participacion del proveedor en la demanda del insumo en cuestion, por lo que se obtienen
beneficios de compra en escala, el proveedor cuenta con una razonable seguridad de sus
ventas para un planeamiento comercial y de proyectos técnicos sin incertidumbre. Asi,
nuestra planta industrial cuenta con una minima variacion de calidad entre lote y lote, los
responsables de las diferentes areas por cada empresa pueden desarrollar proyectos de
mejora, ambas empresas comprender, acercar y adaptar los sistemas para una operacion
mas &gil, etc. Como se ve, la tendencia hacia este Gltimo tipo de estrategia es muy

favorable, y es una politica de negociacion muy empleada hoy dia en las grandes empresas.

Desde otro punto de vista, el del grado de participacion del proveedor en la
demanda del cliente, se pueden establecer estrategias de compra entre dos extremos, cada

uno con sus ventajas y desventajas:

- Proveedor Unico, que implica otorgar el 100 % de la demanda de un articulo a un solo
proveedor, con la ventaja de lograr compras de escala, generalmente va unido a una
relacion de largo plazo, o bien que el tipo de material implica asumir costos fijos de
importancia. Disminuye la probabilidad de variacion de calidad entre lote y lote, pero a su
vez, significa establecer una alta dependencia respecto al proveedor, ante cualquier
alternativa que se presente, ya sea controlable o incontrolable por Compras. Aqui reside su

mayor desventaja.

- Atomizacién de la demanda en varios proveedores, implica eliminar la principal
desventaja del caso anterior, pero trae aparejado algunas problemas como, la variacion de
calidad entre los lotes de diferentes proveedores, disminuir la escala de compra con cada

uno de ellos respecto al 100 % total de nuestra demanda, etc. .
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La realidad muestra que se manejan estos dos extremos, como asi sus intermedios,

encontrando en cada caso particular la respuesta sobre cuél sistema es el mas conveniente.

En los casos de participacion de dos o mas proveedores en el total de la demanda de un

articulo, es posible variar los porcentajes de compra como factor de presion hacia el

proveedor, buscando asi optimizar la relacién ya sea en precio, en calidad o servicio. Sin

embargo esta decision puede generar algun desgaste en las relaciones entre cliente y

proveedor, por afectar continuamente su volumen de ventas .

Con un enfoque centrado en el item o articulo , es posible establecer otros criterios

que permiten seleccionar la estrategia de aprovisionamiento mas adecuada . Existen dos

aspectos relevantes que permiten asociar a éstos en grupos de items que responden por sus

caracteristicas similares :

La importancia estratégica del item para la compafiia , ya sea por ser de los

insumos principales en la elaboracion del producto, por ser la fuente de

diferenciacion, por ser el principal factor de costo, por su impacto en la calidad

de producto, etc ...

La dificultad de obtencion del item, ya sea por ser un “specialty” y no un

“commodity”, por estar elaborado a medida del cliente, por ser originario de

mercados monopdlicos u oligopdlicos, por escasez del bien, etc ...

La conclusion que la siguiente matriz ofrece, consiste en diferentes estrategias de

abastecimiento para cada uno de los diferentes grupos de bienes y servicios ( graf. 30 ) :

ancia Estratégica

ALTA

Consolidar negociaciones :
° Aumentar poder de compra

° Negociar Agresivamente

Estratégicos :

° Reconsiderar hacer/comprar

° Alianza con el proveedor

° Reducir dependencia via re -
ingenieria del material o nuevas
fuentes de abastecimiento

Compra de baja prioridad :

Reducir el riesgo :




3.2.3 Criterios de analisis de mercados de Compra

El analisis de los mercados de compra respalda la gestion del area en dos aspectos :

a) Ofrece elementos y conclusiones para establecer las estrategias

de compra

b) Asiste con informacion para efectuar negociaciones mas

efectivas
Los principales criterios de analisis son :
1- Tipo de mercado :
“specialties” o bienes realizados a la medida del cliente
Los bienes son desarrollados a medida del cliente, para atender una
necesidad especifica del mismo , o debido a que el bien puede

conferir al producto del cliente una propiedad distintiva u

diferenciadora en su mercado.
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La “oportunidad” de este tipo de bienes consiste en obtener valor a
partir del disefio a medida , ya sea para obtener diferenciacion,
mayor rendimiento, etc...

La “amenaza” consiste en que el costo y el tiempo de desarrollo
resultan en una barrera a la entrada de nuevos proveedores que

puedan ofrecer estos productos especificos, a partir de lo cual :

- Durante la negociacion de condiciones, si se efectian en un
ambiente de poca 0 ninguna competencia entre proveedores,

aumenta el riesgo de operar con precios altos.

- Aumenta el riesgo en el abastecimiento ante la necesidad de
sustituir al proveedor (ya sea por su servicio, su calidad o sus
precios) . El tiempo de cambio de proveedor es mas largo, y

existen menos alternativas

- “commodities” o bienes sin diferenciacion

Se trata de bienes méas estandarizados, con mercados que -por lo
general — retine un nimero mayor de oferentes y demandantes. A la
vez que los precios del mercado tienen mas visbilidad vy
transparencia. Por este motivo, estos mercados tienden a
comportarse como de “competencia perfecta”.

Las “oportunidades” consisten en la seleccion de proveedores cuyo
estilo de negociacion sea compatible con el del cliente, ofrezcan un
nivel de servicio mayor y permitan minimizar los costos totales de
propiedad (TCO) ( fletes, costos financieros, ciclo de
reabastecimientos cortos, etc ...)

La “amenaza” principal consiste en la volatilidad de los precios del

mercado de commodities.
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- bienes industriales derivados de commodities

Similar al mercado de commodities basico, aunque : se reduce el
namero de oferentes y demandantes, y en alguna medida estos
productos de demanda intermedia pueden tener cierto grado de
diferencias segun el oferente y/o demandante.

La “oportunidad” consiste comprar este tipo de bienes como su

commodities basico :

a) desarrollando alternativas de fuentes de abastecimiento, de
forma que se pueda negociar en ambiente de competencia.
b) Investigar y establecer la estructura de costos del proceso de
industrializacién, con fin a:
-1- Transparentar el precio del bien derivado a los
precios de su commodity bésico.
-2- Conocer y comparar la contribucion marginal del
proveedor para establecer mejores negociaciones.
La “amenazas” consisten en :
a) Contar con pocas fuentes de abastecimiento, razén por la
cual el mercado tenderia a comportarse como “oligopdlico”
b)La volatilidad de los precios del mercado de commodities

bésico

2- Grado de apertura del mercado

El enfoque de este “grado de apertura” del mercado esta dado por la facilidad o
conveniencia del intercambio con el exterior, del tipo de bienes al que se haga
referencia. De esta manera, los bienes que pertenezcan a mercados mas abiertos,
presentan la opcién y oportunidad de importarse. Los mercados abiertos, resultan
mercados mas extendidos, con mayor numero de oferentes. Los precios del mercado

interno estaran mas relacionados a los precios del mercado internacional. Por
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oposicion, los mercados mas cerrados estardn mas aislados del mercado internacional,

y los precios locales no necesariamente reflejen los valores internacionales

El grado de apertura del mercado ( mercado abierto / mercado cerrado y sus matices
intermedios ) depende de los siguientes factores :

a) Barreras arancelarias

b) Barreras para-arancelarias

¢) Incidencia de los fletes en el costo total de propiedad del bien
d) Vida util de los bienes

e) Necesidad del cliente por un ciclo rapido de reabastecimiento
f) Otros ...

3- Poder de mercado y Marketshare
Es importante determinar para el mercado del bien que se adquiere :
a) Participacion de la Demanda del Cliente en la Demanda Total del Mercado
b) Numero y Marketshare de proveedores

c) Proporcion de la Demanda del Cliente respecto a las Ventas del Proveedor

Con estos elementos puede inferirse el poder de negociacion que tienen cliente y

proveedor, de acuerdo a grado de necesidad que tenga uno de otro.

4- Capacidad instalada y ociosa

De acuerdo a la ocupacién de la capacidad instalada por parte de los proveedores,

puede inferirse lo siguiente :
a) Los mercados donde la generalidad de los proveedores mantienen un bajo

porcentaje de ocupacion son propensos a :

- Iniciar “guerras de precios” competitivas

72



- Cartelizarse para sostener precios
- Es probable que el mercado responda a ciclos que alternen una y otra

alternativa, con periodos de pérdida y de alta utilidad

b) En la medida que la generalidad de proveedores mantiene porcentajes altos de

ocupacion, éstos son proclives a elevar contribuciones marginales.

3.2.4 Abastecimiento global (Global Sourcing)

El abastecimiento global , o global sourcing , constituye en si una estrategia de
compra, orientada fundamentalmente a obtener un desempefio superior en los costos de
abastecimiento. Este desempefio se obtiene a partir de habilidad establecer la estrategia
correcta y consolidar las ventajas competitivas en el abastecimiento que la empresa pueda

tener.

De esta manera, para aquéllos bienes definidos como de “mercados
abiertos” (segun “criterios de andlisis de mercados de compra” pag. 72 ), existe un
potencial importante de reduccion de costos basados en los facilitadores al
abastecimiento global. Existen dos factores principales que inducen dicho potencial
de reduccion de costos :

- Las compafiias multinacionales que poseen empresas procesadoras
instaladas en diversos paises tienen el potencial de consolidar la
demanda de bienes de un mercado para aumentar su poder de

negociacion.
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- Ademas de este poder de compra aumentado, es necesario contar con las
habilidades para identificar y aprovechar los facilitadores de este

proceso, para establecer la estrategia correcta.

Facilitadores del abastecimiento global

1- Mercados de abastecimiento mundiales/integrados

En la actualidad existe un creciente nimero de mercados internacionales de bienes
estandarizados o commodities, que cotizan en Bolsas de Mercaderias mundiales. Esto
implica que exista un precio internacional de referencia , y una multitud de origenes de
los cuales resulta posible abastecer el mismo producto, sin diferencias. Sobre esos
precios de referencia de las principales Bolsas, opera un descuento (debido
fundamentalmente a costos de fletes) para calcular el precio en cada origen. En
funcién de estos precios de origen, mas otros factores que se desarrollaran a
continuacién resulta posible calcular el costo total de propiedad, y de esta manera
elegir el origen mas deseable.

2- Disponibilidad de informacion de mercados

El conocimiento de la situacion de los mercados de abastecimiento tiene una
relevancia vital. Solo a partir de informacién actualizada de los mercados, es factible
reconocer potencial para realizar operaciones de compra que reduzcan costos a la empresa.

Existen dos tipos de fuentes de informacion de mercados :

- Internas, por el conocimiento local las filiales de la empresa (multinacional) en

cada uno de los paises en donde esté presente.

- Externas, a partir de camaras, relaciones con proveedores, ofertas recibidas e
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Internet ( ver Internet como fuente de informacion de Compras, pag 95)

3- Tratados bi/multilaterales

A pesar de que los paises mantienen protecciones arancelarias que elevan los costos
de internacién los bienes importados, la gran mayoria de éstos a su vez suscriben
acuerdos o tratados bi/multilaterales que favorecen el intercambio de bienes entre los
suscriptores. Estos acuerdos generan preferencias arancelarias que operan como
descuentos a las tasas de importacion. Este factor es de consideracion al momento de la

eleccion de los origenes de importacion.

4- Ventaja competitiva pais

La ventaja competitiva que un pais pueda presentar para un mercado en particular

(que puede ser permanente o transitoria) puede tener una 0 mas causas subyacentes :

El pais es un productor competitivo del bien basico, por sus condiciones

naturales ( Produccion Primaria)

- El sector industrial del pais es un procesador eficiente del bien, por su grado de
inversion tecnoldgica, costos financieros bajos, por su “know-how” o su curva
de experiencia, por su escala de produccién, por su grado de integracidén con
sectores relacionados, etc ...

- El pais otorga exenciones impositivas, incentivos a la exportacion o subsidios

- El tipo de cambio del pais favorece la exportacion de bienes

La combinacion de estas causas hacen que algunos paises resulten mas atractivos

gue otros para seleccionarlos como origen de los bienes.
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5- Redes de proveedores

De la misma manera que las empresas multinacionales de consumo masivo tienen
presencia en diversos paises, sus empresas proveedores también pueden estar establecidas
en varios paises, coincidiendo con su cliente en algunos de ellos. Es posible entonces
generar contratos de abastecimiento que incluyan , por parte del cliente, un volumen mas
importante del insumo por consolidar la demanda de varios paises. De la misma manera
que implica para el proveedor la fabricacion desde varios paises. De esta manera, resulta

sinérgico para ambos crecer en la escala de negocio :
- Para el cliente , reduce su nimero de proveedores, concentra volumenes y
aumenta su poder de compra.
- Para el proveedor, incrementa la escala del negocio y aumenta su participacion
de mercado en diferentes paises.
6- Origen Unico, multiples destinos
Si el grupo multinacional posee multiples localizaciones con demandas del mismo bien, es
probable que la alternativa de consolidar la demanda total en el mismo origen y con el
mismo proveedor, - si el volumen de la compra por pais logra la escala logistica viable en
cada uno de ellos- , presenta un considerable potencial de minimizar el costo total de
propiedad para cada localizacion.

7- Estandarizacion de materiales

Una condicion necesaria para establecer estrategias de abastecimiento de este tipo,
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es contar con la estandarizacion de los materiales entre los paises involucrados. El hecho
de que existan diferencias en las especificaciones de los bienes segun el pais que se trate

hace imposible la consolidacion de sus demandas.

Condicionantes al abastecimiento global

Los condicionantes al abastecimiento global consisten en barreras que limitan o

desalentar la importacion de productos.

Por un lado, estas barreras pueden ser creadas por los mismos paises para desincentivar
las importaciones, ya sea por establecer tasas arancelarias elevadas que incrementan los
costos de internacién de los bienes, o por mantener barreras para-arancelarias ( burocracias
exageradas, permisos especiales o prohibiciones, demoras o retenciones que hacen inviable
la importacion, etc ...), o bien por mantener cupos de cantidades a la importacion de ciertos

materiales.

Por otra parte, los mismos costos logisticos ( transportes, inventarios) incrementan el

costo total de propiedad de forma de desalentar la importacion.

3.2.5 Administracion de riesgos en compras de commodities
Risk Management & Commodities

En una economia de mercado, los precios de los commodities y sus productos
derivados fluctian como resultado de la Oferta y la Demanda. Las firmas deben hacer
frente a esos precios variables , que afectan directamente los resultados de pérdidas y
ganancias. Esto es, la volatilidad de los precios de los commodities ( Harina/Trigo ,
Oleaginosas/Aceites, Cobre, Maiz, Azlcar, Oro, Algodon, Café, Petrdleo, etc ..)
representan un riesgo directo sobre la rentabilidad de las compafiias. El objetivo central de

la administracion del riesgo en la compra de commodities es en si, el de proteger la
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utilidad operacional de la empresa, producto de los procesos de negocio de la misma, ante
la volatilidad de los precios de los principales factores de costo en la elaboracion de sus
productos. La realidad demuestra que el comportamiento de los precios de consumo
masivo tienen un comportamiento mucho mas estable que la de los commodities de base.
La modificacion de los precios de los productos de una compafiia de consumo masivo
puede implicar un cambio en el posicionamiento percibido del producto y/o variaciones en
los volumenes de venta. Ademas , en una economia de baja inflacion, los precios de los
bienes de consumo masivo pueden variar con mucha menos frecuencia que los precios de
los commodities que los componen. De esta manera, las oscilaciones de los mercados de
commodities afectarian en forma sensible los costos de la compafiia, y por tanto su
utilidad.

Volatilidad de Precios en diferentes eslabones de la Cadena de Abastecimiento (graf.31):

Consumidor
final Productos
/\/\/\/ de Demanda
Final
. s 7 N
. 2 - Mayoristas
Preclos S -
R ~~ Demanda
intermedia

.
.....

Commodities

Sector
Primari0|
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Existe una multiplicidad de factores de la Oferta y la Demanda que definen como

resultado la volatilidad de los precios de cada mercado de commodities (graf. 32) :

Mercado de Trigo
Bolsa de Cereales de Buenos Aires

300
250 A
200 A
150 A
100 A

u$d/tn

Por la Oferta :

Por la Demanda :

Superficie sembrada, rendimientos, comportamiento del clima,
del

relacionados o sustitutos, especulacion, etc ...

cosechas hemisferio opuesto, precios de commodities

del

internacional vs. interno, situacion financiera de compradores,

Crecimiento ingreso  personal, demanda del mercado

situacion de mercados sustitutos, especulacion, etc ...

Las Bolsas de Mercaderias desempefian un rol esencial para el funcionamiento de estos mercados :

° Desde cierto punto vista representa el &mbito en donde se encuentran la Oferta y la Demanda .

° Desde otro, es el lugar en donde se transfiere el riesgo entre dos tipos diferenciados de actores : quienes

operan con el fin de minimizar los riesgos sobre el precio de las mercaderias o hedgers , y quienes asumen

los riesgos de dichas fluctuaciones , los especuladores

Las Bolsas de Mercaderias relnen las siguientes caracteristicas :
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- Recogen y difunden informacion de mercados y precios.

- Constituyen un indicador para la fijacion de precios de los pdtos relacionados.

- Aseguran transacciones formales y transparentes.

- Brindan herramientas y mecanismos estandarizados para la transferencia de los riesgos de

fluctuaciones de precios.

Para administrar los riesgos de fluctuaciones de precios en la cadena de abastecimiento
de un commodity (o producto derivado directamente de él), es necesario desarrollar
algunos elementos. Para ejemplificar el modelo de administracion de riesgo, éste se
desarrollara sobre la cadena de abastecimiento de Harina/Trigo, aungque el modelo resulta

extrapolable por analogia a otras cadenas de abastecimiento basadas en commaodities :

Para proceder a implementar el modelo de administracion de riesgos, es preciso

considerar :

1) Desarrollar una féormula o estructura de costos del producto derivado del commodity
(Harina) , negociada con el proveedor, que resulte transparente a los movimientos del
mercado del commodity basico (Trigo).Asi toda oscilacion del precio del commodity

se transferira directamente en el precio del producto derivado de él.

2) Contar con un broker o agente que opere en la Bolsa donde se cotice el commodity
(Trigo en el Mercado a Término (MAT) de la Bolsa de Cereales de Buenos Aires, en

Chicago Board of Trade, Kansas City Board of Trade, etc ...).

3) Politica de la compafiia que brinde un marco a las decisiones de coberturas , que defina

responsables, autorizaciones y procedimientos.

4) Capacitacion de quien establezca las coberturas de riesgo

Las estrategias basicas para la cobertura del riesgo a la variacion del los precios del

commodity , se valen de las siguientes cuatro alternativas principales :
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Spot

No definir ningan tipo de cobertura sobre el mercado de Trigo, y operar con un
precio de harina que fluctde de acuerdo a la estructura de costos negociada con el
proveedor segun la variacion del Trigo en la Bolsa de Cereales de Bs As. El costo
de Harina queda libre a los movimientos de precios del mercado de Trigo.

Asegurar Commodity Fisico

Negociar con el proveedor una orden de compra de harina, de forma que éste
acopie el stock de Trigo al precio cierto y en cantidad necesaria para cumplir la
demanda de Harina. De esta manera, el costo de Trigo es ya una certeza, Sin riesgo
durante el plazo del acuerdo. El costo de Harina depende — de acuerdo a la
estructura de costos - del costo de Trigo al momento que se acopid, mas los costos

financieros y de “carry” (mantenimiento) del inventario.

Coberturas (Hedging) con Contrato de Futuros

Cobertura es la compra o venta de un Contrato de Futuros. Este es la obligacion
asumida en un mercado de futuros de comprar o vender la mercaderia definida y en
el contrato (en cuanto a calidad, cantidad, lugar y momento de entrega, el contrato
se encuentra estandarizado en todo sentido a excepcion del precio). La compra de
un contrato de futuros no implica en si recibir el Trigo Fisico, basta con realizar la
operacion inversa (Venta del mismo).

La compra del contrato futuro asegura hoy, tener la certeza del costo de harina que
se tendra en el mes del futuro comprado. Puede resultar una alternativa satisfactoria

ante los siguientes escenarios futuros :

- Se estima volatilidad o incertidumbre de costos de Trigo en meses

venideros y se pretende despejar riesgos.
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- Existen expectativas de alzas, y el precio actual del mes futuro es

atractivo a la compafiia.

- El precio que hoy cotiza el futuro, es el precio que la empresa pretende

costear durante los meses futuros.

Los contratos de Futuros de Trigo, estan definidos para 100 ton. del mismo

Los costos de entrada/salida para este tipo de transacciones son :

a) Tasa de Registro , Mercado a Término (MAT) 0.10 %
b) Comision Broker 0.25 %
Total 0.35%

Por otra parte existe un régimen de Garantias , que obliga a la compafiia a realizar
un depdsito de 700 u$d/contrato , al momento de realizar la cobertura. Cuando se
deja sin efecto la cobertura, la garantia es devuelta. Por otra parte, si el mercado
evoluciona en contra ( por ej. se compra un Ctr. Futuro a 110 u$d y mas tarde el

mismo cotiza a 100 u$d, es preciso aumentar la Garantia para cubrir las diferencias)

Una vez que se compra un Contrato de Futuros, se pueden realizar dos cosas :

a) Se ejerce en el mes futuro de vencimiento, recibiendo la mercaderia en
las condiciones estandarizadas por el mismo.

b) Se realiza la operacion inversa , es decir, se vende el Contrato de
Futuros, acreditando el saldo (positivo o negativo de acuerdo a la
diferencia de precios en la compra y la venta). Esta operacion puede
realizarse en cualquier momento durante la vigencia del contrato o en el

momento de su expiracion.
Su concepto consiste en que se determina el costo futuro del Trigo al momento

de comprar el contrato, y este permanecera invariable independientemente de

las oscilaciones posteriores del mercado.
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Opciones

Una Opcion es el derecho, pero no la obligacion, de comprar o vender un
commodity a un precio especifico dentro de un plazo determinado. EI comprador de
la Opcion es quien tiene ese derecho (pero no la obligacién) , y el vendedor de la
misma , a través del mismo contrato, asume la obligacion de comprar o vender el

commodity si el comprador decide ejercerla. Existen dos tipos de opciones :

Opciédn Call :
Otorga al comprador de la misma el derecho, pero no la obligacion, de
comprar el commodity al precio y momento definidos . El vendedor de la
opcidén es quien asume la obligacion de vender en estas condiciones, si el

comprador decide ejercer la opcion.

Opcion Put :
Otorga al comprador de la misma el derecho, pero no la obligacién, de
vender el commodity al precio y momento definidos. El vendedor de la
opcidn es quien asume la obligacion de comprar en estas condiciones, si el

comprador decide ejercer la opcion.

La compra de un Call , le permite a la compafiia establecer un precio maximo de
compra del commotity para un futuro dado, de forma tal que, si el mercado
posteriormente supera ese valor, se ejerce la Opcion al valor establecido. Si el
mercado se mantiene o desciende del precio de ejercicio de la Opcién

simplemente la Opcion no se ejerce y la compafia se favorece en la compra a los
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precios de mercado. Como concepto , el Cal/l representa un seguro de precio,

estableciendo un precio méximo de compra del commodity.

La compra de un Put , le permite establecer un precio minimo de venta del
commodity para un futuro dado, de forma tal que, si el mercado posteriormente cae
por debajo de ese valor, se ejerce la Opcidn al valor establecido. Si el mercado se
mantiene o supera el precio de ejercicio de la Opcidn, simplemente la Opcion no se
ejerce y la compafiia se favorece con la venta a los precios de mercado. Como
concepto, el Put representa un seguro de precio, estableciendo un precio

minimo de venta del commodity.

Costos y condiciones de la transaccion :

Los contratos de Opciones de Trigo, estan definidos para 100 ton. del mismo

a) Tasa de Registro del Mercado a Término (MAT) u$d 10
b) Comisién Broker u$d 20
c) Prima de la Opcidon cotiza en el MAT

La prima de la Opcion es el valor que cotiza en el Mercado a Término, y puede ser
considerado como el costo del seguro de precio. Su valor oscila de acuerdo a
diferentes factores : la volatilidad de precios, el tiempo de la opcion, oferta y
demanda, diferencia de precios entre el precio de ejercicio de la opcién y el precio

del futuro , etc ...
Una vez que se compra una Opcidn, se pueden realizar dos cosas :
a) Se ejerce la misma en su vencimiento, comprando el contrato de futuros

al valor de la opcién e inmediatamente vendiendo el mismo al precio de

mercado, acreditando la diferencia a favor de la compafiia
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b) Se puede vender la Opcion antes de su expiracion acreditando el saldo
(positivo o negativo de acuerdo a la diferencia de precios de las primas

en la compray la venta).

De esta manera, y a través de la combinacién de estas cuatro alternativas ( spot,
asegurar commodity fisico, futuros y opciones) se puede establecer la estrategia de
coberturas del riesgo de oscilaciones de precios del commodity y producto derivado de él .
Desde otro punto de vista, estas estrategias de cobertura en realidad estn protegiendo la
rentabilidad de la compafiia, de forma que ésta no dependa ni estén expuestas al riesgo de
las oscilaciones en los costos de los insumos .
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3.3 Tecnologia de la Informacién

La historia reciente demuestra el notable incremento que se produce en la productividad de las
compafiias en la medida que los sistemas de informacion han evolucionado, implementado y extendido en las
empresas. A partir de que la inversion en “hardware” se ha ido abaratando, y la industria del “software”
comenzo su desarrollo exponencial desde la década de los “70, las empresas (Su organizacion, estructura,
procesos, etc ...) han vivido un constante cambio. El hecho de contar con sistemas de informacién que
permitan un desempefio superior en el sector industrial es una fuente de ventaja competitiva. Este nivel de
desempefio de una organizacion es soportado por la calidad de sus sistemas, definida por dos niveles de

causas o caracteristicas :

Un primer nivel, el “transaccional” , definido por la calidad de disefio y performance de las

actividades y procesos establecidos y configurados en los sistemas :

- Disefio de procesos eficientes

- Depuracion de actividades que no agreguen valor, eliminar duplicacion de tareas.
- Comunicaciones agiles

- Visibilidad e integracién de datos a lo largo de los procesos

- Trazabilidad de informacion

Un segundo nivel, el de “inteligencia de negocios”, definido por su capacidad de brindar soporte

para el analisis de los procesos de negocio y sus resultados :

- Medir desempefios a través de indicadores

- Elaborar consultas y emitir reportes complejos, a través de cualquier variable

- Comparar variables en forma multidimensional

- Alarmas que se activen en la medida que algunas variables se desvien de los resultados
preestablecidos

- Histéricos de informacion

“ Lo que no se puede ver, no se puede medir ...

... lo que no se puede medir, no se puede mejorar ...”

Graf. 33 - Evolucidn en la integracién de las aplicaciones hasta los sistemas actuales
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Inicialmente se desarrollaron aplicaciones aisladas para aumentar la eficiencia en algunos

grupos de actividades.

Posteriormente, con la integracion de aplicaciones de planeamiento de inventarios, listas de
materiales y capacidades de produccidn, surge el MRP (Material Requirement Planning), cuyo

objetivo central era el de planificar recursos fabriles y materiales

Mas tarde , éste evoluciona a MRP II, con la integraciéon de aplicaciones de Compra y

Distribucién

A su vez, con la incorporacién al MRP 11 de herramientas y aplicaciones del resto de las éreas,
no relacionadas a la Manufactura, surge el ERP ( Enterprise Resource Planning) , cuyo objetivo

es el planeamiento integral de los recurso de la empresa.
Finalmente , SCM (Supply Chain Management) surge en el mercado como el integrador de las

herramientas ya existentes, con un enfoque de organizacion en procesos alineados a la cadena

de suministro, y en algunos casos en versiones de Cadena de Suministro extendida, integrando a

87



clientes y proveedores.

- Enel contexto actual, existen aplicaciones desarrolladas en Internet, que acentlan la integracion
con clientes y proveedores. Segun el segmento al que se enfoque la aplicacion, se trata de
Business to Consumer (B2C) o Business to Business (B2B).

Los denominadores comunes en el desarrollo de los sistemas consisten en :

- mas aplicaciones, con més alcance y eficacia, que cubren todos los procesos de negocio de la
empresa.

- Mas integracidn entre las aplicaciones, mejor comunicacion, mayor visibilidad de datos

- Creciente integracion del sistema propio, con clientes y proveedores, cada vez que existan

procesos de negocio comunes

A nivel empresa, contar con tecnologia de informacién apropiada es una fuente de ventaja

competitiva . El valor radicaen :

- Procesos mas eficientes y méas veloces

- Ciclos de respuesta mas cortos

- Estructura méas delgada

- Mayor control

- Mayor velocidad en toma de decisiones

- Mejor nivel de servicio

- Mayor capacidad de analisis de los resultados

- Deteccién méas temprana de desvios

Todos los conceptos aplicables a nivel empresa, son también ciertos a nivel de Compras. La
integracion de las aplicaciones y la visibilidad de datos de la compafiia, permiten que el planeamiento se base
en informacion completa y sin distorsiones de la demanda real y la capacidad de produccién, a tiempo real, y
por ende los resultados seran menores inventarios, time to market reducidos, menor obsolescencia de
materiales, etc ... Asimismo, la posibilidad de acceder a sistemas de reportes y consultas ricos en
informacion, permiten un mejor seguimiento a indicadores, deteccidn temprana de desvios, mayor capacidad

de analisis, etc ...
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3.3.1 Internet en Compras

A partir del reciente desarrollo de Internet, se ha generado una diversidad de aplicaciones,
soluciones y ejemplos de uso practico de Internet en los diferentes procesos de negocios de las empresas, €
incluidos dentro de éstos, los procesos de Compras. En el contexto actual de Internet, diferentes consultoras
internacionales han medido y estiman para el futuro cercano el desarrollo del comercio electronico , en sus
dos facetas : Business to Business (B2B) y Business to Consumer (B2C). Estas organizaciones (Forrester
Research, Gartner Group, Sterling Commerce, University of Reno, etc...) , no necesariamente coinciden en

las cifras, aunque todas coinciden en los siguientes conceptos:

- El crecimiento del e-commerce se desarrolla a tasas exponenciales

- Latasa de crecimiento del segmento B2B es mucho mas alta que la del segmento B2C.

El desarrollo rapido del segmento B2C debe sortear atin algunos obstaculos :

- El costo de la distribucién ciudadana es aun alto ( “cost of the last mile”)

- Existe incertidumbre y resistencias a pagos via internet

- Debe crecer el nUmero de usuarios de internet para que crezca el mercado de consumo por este
canal

- El nivel de servicio exigido por este cliente es muy alto, dado que sus expectativas para

compras por este canal también lo es.

En cambio, para el segmento B2B, el escenario es diferente :

- El nimero de consumidores se encuentra mucho mas concentrado
- Los volumenes de compra por usuario son muy altos
- Las compras tienden a ser racionales, planificables y previsibles

- Los beneficios resultan medibles, tanto en costo como en nivel de servicio

graf. 34
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Para el area de Compras, el contexto B2B presenta oportunidades de optimizar el desempefio de

varios aspectos :
- el econdmico, a través del acceso a mayor informacidn de precios de proveedores
- el financiero, por la posibilidad de reducir inventarios

- en el nivel de servicio, por aumentar las velocidades de respuesta, y por acortar los ciclos de

reabastecimiento

- laeficiencia de la estructura, al disminuir los costos administrativos por transaccion, debido a la
simplificacion de actividades de comprar y activar/seguir las compras, a la vez que se agilizan
las comunicaciones.

3.3.2 Internet en el Planeamiento Colaborativo de Compras

Una de las posibles aplicaciones que Internet permite desarrollar consiste en facilitar informacion
clave, a tiempo real y en forma permanente, a disposicion para consulta de proveedores. Como ya fue
desarrollado, el planeamiento colaborativo de los inventarios , (Vendor Managed Inventories) permite

obtener varias mejoras en los resultados de la cadena de suministro :
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suaviza las oscilaciones de inventarios

reduce los inventarios totales de la cadena de abastecimiento

facilita la programacion de produccion por parte del proveedor y reduce los costos asociados al
tamafio de lote

comprime los tiempos de respuesta del reabastecimiento

reduce la inercia de la cadena de suministro y con ello el riesgo o exposicién a obsolescencia de

inventarios

Dos son los requisitos para implementar esta técnica :

1)

2)

Un acuerdo con el proveedor que sirva de marco a la operacion de abastecimiento, tal como fue

descripto anteriormente.

El desarrollo de un website , que facilite la comunicacién a tiempo real y en forma permanente
de informacion para el abastecimiento (inventarios, demanda actual, demanda histérica y
prondstico principalmente). De esta forma se logra la “visibilidad” de la cadena de

abastecimiento, factor responsable de las mejoras antes descriptas.
Dicho website debe operar de acuerdo a los siguientes lineamientos :
Debe poder ser accesible en forma segura, a través de una clave de acceso otorgada al
proveedor en funcién de lograr confidencialidad. El nivel de acceso del mismo debe ser
controlado por el comprador, con las siguientes posibilidades :

- daraltas y bajas a la clave de acceso del proveedor

- permitir o restringir el acceso al nimero limitado de items con interés de ser

incluidos bajo este sistema.

El sistema debe poder “exportar” la informacion clave al website de una manera automatica,

periddica y segura.

La informacién que como minimo debe estar disponible para consulta del proveedor consiste

en:

- Inventario actual

- Consumo diario
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- Estadistica sobre los consumos por un periodo razonable ( 2-3 meses para arts. de demanda
permanente y estable, para otro comportamiento de demanda corresponde definir segln
criterio)

- Parametros de Stock de seguridad , lead time y Stock Maximo segun articulo/proveedor

3.3.3 Internet para trazabilidad y seguimiento de envios

Los grandes operadores logisticos mundiales ( Fedex, Panalpina, UPS, TNT Worldwide,

Danzas, etc ...) en lineas generales poseen websites que permiten realizar consultas de seguimiento de lotes

de envio y conocer el estado del mismo ( lugar, etapa del proceso de envio, en depdsitos, en transporte, ETA
y ETD ,etc ...)

La consulta de estas aplicaciones es muy Util para realizar el seguimiento de cargas de importacion (

también lo es para cargas de exportacion ) , seguimiento de embarques, estimacion de fechas de arribo,

identificar algin problema logistico, etc ...

La ventaja real que ofrece este tipo de consulta via internet es amplia, en comparacién contra la

consulta telefénica o via fax :
- Laactividad de consulta y seguimiento es mas eficiente, insume menos tiempo
- Lainformacion esté libre de “ruidos” o incertidumbre

- La consulta es a tiempo real, durante las 24 horas, sin depender de hallar una persona

determinada en la empresa operadora logistica

- La consulta puede ser efectuada no sélo por el responsable de importaciones/exportaciones,
sino que esta posibilidad puede ser extendida a los usuarios o destinatario finales que estan
interesados en las mismas. Se desintermedia el acceso a la informacion , eliminando burocracia

y agilizando la toma de decisiones.

Consultar aplicaciones practicas en anexo de Internet
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3.3.4 Internet como fuente de informacion

Este aspecto de Internet constituye una herramienta muy valiosa para asistir al profesional de
Compras en el analisis, fijacion de estrategias y en la toma de decisiones. La calidad de las decisiones y sus
resultados obviamente dependen del profesional. Sin embargo, el alcance de la informacién disponible, la
calidad de la misma, y la posibilidad de estar actualizado a tiempo real con los sucesos de los mercados lo
asisten para potenciar su desempefio, fundamentalmente en el terreno de las negociaciones y los aspectos

econémicos de las compras.

El valor de esta disponibilidad de informacion para la funcién, obedece a varios aspectos |,

destacandose entre ellos los siguientes :

- Noticias / Sucesos de diferentes mercados

- Valores de Mercado de diferentes commodities en cada una de las Bolsas mundiales

- Valores de Futuros y Opciones de Commaodities

- Cotizaciones de todo tipo de mercaderias operadas por grandes brokers globales

- Informacion puablica de Aduanas. Quién importa/exporta, cudnto importa/exporta, donde
importa/exporta, a qué precios importa/exporta, etc ...

- Valores de referencia de fletes

Para que internet resulte una herramienta de consulta y de acceso a informacion de calidad, es
imprescindible reconocer cudl es la informacién clave y atil para la Compafiia, a partir de lo cual es preciso
advertir cuéles son las direcciones de websites que la ofrecen. Esta “agenda” de websites que ofrecen

informacion clave se desarrolla a partir del proceso de aprendizaje, del profesional interactuando en internet.

Consultar aplicaciones practicas en anexo de Internet

3.3.5 Internet en las transacciones de compra

La posibilidad de efectuar transacciones de compra a través de Internet, genere un gran nimero de
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oportunidades por capitalizar en las compafiias :

- Mejorar el desempefio de la negociacion, por obtener con mucha facilidad mayor visibilidad de

precios en los arts. que se compren, de una mayor cantidad de proveedores

- Mayor disponibilidad, resulta posible accesar a los websites para comprar durante las 24 hs

- Mejorar las comunicaciones y reducir sus costos

- Simplificar la actividad de comprar, y reducir el costo administrativo por transaccién

Al menos existen dos clases diferentes de websites donde resulta posible ( y conveniente) efectuar

transacciones de compra de interés para las empresas :

- Por un lado, los mismos proveedores de mercaderias tradicionales y habituales, que

desarrollaron websites con el fin de ofrecer sus mismos productos a través de este canal.

- Y por otro lado, se han generado comunidades o “marketplaces” en donde resulta posible
transaccionar mercaderias de un mercado particular, cuyos inversores no necesariamente

provengan de empresas pertenecientes a estos mercados.

Un “marketplace” es una comunidad on-line, que une proveedores, clientes y socios comerciales de
industrias relacionadas para compartir informacion e intercambiar una amplia gama de bienes y servicios. No
necesariamente las partes intervinientes estén limitadas a un pais, sino que resulta extendida clientes y
proveedores a nivel global. En estas comunidades es posible publicar necesidades (clientes) u ofertas
(proveedores) de bienes y servicios , para que quien visite el website pueda ofertar (proveedor) o pedir

(cliente) los mismos. En estos ambientes pueden desarrollarse diversos tipos de transacciones :

- Subastas ( el proveedor publica las condiciones de su oferta de un bien o servicio, a la vez que

los clientes confirman su aceptacién de la oferta a través de un pedido )
- Subastas inversas ( el cliente publica una necesidad y el maximo precio al que esta dispuesto a

efectuar su compra, a la vez que los proveedores interesados confirman su aceptacion de las

condiciones para realizar la transaccion)
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- Contenidos, informacién del sector, noticias

- Planeamiento colaborativo

- Subastas de activos en desuso/obsoletos

Los articulos estandarizados, como ser arts. de oficina, hardware, otros items indirectos, refacciones

y repuestos, commaodities, etc ..., son los que resultan mas propensos a este modo de comprar.

Consultar aplicaciones practicas en anexo de Internet
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CONCLUSIONES

El rol que ejerce el area de Compras en compafiias de consumo masivo, debe estar plenamente
alineado a los objetivos de la organizacion. Asi, su funcion de servicio a otras areas de la empresa, la fijacion
de sus objetivos y las iniciativas que emprenda debe estar orientada a superar las expectativas de rentabilidad,

cumplir los objetivos financieros, respaldar el valor de las marcas y de la empresa.

Estos objetivos alineados a los de la organizacion, se alcanzan de dos formas

simultaneas :

- De manera directa, con acciones de pleno control del &rea misma, como puede
resultar la reduccion de los indices de rotacion para mejorar el desempefio

financiero, buen desempefio en negociaciones respecto al mercado, etc ...

- De manera indirecta, esto es brindando servicio a areas usuarias para que éstas
logren aportar a los objetivos de la organizacion. Por ejemplo : Velocidad de
respuesta en el abastecimiento en situaciones de aumento repentino de ventas,

asegurar materiales innovadores para diferenciar productos propios, etc ...

De esta manera, es claro que el rol del area debe ser aportar valor a la empresa en
forma directa, a través de acciones que incrementen la rentabilidad, optimicen el
desempefio financiero, aumenten el valor de las marcas y la valuacién de la empresa
misma. Y de forma indirecta, brindar el servicio necesario para que las areas usuarias a

través de sus funciones aporten a la consecucion de estos mismos objetivos .

Para la primer forma, se pueden establecer indices de gestion como los
desarrollados en el presente trabajo: indices de rotacion, indices de precios, indices de

nivel de servicio, etc ... con la siguiente intencion :

Establecer indices de gestion permite negociar metas con los equipos de trabajo,
monitorear el desempefio, identificar causas, disparar alertas, etc ... A la vez logra enfoque
y alineacion de las acciones en la direccion deseada, motiva e incentiva a la superacion de

los equipos de trabajo.
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Por otra parte, para la segunda forma de alcanzar los objetivos alineados a los de la
organizacion, resulta mas dificil establecer indices de medicion de desempefio, dado que es
a través de otros departamentos y apoyados por Compras que se logran los objetivos
organizacionales de rentabilidad, desempefio financiero, valor de las marcas y de la
empresa. En este caso, herramientas como el costo total de propiedad o mediciones

internas del nivel de servicio pueden ayudar a determinar su nivel de desempefio.

A traveés del escrito se puede vislumbrar cuatro niveles de creciente desarrollo en la

gestion de Compras :

- Comprar por menos, orientada conducir negociaciones para minimizar el
precio

- Comprar mejor, agregando inteligencia al proceso de negociacion, que tiende
a ser “ganar — ganar” . En este estadio, se integra mas al proveedor , se trabaja
mas con el concepto de Cadena de Suministro, buscando minimizar los costos
de la cadena (proveedor mas cliente)

- Consumir mejor , donde el proveedor participa de funciones propias del
cliente para optimizar la cadena de abastecimiento, como los esquemas de
planeamiento colaborativo, o participacion en el disefio temprano de productos.
Se procura minimizar el costo total de propiedad a lo largo del ciclo de vida de
los productos.

- Comprar para Vender mejor, donde las acciones de compras estan
claramente alineadas a objetivos comerciales, como compartir riesgos y
beneficios con el proveedor en los lanzamientos de productos,
promociones/publicidades compartidas, desarrollo de materiales diferenciadores

del producto, etc ...

En la Parte Il de la obra, se hizo énfasis en las acciones y lineamientos
conducentes a generar valor de una forma medible en la Gltima linea del Estado de
Resultados y en el Balance de la compafiia . Las acciones desarrolladas estan dirigidas

principalmente a :
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- Reducir inventarios, con fin a reducir costos financieros e incrementar la

rentabilidad sobre los Activos

- Desarrollar criterios de analisis y estrategias que aseguren el desempefio de las
negociaciones a niveles competitivos, y para minimizar los costos totales de

propiedad, para incrementar la utilidad

- Proteger la rentabilidad de la empresa de las oscilaciones de los mercados de

compra

- Incrementar la integracion con otros departamentos de la empresa y a los
proveedores con un criterio de Cadena de Abastecimiento, para asegurar un
proceso de suministro agil, sin inercias, que pueda adaptarse a ciclos de vida de

productos muy cortos

Por ultimo, se desarroll6 un anexo para ejemplificar las aplicaciones que hoy ya
puede brindar el uso de Internet en el area de Compras. La incorporacién de Internet como

herramienta de uso diario permite tres direcciones de beneficios :

- Internet es una fuente de informacioén de la situacion de los diferentes mercados,
locales e internacionales, a tiempo real. Esta posibilidad permite asistir al

negociador con mucha mas informacién y de mayor calidad

- Internet permite compartir informacion a tiempo real con los proveedores, tanto
éste puede consultar las existencias y consumos del cliente, para esquemas de
planeamiento colaborativo, como el cliente puede consultar los estados de los

embarques y envios , como en los esquemas de trazabilidad de envios.

- Internet permite efectuar transacciones entre empresas, especialmente de bienes

estandarizados, tecnologia que permite reducir los costos por transaccion.
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Es de esperar que en el corto-mediano plazo, el uso de Internet en Compras tanto se

intensifique como crezca en diversidad de aplicaciones.
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Internet para trazabilidad y seguimiento de envios:

Los grandes operadores logisticos mundiales brindan el servicio de trazabilidad y seguimiento de cargas
(“tracking & tracing”) en los websites que se ejemplifican a continuacion :

www.panalpina.com
www.fedex.com
www.danzas.com

De esta forma, la consulta se realiza ingresando los numeros de guia (b/l, awb, etc ...) y la informacion brindada
consiste en todo el historial del envio, definiendo el status actual, a tiempo real y las fechas estimadas de arribo
a destino. Si el envio ya ha sido entregado con el destinatario, ademas informa quién recibid, en qué direccion,

diay hora.
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transport status options, which can be called up through three
identification numbers: master air waybill (MAVWE), house air waybill

PanTrace Login (HAWE) and an arbitrary alphanumeric code entered to book the
Customer Applications consignment.

Freight Quotation

PanTrace Help

PanTrace Status

Flease insert your tracing-number:
12930720200

& |ATA-Direct

© FPanalpina House Air Yyaybill

(1ATA Code of origin Station+serial number ie BESL123456)
O Customer Reference

trace |

AWVE Status

[rate Status
2000-12-

o

2000-12-

o=

2000-12-
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PanTrace Help

PanTrace Status

PanTrace Login
Customer Applications
Freight Quotation

of all your airfreight consignments. There are a number of different
transport status options, which can be called up through three
identification numbers: master air wayhbill (FMAWVE), house air waybill
(HA&WE) and an arbitrary alphanumeric code entered to book the
consignment.

Please insert your tracing-number:
[12830720200
& |ATA-Direct
' Panalpina House Air Waybill
(IATA Code of origin Station+serial number ie ESL123456)
0 Customer Reference

trace |

AWMVE Status

[rate Status

2000-12-

(=]

2000-12-

(=]

2000-12-

o

2000-12-

a9

2000-12-  DEPARTED ATD 12-09-2000ETA 12-10-2000
11

2000-12-  OMBOARD ACTUAL 1209 2000ETD 1209 -2000ETA 12-10-
11 2000
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Integrated Forwarding on 6 continents
Worldwide PanTrace Status
Air Sea Broker
News Centre Booked Transport is planned, the flight booked. Wour Contact
SwissGlobalCargo Departed The aircraft is in the air en route to the destination airpart.
Track & Trace ﬁ?gc:t“’ﬂd on Arrival at country of destination. The shipment is in the Panalpina
PanTrace Help trangit warehouse and ready for delivery.
PanTrace Status Delivered The consignment has been delivered to the recipient in line with
PanTrace Login agreed transport conditions.
Customer Applications Transit If the shipment passes through a Panalpina transit warehouse en
Freight Quotation route, this is indicated here.

Changed The customer has changed the booking. For example, maore cargo is
delivered than advized at the time of booking, ar the deadline was
postponed.

Irregularities Special information, e.g. an partial shipments and delays.

|@ | l_ l_ l_ |£ Zona de Internet
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] Direccion |@ hitp:/ Avwana fedex. comdar/ j
e
Padina inicial | Acerca de FedEx | Servicios | Software Gratuito | Herramientas de envio | Comuniguese con nosctros | Indice
Buscar por I P
r— F—
+ Paging inicial global
Informacion sohre
la comparfiia
v FedEx Corp.
Noticias Rastrear sus paquetes:
' Presenta FedEx Express o FedEx EC-Shop Entre hasta 25 ndmeros de rastreo de FedEx:
una complets tiends en linea para grandes funo porlinea)
o negocios ;I
e ' Lanza FedEx Express Webh AP una
g Prepare sus envios en linaa con vanguardista aplicacidn para el comercio
FedEx interMNetShip® electrénico en Latino América v el Caribe LI
i e iFiastrear!
,Lagg cilc_aq ui para Comenzar o * FedEx Express lanza el nueyo servicio
"FedE:x Irternstional First®
*lss Maticias...
* Sitiene preguntas o necesita informacion
adicional, envienos un correo electranico o —
lamenos al 0-810-DE-FEDEX o 0-810-
3333339,

|@ Lizta [ I_ I_ ’_ @ Zoha de [nternet
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FedEx.

~Basztrear embargques

» Bastreo por Correo
Electranico

Endlizh

| =l

Padina inicial | Acerca de FedEx | Servicios | Software Gratuito | Herramientas de envio | Comuniquese con nosotros | Indice

Buscar por I (STr ]

Resultados detallados

[Bs] &hora usted puede rastrear
jpor coren electranical

Himero de seguimiento
Himero de referencia
Fecha del embarque
Entregado a

Lugar de entrega

[Bs] iPsra hajar GRATIS

zoftware de envios

FechaHora de entrega
Firma del destinatario por
Tipo de senvicio

212961976466

Recipient
BUEMOS AIRES AR
12011/200016:29
LEZCAMO

Friarity Cvernight

Awsuda rapida I

Opciones de seguimiento
& Enviar por correo
electrdnico estos
resultados de seguimiento
& uno o mas destinatarios
& FRealizar sequimierto de
mas embargues

Erntregado BUENDS AIRES AR 121152000
16:29

Estaco del paguete BUEMNOS AIRES AR 12M12000
09:20

En wehiculo de FedEx para su entrega 1212000
BUEMDE AIRES AR 09:25

Estado del paguete BUEMOS AIRES AR 12/08/2000
0z2:34

El paguete Salid de la rampa de FedEx 12/07 2000
CAMPIMAS BR 1935

= QRS e mmas b vmamran e Als EaAIE AT AT Anmn

Liberado por aduana en |a
estacion de destino

Liberado por aduana

ﬂlnlcml“ e 5 & =
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J Direccion I@ http: A Avavaw Fedex, com/cgi-bindtracking ?action=track &language=zpanishicntry_code=arktrack_type=expresshinitial=2itracknumbers=812961376466 LI
=]
Niamero de seguimiento 5153961976466 Opciones de seguimiento
| trackg@fedex.com Hiamero de referencia & Enviar por correa
Fecha del embargue electranico estos
O Entregado a Recipient resultados de sequimiento
Lugar de entrega BLIEMOS AIRES AR B uno 0 mas d_B_Sﬁ"'E“E'”US
Fecha™ora de entrega 12/M1172000 16:249 - Re)allzar sequimierto de
Firma del destinatario por |EZCAMND mas smbargues
— o Tipo de servicio Friority Overnight
Entregado BUEMNOS AIRES AR 1212000
16:29
Eztado del paguete BLIEMOS AIRES AR 121152000 Liberado por aduana en la
09:20 estacion de destino
En wehiculo de FedEx para su entrega 12112000
BUEMOS AIRES AR 09:25
E=stado del paguete BLIEMCZS AIRES AR 1 2/08,2000 Liberado por aduana
02:34
El pacuete Salid de la rampa de FedEx 12072000
CAMPINAS BR 19:35
El panuete lleqd a la rampa de FedEx 12/0752000 f
CAMPINAS BR 16:24
Paquete dejado en la drea para separar 1200752000
MERMPHI= T a3
Paguete dejado en la area para =eparar 12072000
MEMPHIS TH 00: 45
Eztado del paguete MEMPHIS T 12072000 Documertos aduaneros en
01:54 transito
El paguete Salio de la rampa de FedEx 1 2/06/2000
TOLUCA fd 19:44
Salid de origen NALCALPAR WX 12062000
1731
hd

|@ Lista | I_ I_ I_ @ Zona de Inkernet
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J Direccion @ http: A A fedes. comdcgi-bindtracking?action=track &language=spanizhicntry_code=arktrack_type=espressiinitial=-&tracknumbere=8218175428304 LI
Nimero de seguimiento 321217548304 Opciones de seguimiento ;I
| Nimero de referencia » Enviar por correo
Fecha del embarque electronico estos
0 Entregado a GuardfSecurity sta resuttados de seguimiento
Lugar de entrega & uno o m&s destinatarios
FechaMora de entrega 11/28/200017:15 * Realizar sequimisrio de
I:l ‘Par l P Firma del destinatario por FEDRAZA mas embargues
iPara bajar! o por F=o _
I?I ipo de servicio FPriority Cwvernight
Ertregado BUEMOS AIRES AR 1172852000
1715
En wehiculo de FedEx para su entrega 11282000
BUEMZS AIRES AR 09:54
Estado del paguete BUEMNDS AIRES AR 11./28:2000 Liberado por aduana en la
09:50 estacidn de destino
Estado del paguete BUERDS AIRES AR 117282000 Likberacdo por adusna
0z:40
Estado del paguete BUEMDS AIRES AR 11/2842000 Paguete dizponible para procesar
00:35
El paguete Salid de la rampa de FedEx 11272000 |-
CAMPIMAS BR 20:29
Paguete dejado en la area para separar  11/26:2000
MERPHIS TR 11:06
Embargue retenicda en la drea para 11252000
separar MEMPHIZ T 03:04
Pacuete dejado en la drea para separar 117252000
MERMPHIS TH 01:25
Salid de origen MALCALPARN b 11 /2452000
1731
Zalid de origen MAaLCALPARM kX 112452000
2217
Bl paguete Salia de la rampa de FedEx 11242000
TOLUCA, ki 19:27 LI
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Mews
-

Basel, Decembear 08,

20
| Philips names Danzas

"2000 Rirfreight CarHier
| of the Year"™ mors...

E-Business: Danzas as
| logistcs partner in
| global trading of
| chemicals mmore...

Danzas takes over two
French firms more...

Bazel, Octaber 30, 2000,

Basel, October 04, 2000,

About Danzas

Danzas Group
Sroup Managernent
| Corporate Strategy
Hurman Resources
| Eacts & Figures
History

| Logistics Solutions

Cctober 2000,
Logistics for an

| elephant: Danzas's

| contribution to the
Kharkow Zoo. more...

Aouogust 2000,
| Fulfilling demanding
| consumer e-conmmerce
| logistdes. rmore...

Logistcs. Worldwide.

With a strong presence on every
continent, the Danzas Group is the
world's leading provider of logistics
solutions, Its 38,000 employees
worldwide generate annual net sales
of CHF 11.4 billion (EUR 7.1 billion,
usk 7.5 billion), Danzas is based in
Basel, Switzerland, and belongs to the
Deutszche Past warld Met

[ Country Websites™

Flease selact aWebsite_"_l

= 5 -
| danzas Interactive

Tracking and Tracing
Transit Times

| Services

Air and Ses
Rozd and Rsil

rnr-]ru’u F;Er ' ﬁlh“ﬁ

s.a-;chrmuw =

Get in Touch
Contact us

iPIease select.. _'_]
Addresses

Search the Danzas Netwark, Enter
wour location here:
—

| Currency Converter B
-

“ou can use the currency
convarter ta calculate the
equivalent amount in any
pair of currencies.

:Worldtimor

Quar time zones map lets
wou check the local time at vi

|_ |£ Zona de Internet
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J Direccion I@ http: A fvoww. danzas. comdportal. cfr?page=http: A fvawawe tat danzas. comdtracking LI
Home | Help | Download | ©rder | Contact | Sitemap | Addresses
DANZTAS

Logistics. Worldwide.

Search
I TRACKING & TRACING
have a look at ...

P News Mote

. . . . If d t h
e Track any shipment entrusted to Danzas any time, anywhere in the waorld, instantly. i R e
r Lo-ginic: Solutions Lading nurmber,
P Services For international air and ocean freight shipments, please enter your Danmar Bill of Lading nurmber or House Airway :uorunsbeeflr;raéaal‘lllzlas
P Tracking & Tracing Bill humber below. Srder C::hde waou can
b Information Center ST
. E-Business For European Cargo shipments, please enter your Danzas Order Code in one of the following formats: Seve S DUTTTTEL

Eurapid Service: AALA-EA-0000001

} Danzas Worldwide Euroconnect Service: AsA-EC-D000001

I Retriewe Details l

» Registered User Area | Enter your Danzas Username and Password.

Username |

Password | LI
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Internet como fuente de informacion para Compras :

Existe una gran cantidad de sitios que suministran informacion comercial clave para el anélisis y evaluacion
del &rea de Compras. El acceso a tiempo real, de informacidon amplia y precisa de los mercados y las empresas
permite establecer estrategias de compra y negociaciones con mejor desempefio :

www.catedraavicola.com.ar ..................... mercado avicola argentino

www.commerxplasticsnet.com .................. mercado de plasticos mundial

WWW.CSCE.COM ...vveeireeeiiieeeireesieeeesieeesnneens mercado de cacao, azUcar, café y algodon mundial. Mercados de Futuros
New York Board of Trade (NYBOT)

WWW.CDOL.COM.....oovviiiiiiii e, mercado agricola Chicago Board of Trade. Mercado de futuros y opciones

WWW.KCDOL.COM ....ooveiiiiieic e mercado agricola Kansas City Board of Trade. Mercado de futuros

WWW.AQroSitio.COM .....c.ccovvevvverieiiee e mercado agricola de Argentina. Noticias

WWW.E-CAMPO.COM ..oovvreriirniiieniieeieeseeeenees mercado agricola de Argentina e Internacionales. Noticias.

WWW.afIP.gov.ar .....ccccovveeieiee e informacion de comercio exterior.

Importaciones: precios, importadores, cantidades, fechas, origenes, etc...
Exportaciones : idem
Consultas de operaciones de I/E por empresa.

Otros ...
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[~
Mercado del Huevo
2 En realidad, como le comentara en el andlisis de mercado del dia de SUSCRIBASE
hoy, sin mayores cambios v ademas, con alguna legitima A CATEDRA E-MAIL
» preocupacion. Pero veamos inmediatamente los precios.
MERCADO DEL POLLO
: L
-
J | Blanco ‘ Color
MERCADO DEL HUEVO
[Localidad [ Min. || mMax. | Min. | Max.
Pilar, Moreno, Gral. Las
CEREALES & INSUMOS Ez;as, Merlo y Marcos 0,66 0.68 0.76 0,78
|San Justo y Pontevedra | 0,64 | 0,66 | 0,74 | 0,76
Florencio Yarela, La
AR DE N Plata, y zonas de 0,64 066 | 0,74 0,76
influencia
Lujan, M d S
wian, TercecesySan | oes || 067 | o7s | o7
ORGANISMOS OFICIALES Andrés de Giles
re [Mar del Plata | 062 | oes | 072 | 074
2 [Bahia Blanca 013 | 075 | [
CALENDARIO & ]
NOTICIAS DEL SECTOR [Entre Rios | 064 | 066 | 074 | 076 -
[Santa Fe | 063 | 065 | 073 | 075
E2000 Citedra Avicola. |"'I|EnduZa | -------- | -------- | ﬂ,?ﬁ | ﬂ,??
De=zarrallo del Web Site: |Cﬁrdnha | | | 0.73 | 0.75
MaTOSD 8 AsoC. L : : =]

|@ | I_ I_ l_ @ Zona de |nternet
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Pollo Evi do F SUSCRIBASE =
A olHO EVISCerado Fresco A CATEDRA E-MAIL
MERCADO DEL POLLO Con mercadao activo y buena tonicidad dieron comienzo las
operaciones, desde las primeras horas de esta mafiana. Esperemos
- 14 entonces, cierta firmeza a la hora de cerrar las operaciones por parte de
'\-EA' g algunas de las plantas de procesado, gue en la jornada anterior
MERCADO DEL HUEVO prefieron ceder en los valores a gquedarse con un minimo stock. Pero
veamos, inmediatamente, los precios de esta mafiana
Segmento Minimo Maximo
CEREALES & INSUMOS Mayorista 1,00 1,05
Minorista 1,10 1,15
ANALISIS DE MERCADO
Pollo Vivo
ORGANISMOS OFICIALES Aoui cqmienza esta pendltima jornada de la semana con mercadq firme y
B sostenido. De todos modos, hasta este momento, no se ha revertido la
Fanes baja en los valores registrada en la mafiana de ayer en los niveles de
precios de los lotes de pollos vivos, tal como lo podremas apreciar a
CALENDARID & continuacian.
NOTICIAS DEL SECTOR ©
[Localidad [ Minimo | Maximo =
|Buenus Aires | 0,70 | 0,72
|I'I.I|ar del Plata | 0,64 | 0,66
E2O00 Citedrs Avicols. |Bah|’a Blanca | 0,68 | 0,70
De=arrallo del Wab Site: -
MATOSO & ASOC. |E“t"'=' Rios | 0,67 | 0,69 =l
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MALL Chicagl) AVENA Chicagy AVENA Winnipeg ;I
Diclembre K1.69 0.36 Diciembre 69,76 074 Diciembre 50,17 0.35
Eners/01 K2.4% 0.60 Marze/01 T5.TH 0.00 Marze/01 50,76 0.35
[ COMUNIQUESE | Marzo/o1 K5.63 0.58 Mayo/01 79,92 0.00 Mayo/01 o)A 0.35
Maye/o1 KH.7H 0.45 Julio/01 405 0.41 Julio/o1 6114 0.35
e-campo.com | Julie/o1 W43 0.43 _ |Setiembre/01 86,29 0.20
il o N7 R,
CERADA Winnlpeg WUETTE DE  Rotterdamig) FELLETS DE  Rotlerdamih)
GTRASO GTRASO
Diclembre Diciembre Jus.00 0.00 A Flote 14300 -1.38
Marze/01 Ene/mario1 405,00 2.53 Diciembre 143.00 0.00
Maye/01 AbriJunoi 420,00 1.82 Ene/Mar01 137.00 -2.84
Julieo1 AbriJuniol 133.00 0.00
@b De L LLE. Pracia ¥ Lirnguay. precio CE.
CANOLA Winnlipeg AUETTE DE Raotterdam HARINA DE Rotlerdam
CANOLA CANOLA
Enerc/01 177.7% 0.61 Eneroio 332,41 0.54 Enero/01 166.75 -0.22
Marzo/01 1%1.72 0.64 Feb/Abrio1 345,54 1.55 FebiAbr01 16115 -0.91
Mayoe/ 01 184540 0.B5 May/'Julioq 354.2% 1.50 May'Juli01 153.32 -0.95
Julle/o1 134,15 0.91
LA™Y Winnlipeg S0LIA Takio SU0IA Takin
TRANSGENIC MO TRANSGEMNICA
Enera/01 1hH5.68 0.63 Dhiciemt 25706 2.08 Diciembre Fipd.29 3.0
Marze/01 L | 0.75 i 264.71 1.44 Febrero/01 29361 2.37
Maye/01 166,27 1.07 261.7% 1.23 Abrilo1 2H5.62 2,53
Julleo1 165,65 0.71 16740 1.65 Junie/o1 25483 1.68
VUCEITE IBE Rotlerdamil) OLEINA DE Rolerdamidj) PELLETS DE Rotterdam
MANI PALMA L L UTEMN DVE MATL
Diclembre [ ERITI] 0.00 Eneroio 12750 2.25 Disponible 14,00 0.00
Enerc/01 [ ERITI] 0.00 Feb/Mar 01 237.50 2.15 Diciembre Likd.00 .00
AbriJunidq 25000 2.04 Ene/MarD1 ik 0,00
I} Tode origen. Precio Ex Tank. |) Malasia.
LVUCEITE DE Rotferdam(ky AUCEITE DE  Retierdamil)
PALNA PALMA
2O Diciembre 212.50 2.1
Enero 217.50 2.35
acitin de divisas - Mercado tnico - En pesos por cada LMY unidades
Comprador Comprador Wendedlor
Diilar USA 9990 Eura £7.30 &7.71 —
Mareo alemdn  44.72 Diilar eanailiense G568 6586
Yen japoneés 0SSR U=l ) Florin holanidés 050 ELNL
— 1 Esdn referessia correspomte o/l variacin enifencidm del da am Lrajades
| ———
[l
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Descripcidn de |2 consulta efectuada:

Resultado de la Consulta de Exportaciones

Con facha de Oficializacién Desde el 0108/2000 hasta & 3001002000 Todas las aduanas
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Todos los Paises de Destino

Con cualquier Estada
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Internet en las transacciones de compra :

Se definieron dos clases de websites para realizar operaciones de compra :

- Los websites desarrollados por el proveedor, de forma de agregar el canal de venta a travées de Internet a sus canales
de venta tradicionales. Generalmente estos sitios operan a través de un catadlogo de productos ofrecido por el proveedor,
donde el cliente conociendo el precio elige los articulos y sus cantidades. El proveedor envia los items al domicilio del
cliente dentro del periodo acordado.

www.officenet.com www.cdnow.com
WWW.amazon.com
www.barnes&noble.com

- Los “marketplaces” o comunidades on-line, integradas por tres partes :

- los clientes (la demanda)

- los proveedores (la oferta)

- los”marketmakers” o desarroladores del website y el mercado

Los marketplaces, que estan orientados a un mercado o varios mercados en particular, consituyen el marco dentro del
se generan transacciones de varios tipos : subastas, subastas inversas, pedidos de cotizacion, etc ...

www.e-steel.com www.globalnetxchange.com
www.foodtrader.com www.worldwideretailxchange.com
WWwWw.auot-xchange.com
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+E-ST EEL

WELCOME
BUY/SELL
e-5STEEL Exchange

STEELDIRECT™

STEELlink™

DATAIET

SteelAnalytics™

WalueTrack™

Services

¥ Exchange Dema

Member Application

Transaction Fees

Fa
MEWS
RESOURCES

HELP

The Steel Commerce Solution

Ll:li L HNew Membership Decermmber 14, 2000

Exchange Demo
FINYENAN Search Product Offers

Step 1 - Define Product Step 1 of 3
T
Q@ @ @ O O o
P s
E HOT ROLLID CoLD ROLLID COATED PLATE ML RERAR
Farm Farm Type Quality Type Coating
g Thickness Thickness Form Thickness  Form Size
P Width Width Thickness  Width Temper  Length
'I: Length Length Width Length Thgllling ete.
F Suface  Suface  Lengh  UnitWeight | © ':"33
engt
¢ Chemistry Chemistry Surface  Yield y g% )
nit Veight
# etc. ete. Coating Strength 4
1 Weight Tensile Diameter
o Chemi Strength -
N emistry \ Finish
5 Chemistry
etc. etc.
etc.
MextD o

Choose product type and enter some or all product specifications.
Search.

Feturn to main Demo page
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+e-STE EL The Steel Commerce Solution

Login

December 14, 2000

HNew Membership

WELCOME

BUY/SELL Exchange Demo
e-5STEEL Exchange
EINYES Tl Search Product Offers
STEELDIRECT™
IEsLnL T Step 2 - Choose From Search Results Step 2 of 3
DATAIET
steelanalytics™ RESULTS - Hot Rolled Prime Items
ValueTrack™ Company Thickness Width Qty.
- @ ABC Steel 0.056in 48.3750in 126NT
P Exchange Demo
T O World Metals 1.778mm 1270mm S4MT
Member Application
Transaction Fees & M&M Industries 0.065in 62.3750in 100NT
FAD
NEWS MNextD
RESOURCES
HELP Select the product offers you are interested in from the

search results.

Wiew specifications, commercial terms and seller details.

Eeturn to main Demo page

Welcome | Buw'Sell | Mews | Besourzes | Contact Us | Help
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e-STEEL The Steel Commerce Solution
LDil‘I New Membership Decernber 14, 2000
WELCOME
BUY /SELL Exchange Demo
e-STEEL Exchange
NSl Search Product Offers
STEELDIRECT™
DRl Step 3 - Negotiate & Conclude Step 3 of 3
CATAJET - -
inquiry
Steelfnalytics™ bl _.#
ValueTrack™
Services
P Exchange Demo m f S . SELLER
Mermber application offer
Transzaction Fees
s counter offer
NEWS """“"—-.__*
RESOURCES
HELP
@ e SELLER
accept
Contact seller, neqgotiate, and close deal.
AFrmm v ama e maam bk A s R b il e e LI
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GUiz para nuevo usuario

Muewas clientes

Froductos: O

Total Sin 1WA F 0,00

Freguntas més frecuentas

g
El| Contactenos
ol

|

1 1 | 1 2 1 | diciembre 20404

A BUSQUEDA
| ®)

OFFICENET SITES

Argertins
Erasil

PROMOS

1000 Gracias GG
Caida Libre

Precios Locos
Products Estrells (e
Productos MMulti medi=

PARA COMPRAR

Compra Flash
Rapido por cadigo
Repetir compra
Froductos habituales
For Catalogo

Con archivo adjunto
Carrito

SERVICIOS
Harme Servicios
(T) HERRAMIENTAS

&Camo Hago...‘?@
Datos Ciles G

A ACTUALIDAD

Compra Flash

Haga su compra en sélo ki 3 clicks!!

Office Met ha revolucionado el mercado de surministros para oficinas, ofreciendo mas y
mejores praductos v semvicios. Como si esto fuera poco, ahora le ofrecemos todas
nuestros beneficios a través de Internet.

De la misma forma gque o hace porteléfono o por fax, en Officenet.com, usted puede
navegar par nuestro inventario de productos preparado para satisfacer todas sus
necesidades, v recibir su pedido gratis al dia siguiente para compras superiores a §50.
Agregamos nuevas herramientas para gque Ud. incremente su productividad, aharrando
tiernpoy controlando sus gastos. En OfficeMet.com encantrard la historia de sus
compras, un listado de sus productos habituales, un reporte de consumao y podra,

ademas, consultar su saldo.

Independientemente de saber gue producto estd buscando o si prefiere navegar por el
catdlogo, Ud. podrd estar seguro de encontrar los productos necesarios para gque su
oficina funcione a la perfeccidn.

Acontinuacidn haremos un breve resumen de algunos aspectos que ofrecermos en
Officerlet.com.(a continuacidn cada pregunta representa un link a su respectiva
respuesta)

cEntregas

ml Tel&fono Genersl
Electric

Por unid=ad:

Cart: |1—

ﬂ-_‘i

Wl Lapiz corrector
Liquid Paper

Por unid=d:

|@ Trangfinendo imagen http: /A, officenet. comdshoppingdimages /contactenos_on.gif...
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Buscar
En Cfficemet.com Ud. encontrara 3 formas distintas de llegar a los productos
deseados.
- Buscador

Busdgue a través de nuestro poderoso motor de hidsgueda, ubicado a la izguierda de la
padina, cualguier producto que necesite. Las hisquedas pueden hacerse por el
nombre del producto (g). Boligrafo), por categoria de productos (g). Carpetas colgantes)
o por cadigo de producto (ej. RESEDCHBISA, para un resaltador Edding).

- Catalogo

En Officenet.com Ud. encontrard un catalogo similar al gue recibid por correo, ya que
difiere en que la actualizacidn en el site se hace diariamente. De ésta manera podra
guiar su hiisgueda navegando por los rubros v categorias que Ud. prefiera,
seleccionando los productos que satisfagan sus necesidades.

- Compra rapida

Utilice el tipo de compra rapida que prefiera, por medio de nuestra seccidn de compras
poar codigo de producto @ par atach.

El primer tipo esta pensado especificamente para agquellos clientes gque realizan
COMPras con mas frecuencia y conocen especificamente los productos gque necesitan.
La compra por atach solo demandara unos minutos de conexian, debido a que es
posible preparar un listado de los productos regqueridos (cadigo v cantidad) of-line, v
conectarse dnicamente para mandar el pedido.

wolwar

Su cuenta

Es necesatio, para poder realizar una compra en OfficeMet.com, registrarse comao
usuario. De esta manera, el site o reconocera cada vez que Ud. ingrese ytendra
acceso a su listado de compras frecuentes, historia de compras, reporte de consumo vy
podra consultar su saldo.

Para registrarse presione agui e ingrese todos los datos.

wiolwer

Tips de navegacidn

Son hreves consejos gque colocamos estratégicamente en el site, que estan
destinados a facilitar su cormpra y a brindarle informacion Otil acerca del producto o
grupo de productos que este visualizando en el momento.

De esta manera buscamos aclarar dudas gue surgen normalmente entre los usuarios.

| I_ I_ l_ |g Zona de Internet
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Carrito de compras

Lsted usara su Carrito de compras para agrupar los productos que guiera comprar. El
Carrita, automaticamente, lleva |a cuenta de la cantidad de items gue han sido
seleccionados, su precio unitario ¥ monto total, Una wvez gue Ud. estd registrado, verd
en su pantalla (arriba a la derecha) un detalle del Carrito gue incluird la cantidad de

productaos que cantiene v el manta total de la compra. En el mismo vera =
representativo del Carrito de compras. Presionando dicho icono o el titulo Carrito a la
iFgquierda de la pantalla y bajo la seccidn de Lsuario, podra dirigirse al Carrito. El rmonto
total que figura en éste no incluye |4, éste se detallara una vez que Ld. confirme su
pedido. SiUd. abandona Officetet.com sin confirtnar su compra o tiene algon
problema antes de confirmar el pedido, su Carrito de compras guardara los productos
fque hahia seleccionado hasta el momento”

wolwer

Flujograma de Navegacidn

Le indicara los pasos necesarios para poder comprar en officenet.com. & medida gque
d. avance en el proceso de compra, el flujograma le sefialara en gué posicidn esta
LId. situado v su siguiente paso. Este proceso consta de cuatro etapas simples.

1. Seleccion de productos . Recuerde que haytres farmas de llegar a los
productos deseados: por el buscador, por el catalogo actualizado diariarmente y por 05
dos métodos de compra rapida.

2. Zontrol de entrega .E: cserefiere a laverificacion de sus datos para concretar la
entrega del pedido.

3. Chegueo del monto total @: incluye el total del pedida con la discriminacion de
1WA, correspondiente v el costo de entrega si carrespondiese.

4. Final de la compra sse le confirrma el nimero de orden de su pedido, asi
cama su entrega.
wolver

Lista de compra estandar
La lista de compra standard esta conformada por los productos gue Ud. comprd a o
Iargn de =su histaria con nusntrns Presionando Sus productos habltuales bajo Ia

_— ERE I T TP S TR R SN T T SO SO T 0 T S T
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Fepetir compra o Catilogo de productos
Froductos habituales
For I:a‘tal_ogch : CONTINUAR
Con archivo adjunto
Carrito
(=) serviCiOs Mecesidades béasicas de oficina
Home Servicios I_ Abrochadoras |_ Adhesivas |_ Aprictapapeles
@ HERRAMIENTAS EBand=as elasticas [ Eibliorates [ Elocks
sCa mD'HagD...? T I_ Broches dos puntas I_ Eroches para abrochadoras I_ Cajas de archiwvo
Datos Uhiles @G
ACTUALIDAD I_ Carpetas colgantes |_ Chincheas v Alfileres |_ Cintas adhesiwvas
Moticias [ clasificadores [ clip=s ¥ cusdernos
Tend i
Deprinn;aénnclas I_ Etiquetas |_ Fizhas yficheros |_ Folios
NUEVOS CLIENTES [l Hotzs sutoadhesivas Tl P=pel sfiche I Papel carbénica
Guiz para Huswo Usuario I_ Ferforadoras I_ Finzhapapeles I_ Fortaclips
Huewvos Clientes
Fregurtss mas Frecusrtes I_ Regla=s |_ Rewisteros |_ Sacabroches
Balitian Ceiidlioge I_ Sacapuntas I_ Sellos I_ Sets de escritorio
OFFICENET -
|7 I_ Sobres bol=sa I_ Tacos de papel
Howvedades
2 Ouignes sdmos? [0 Tijeras [ FResmas [ Pspeles especiales
Contactenos . Carpetas con cubierta
Empleas I_ Fapel pars fax I_ Carpetas con anillos I_ transparents
I_ Carpetas de fibra negra I_ Sefizladores I_ Separadores e Indices
I_ Accesorios para carpstas I_ Carpetas cardtul= I_ Carpetss con 2 solapas
I_ Carpetas con broche Kismet I_ Carpetas con wain=s I_ Carpetas en L
I_ Cortantes |_ Froductos para embalaje |7 Bandzjas de escritorio
I_ Seguridad I_ Carpetas con cli I_ Carpeta= con tapa
d F F transparents
I_ Forta blocks I_ Sobres contenaedores I_ Carpetas con broche Welo:
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