NNI-18

FACULTAD DE INGENIERIA

PlEntia-0

~3110

/
UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

_/
WAz
P

L

ESCUELA DE INGENIERIA INDUSTRIAL

DETERMINACION DE LAS OPORTUNIDADES DE
SINERGIA Y PROPUESTAS DE MEJORA EN EL AREA
DE PROCURA DE DOS EMPRESAS DE CONSUMO
MASIVO EN PROCESO DE FUSION
TOMO |

% ZJURADO EXAMI
Flrm Flrmﬂ

con el resultado:................... ( .................................................................................

Este Jurado; una vez realizado el examen del prescntc trabajo ha evaluado su contenido

o vene

REALIZADOPOR | AppLEWHITE A., Karen Elena

PROFESOR GUIA Ing. Climido Rivero.

FECHA Octubre de 2001

., SR 1

'N,____. /

L

-

c/

Firma: g@iﬂlo{%&cm;%ck

" Tobin 1o zf Nombre: Ct—me o  Nombre: £8700a @xrcawon .




Indice General

INDICE GENERAL

CAPITULO I: JUSTIFICACION DEL PROYECTO .....c.ucuereernsrrsnscsssenssessssenens 1
B Y L CRUBIIIES 1565 ihikinrrnamsanasibinsnsnssonmsserensbibtroransrsssans varssnsasseonensasensnararessase sonenssssspsnsessansas nsararas. &
BRI DM VT 0 0o e N S R O S S O SRS 2
L ) e T T

1:3.1. Objetivos: Generdles i i, 5w i pra T by ograsas

3
3
1.3.2. Objetivos HSPeclfiCOs .t sssssanssensesns 3
B TAIT v v sk o 35 A R 15 OSSO S S PSS Y SEFRERRO R a A

4

B O T o LT B T s st e L v e s s ey S e S R e e T

CAPITULO II: METODOLOGIA EMPLEADA .....oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesseesssssssnsnsas 5

JRRIETT O TIEMARCO TEORTED s oo s s s st 8
3.1. Cadena de SUMINISTIOS ...cveveeruerereeeseeesesenesesesesssssesesessssssseessssssssesesesssssssasassssssssssssssssesssess O
3.2. FUNCION de COMPELAS corveriiicrciiiereseessiiescesesessesasess st sssss st ssartsesessesesnssnnsns &

3.2.1. Objenvos de Ja Puncion de Compras cuuamnmmmuswnssssamasonsiasis 10
Rl B« o s T L ey I e TSRO S [
3.4, El PrOVEEAOT ittt sttt seser s bbbt a e a s sesesssesenanes |2
55, Lo Cotape el MEE PO wuammmmanssmmsmmmas s s 1

3.6. Negociacion Necesaria entre Comprador y Vendedor .......ccevcernvnesireniniveererssisenn. 16

CAPITULO IV: PRESENTACION DE LAS EMPRESAS.......ccovcueermrmrerresccsnreenes 17
0 O LN B T VRGP RO R SRR R UIOOE, | |
L T L .

4.1.2. Empresas Bl GIup0i. o mmomsmmmmnesmnmanmsssmsniasmssemsmssssmesssasr 10

4.2, Otpanizacion delas EMPresas i 21

iii




indice General

4.3. Integracion Empresas El Grupo — MAYOSA ... 23
AL PHOCEEH Qo I T ORECIONT ovrwssvosussess ssesiamsmans s s oo H o AR S S s nnd 24
CAPITULO V: DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL......ccocovvveveernenines 26
5.4. Estructirr Organiganira de i Pancion g i Ol aasme nuassemsrassmssssrpomssssiiss 26

5.2. Dispratnia del Proceso de Comprast..cusmmimwssinmammnsimssisiimaisiinsisin

5.3. Caracteristicas del Proceso de Comprasiuuamsisianimsmsmb i wiiseiming 29
5.3.1. GestiOn de COMPLAS: .....cveresesessssrossnsmsmsmensasassssssssssersss rarsasssssasasasnsnearasassssssasasassss 29
5.3, POV CEAOT S cteneieeiieriieecee ettt er ettt st e aess s e b e b s st s s e s s e re b sasernersennenrebes 29

5233, Tietpios Profiiedic de Papn e vt s i e s e s ot

D R S s e e L O R s 29

5.3.5. Inventarios en CONSIGNACION: ........ciieriririirrisiaiisesss bbb sasasies 30

5.4, (Gastos Actuales Pot RUDEOS uwaswrmnmumsssmumniomsrisssissssasesasissisen sasisis s 30
5.5. Convenios de Suministros......... 32
5.6. Inventarios de RepUESIOS ... mississssassssssibinssnimsnsssasasssinsssssssnsssansssapassnissonsstssansassiois 34
AT Leostaidel Petsonal Ao ConipIis .. cummmnisamnrmsummmmmsissnisemssso msmisimiammmssros 35
5.8 Medicion v Exaliacion del Desemipefs de Cotipriiiua e 36
CAPITULO VI: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL........cccocuumcruenne. 38
6.1. Analisis de Materiales COMUDIES ..vivvvruiririiiiriisiirtierereressssere et s sasaeasses 39
6.2: Atialisiside Proveedores COmlnes vt i i is i 39
6.3: Inventarios de Repuestos ¥ Suministros i mssmiisaiis it aiimimsoiimmasiin 41
CAPITULO VII: PROPUESTAS DE MEJORAS........ccucueurererrerererenesensesssssasssssessnes 42
T POV eed Or e B NG e sris s o o o e S SR e S e s 44
L] DIOteria Primas. . c.oosscneneesensnssensorassssancasiibossmmnsnspsssrse iiatns npora ssmaneniaiibnssinonsasass sochih 44
7:12. Materiales'de Repuesto v BUmMMISHOS wermmrsmrmsmmomsmmsimssonesrsnsssssrorn 47
7.1.3. Material de Enpaque § BAVASES i mmiissiissivsswassisimmsasssrosionsss 50

T2 Materiales COUMes: i s st s s 53
7.2.1. MAteria PHMA oottt sttt et s sa e 53
7.2.2. Materiales de RepUesto 7 SUMINISTIOS: umsmssnismsmsmssrisasirasisissrsrsssassrssssisors 56
7:2:3. Matetiales de Empaque y Envasest o minamaunimmmmmanmiiiimamieaismag 58

iv



indice General

7.3. 1aventarios de RePuUCSIOS .ottt essss s e senas 60
CAPITULO VIII: EVALUACION ECONOMICA. .......cooeetereteeerereeeresereeesesssenens 64
B L. PrOVECAOIES COMMUIIES oooeveereeeeeeeeeeseesssereseesssesessessssssensesssesnsssssesens e ssssassesseesssesssssssneees 64

81,1, IMALETIA PIIMIAL ottt ettt ee e eemee s et eeseeeeeemenessesssnreeeseeeenmsaseesssnsneenenns O

8.2, Matetial de Repuéstos y SUmiStIostu. i aniamsimm i 65
8.1:3, Matetial de Enabadiue ¥ Envasest v s s b ies g 66
8.2, MALCIIAICS COIIIUIIES wvveevrieereeereeereeeeeeseseseeeeee e sesesaseesasesmeernesanessaeesasseneesneesasesansssmsaennennns 67

B2 1. IMALEIIA PrIITIAL ceveieeeeeeeeeeeesessessseeeseeesessssssssssssensssasesssssssssssssssesesssssssessssssssssaseresens 07

8.2:2. Marerial de REpUestos v SUmInSLOs s s 67

8.2.3. Materiales de Empaque ¥ ENvases:......ociiiimnneenesessisescsssnssesessssessees 68

8.3. Inventarios de Repuestos ¥ SUMINIStIOS. ...ccmurviresciciiseie e 68
B It e ts il 108 T BB ouvevssvvasssnsusamsnnos vorssmss o6 s s o A I SRS TR 70
CAPITULO IX: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.....coooeeeeeereereennns 73
BIBLIOGRAFIA.....couevevieeveeeeeeeeeriesseseseeseresesssssesesesesesesssssssssssensssssasasasasasnsnsnsasssases xi
v




1V. Indice de Tablas

ICE DE TABLAS

Tabla 5.1. Incrementos en las Compras de El Grupo al Incluir a MAYOSA ................ 32
Tabla 5.2. Valor en US§ del Inventario Actual por Planta (Junio 2001). ceo.cvveiiriiensinnns 35
filabla 5.3. Costo Total Anual del Personal de Compras........mmissisisssermmrssssessasasssssess 90
liabia’h 4. Indicadores del Desempeiio de Comprasi. i sinninmmmaisisissmmisiie J0
Tabla 7.1. Proveedores Comunes de Materias Primas ..c.cocovevevceverereesnnsssssenseenensssesens 40
Tabla 7.2. Proveedores Comunes de Repuestos y Suministros. Convenios Actuales. .. 48
Tabla 7.3. Proveedores Comunes de Repuestos y Suministros. Nuevos Convenios .... 48
@RbiatY 4. Materias Piiinas Comunes sunsmamssmsmiannsaanansmannssaiag 99

l8bla 7.5, Repuestos ¥ Suministros Comnes s aismsinmmsmsasiisaemmimsipne O 1

flabla 7.6. Materiales de Empaque Flexible Comunes ..........ccisvimisiasisasssnsssarissassssacsensers 99
Tabla 8.1. Ahorros por Proveedores Comunes de Materias Primas .......ccoeveesiverisensennes 04
Tabla 8.2. Ahorros por Proveedores Comunes de Repuestos y Suministros.

Convetlos ACRIRIES .. v esesitisimmmsm S S el R e D
Tabla 8.3. Ahorros por Proveedores Comunes de Repuestos y Suministros.

NUevos CONVENIOS. wcviicmmsrisssssisnissisissessssssssrssmssssssissssssssssssssssssasssss 00
Tabla 8.4. Ahorros por Proveedores Comunes de Empaques y Envases......ocoeiveeneee. 66

Tabla 8.5. Ahotros por Matetias Primas COMUNES w.uvvrvurvveiusnissesersressnssrsssssesissssesassssens 07

Tabla 8.6. Ahotros por Repuestos y Suministros COmMUNES ...uvvveruereeerseissnssnsseeens 68
Tabla 8.7. Ahorros por Empaques Flexibles COMUNES ........covevvrervrmrmrcsseissiisniinnnrnenenss 68
Tabla 8.8. Ahorros por Exceso de Inventarios de Repuestos y Suministros.................. 69
Tabla 8.9. Ahorros por Exceso de Inventarios de Repuestos y Suministros. Analisis

(@(c]an! o] (Soe o 117 Lo SRININNUNUINIENURDUTS IR ——————— 70

Vi




V. indice de Figuras

INDICE DE FIGURAS

Figura 2.1.
Figura 2.2.
Figura 3.1.
Figura 3.2.
Figura 5.1.
Figura 5.2.
Figura 5.3.
Figura 5.4.
Figura 5.5.
Figura 6.1.
Figura 6.2.
Figura 8.1.

Figura 8.2.

Metodolopia Empleada. i 5
Ejemplo Grifico Compaativoimimamimmamsamiismiisssiaiyanisd 0
Cadeénd A& Smministios .ottt s e 8
Utilidad de la Empresa en Funciéon del Costo de las Compras ......c..coeeeeee. 10
Bittuciurs de Compras PAN ANEHIOE i anumnimsmsmmammsaig 26
Estructira UBPA de Suminisfos ugavansmmmnnessmnismmsssnionig 27
Bsteickuta de Compiis MAYOSA comvmnsmisasnsnmimn s 27
Diapeamia del Proceso de COmPIas s i nsm s naas s 28
Grafico Gastos por Rubros Pan Alimentos-MAYOSA ... 32
Materiales L ommnes e s e s GG s e 39
Broweedotes ComInes . i s i e i S S s 40
Grifico Consolidado de Ahorros Propuestos (US$). ..o 71

Impactodelas Propuestas: somiii e S80S s i e R 71

vii




V1. Sinopsis

SINOPSIS

El presente Trabajo Especial de Grado tiene como objetivo buscar oportunidades de
sinergia en el drea de Procura para dos empresas de consumo masivo en proceso de fusion.
Para cllo se realizé un diagnéstico de la situacion actual del 4rea de Procura, de ambas
empresas, concentrando esfuerzos en andlisis de proveedores comunes, materiales
comunes, convenios de suministros e inventarios de repuestos y suministros. Se
identificaron oportunidades de mejora para la operacion conjunta y se propusieron
soluciones que proporcionan beneficios a la empresa integrada. Se realiz6 una evaluacion
econémica de las propuestas, determinando los ahorros que éstas proporcionan y el

impacto que tienen sobre la Gestion de Procura.

iste documento describe el trabajo realizado y esti estructurado de la siguiente manera:

CAPITULQ T: JUSTIFICACION DEL PROYECTQ
Se define el problema analizado, el cual contiene los antecedentes y la motivacion a realizar
este estudio, se establecen los objetivos generales y especificos, se describe el alcance y las

limitaciones.

CAPITULO 1I: METODOLOGIA EMPLEADA
En este capitulo, se describe, de forma general los pasos seguidos para ¢l desarrollo de las

actividades necesarias, de manera de alcanzar los objetivos del proyecto.

viii




VI. Sinops

CAPITULO III: MARCO TEORICO
Se desarrollan los diferentes temas y aspectos tedricos, extraidos de bibliografia variada, qu
sirven para sustentar tedricamente loa enfoques utilizados en este trabajo para

interpretacién de datos y andlisis de resultados.

CAPITULO 1V: PRESENTACION DE LAS EMPRESAS
Se presenta brevemente la historia, la estructura organizativa y la resefia referente al proces

de fusién de ambas empresas.

CAPITULO V: DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

Se expone la situacion actual de la Gestion de Procura de ambas empresas. Se describe

funcionamiento, la estructura, los procesos y las principales caracteristicas del proceso ¢
compras. Se mide el desempefio y se utilizan datos comparativos que permiten tener u

mejor entendimiento de las operaciones de esta area.

CAPITULO VI: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL
Se realiza un andlisis de la informacién recopilada y se identifican los focos de mayc
interés, concentrando los esfuerzos hacia las areas que ofrecen mayores oportunidades c

sinergia.

CAPITULO VII: PROPUESTA DE MEJORAS

En este capitulo se proponen alternativas y escenarios de accion para cada una de I
oportunidades identificadas en la seccién anterior. Se analiza el impacto de las mismas sob
las operaciones de las empresas y las actividades necesarias para poner en practica dich

soluciones.
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CAPITULO VIII: EVALUACION ECONOMICA
Se estiman en este capitulo los beneficios que aportatian las propuestas planteadas, en caso
de ser implantadas. Se traducen los planes propuestos en ahorros, a fin de medir ¢l impacto

de las mismas, en la rentabilidad del negocio.

CAPITULO IX: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Se concluye el estudio con ciertos comentarios y apreciaciones que complementan, resumen
y finiquitan las acciones propuestas. Se realizan una serie de recomendaciones para la

empresa a fin de mantener abiertos los horizontes de mejora continua.




Capitulo I: Justificacion del Proyecto

CAPITULO I: JUSTIFICACION DEL PROYECTO
1.1. Antecedentes

Los servicios de consultorfa ofrecen a sus clientes la posibilidad de obtener soluciones y
alternativas para mejorar la gestion de sus negocios. Estos servicios externos de consultoria
permiten a las empresas dedicarse a las labores cotidianas de su operacién, a la vez que un
grupo especializado de profesionales estudia a profundidad los requerimientos del negocio y
ofrece las mejores soluciones y alternativas. La firma consultora apoya y trabaja en conjunto
con el cliente, garantizando el cumplimiento de las exigencias y expectativas del mismo, y

dedicandose exclusivamente a generar soluciones y mejoras adecuadas a sus necesidades.

En Venezuela, asi como en el resto del mundo, Accenture, C.A. cuenta con un selecto
grupo de clientes, quiénes reciben asesorfa en el disefio e implantacién de mejoras a nivel
de procesos, sistemas, tecnologia, ambiente de trabajo y estructura organizativa en las

operaciones comerciales, de almacenamiento y de distribucién, entre otras.

Accenture, participa en el proceso de fusién de dos importantes empresas de consumo
masivo en Venezuela, apoyando la integracion de las operaciones logisticas a lo largo de la
Cadena de Suministros, con la finalidad de maximizar sinergias. Accenture cuenta con un

grupo de profesionales dedicados a cada una de las dreas que conforman la Cadena de

Suministros (Procura, Produccién, Transporte y Distribucion).
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’ _.nv"acién

s Bl Grupo, fundada en 1940, es una empresa lider en el mercado de consumo
> alimentos y bebidas como cerveza, malta, refrescos, pastas, harinas de maiz, entre
uenta con un alto indice de participacién en el mercado, en las categorias en que
ipa, y distribuye sus productos en aproximadamente 34.000 puntos de venta en toda
cla. Una de las unidades estratégicas de negocio que conforman esta empresa, es la
entos, encargada exclusivamente del drea de trigo, arroz, maiz y alimentos para
En conjunto, la Unidad Hstratégica de Negocios de Alimentos posee una
pacion en el mercado venezolano del 90% en aceite de maiz, 70% en harina precocida

7, 60% en helados y 30% en arroz.

mienzos del afio 2001, Empresas El Grupo adquiere mediante una oferta puablica a la
sa MAYOSA, fundada en 1949, siendo ésta una empresa venezolana lider en la
tura, mercadeo y distribucién de productos de consumo masivo en las categorias de
entos, bebidas y productos de limpieza. Posee un amplio portafolio de productos que
ye lineas de margarina, mayonesa, ketchup, bebidas de frutas, lavaplatos, detergentes,
entre otros. Dicha empresa pasé a formar parte de la UEN de Alimentos de la
resa de cerveza y maifz, quien ahora tiene la visién de desarrollar un portafolio de
arcas fuertes y de reconocida calidad, asi como sistemas comerciales y de informacion que
mitan colocar sus productos en la totalidad de los puntos de venta, donde de seguro

drdn una presencia predominante.

fusion de dos grandes compaiifas siempre es un proceso complejo. De este proceso, se
k
espera que lo mejor de las dos compaiifas genere a su vez una empresa integrada donde el
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total sea mayor a la suma de las partes. Con esta motivacion en mente, este proyecto busca

las oportunidades de sinergia en el proceso de Procura, el cual representa una de las dreas de

mayor potencial de mejoras y de ahorros, que ayudara a garantizar el nivel de servicio que

espera ¢l cliente de la empresa.

Se buscan oportunidades de sinergia, es decir, el aprovechamiento de los activos, procesos,
proveedores, convenios y otros recursos compartidos de ambas empresas para la reduccion
de costos, gracias a las economias de escala, mejor atencion al cliente, y a la mayor
disponibilidad de productos y servicios, a lo largo del proceso de Procura. A efectos de este
trabajo, el proceso de Procura incluye el drea de Compras, la definicién de estrategias en el

proceso, que impliquen proveedores, términos de compra, convenios, entre otros.

Para el desarrollo de este proyecto serdn de utilidad conocimientos adquiridos en la carrera,
en materias tales como: Produccion, Plantas Industriales, Logistica Industrial, Investigacién

de Operaciones, Finanzas, entre otras.

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivos Generales

Determinar y valorar las oportunidades de sinergia y propuestas de mejora en el area de

Procura de dos empresas de consumo masivo en proceso de fusion.

1.3.2. Objetivos Especificos

4 Diagnosticar la situacién y desempefio actual del drea de Procura:
v" Anélisis de proveedores comunes,

V" Anilisis de productos comunes,
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v" Anilisis de convenios de suministros,

V' Inventario y almacenamiento de material en planta.

v ldentificar oportunidades de mejoras en el nivel de servicios a clientes internos, asi
como la reduccidn de costos en la operacién conjunta del proceso de Procura de
ambas empresas.

v Desarrollar proposiciones de valor para el area de Procura, que impliquen el plan de

accion a seguir para el aprovechamiento de las oportunidades detectadas.

4 Realizar una evaluacién econdmica de las mejores propuestas.

1.4. Alcance:

El estudio sélo contempla la propuesta de mejoras y no la implantacidn de las mismas.

1.5. Limitaciones:

Accenture, como empresa consultora, trabaja bajo un contrato de servicio con sus clientes.
Los clientes se treservan el derecho de confidencialidad de los datos y la informacion

utilizada para los estudios. En consecuencia, a efectos de este trabajo, se han asignado

nombre ficticios a las empresas involucradas y los datos mostrados, son referenciales. Se

pretende publicar la metodologfa de trabajo y no la informacién de las empresas en si.

El cilculo de los ahorros producto de las sinergias propuestas, se expresaron en dolares
(US$), por lo que se utilizd una tasa cambiaria Gnica y fija de 714$/Bs.!, coma base del

célculo, asumiendo el efecto cambiario.

! Tasa Cambiaria Promedio correspondiente al mes de Mayo 2001.
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CAPITULO II: METODOLOGIA EMPLEADA

La metodologia empleada para la realizacion de este trabajo se basa en un diagnosticc
detallado que se puede describir en cuatro pasos generales que son: Diagnostico de k
situacion actual, identificacion de oportunidades, desarrollo de proposiciones de valor y
evaluacion. Hsta metodologia permite identificar las propuestas de mejora que buscz
alcanzar este proyecto. Se muestra a continuacién un grafico descriptivo de la metodologia

empleada.

oporunidades

y Alternativas
para generar.
valor

Desarchary
analizar datos ;
comparativos preliminares

mm o LpusEta

Figura 2.1. Metodologia Empleada

La primera etapa de Diagnostico sirve para recolectar los datos necesarios y luego compilar
los resultados para desarrollar un perfil de la sitvacidén actual. En primera instancia la
recoleccion de informacion, tanto cuantitativa como cualitativa, como son visitas,
entrevistas, archivos, manuales, entre otros, asi como también investigaciones adicionales
referentes a la industria, los competidores, entre otros”. Luego se¢ procede a compilar,
clarificar y resumir los datos o informacién recolectada para poder desarrollar un perfil de la

sttuacion y el desempedio actual.

2 Ver Anexo 1: Modelo Entrevista.
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La segunda etapa de Identificacién sirve para analizar ¢ interpretar la informacién recabada
con el fin de identificar brechas de desempefio. En primer lugar es necesario tomar la
informacién recabada y resumida, y analizarla detalladamente, desarrollar datos
comparativos, como desempenio operativo y resultados econémicos, para asi poder
identificar dreas de oportunidad. Desarrollar datos comparativos implica establecer
semejanzas y diferencias entre las informaciones recabadas. Implica realizar graficos,
cuadros, tablas dindmicas y utilizar cualquier otra herramienta que permita visualizar con
facilidad las dreas débiles e identificar los focos importantes de mejora’. Por ejemplo, se
puede utilizar un grifico comparativo que muestre las diferencias en los costos operativos

mensuales de dos empresas.
50.000

40.000 -

30.000

@ Empresa A
OEmpresa B

20.000 |

10.000 A I
0

Mayo Junio Julio

Figura 2.2 Ejemplo Grifico Comparativo

Una vez identificadas las dreas de oportunidad, se procede a realizar un diagnéstico miés
profundo de estas oportunidades de mejora, para analizar las implicaciones, el impacto y la
factibilidad de éstas. Es necesario llevar a cabo un proceso de validacion de las posibles

areas, de forma de descartar aquellos casos de poco impacto o factibilidad.

Luego, el tercer paso sirve para desarrollar las proposiciones de valor, documentarlas y

plantear las posibles acciones necesarias para obtener los beneficios esperados. Es necesario

3 Ver Anexo 2: Iijemplo Tabla Dinamica




Capitulo II: Metodologia Empleada

desarrollar las estrategias consolidadas de mejora, asignar prioridades, establecer las metas
de desempefio, desarrollar planes de accion preliminares y formalizar la informacién para
plantear las oportunidades de mejora que se identificaron, junto con las acciones necesarias

para alcanzarlo.

Por dlimo, un paso de evaluacién donde se analiza el impacto econdémico de las
proposiciones de valor definidas. Se calculan las inversiones necesarias y los costos
asociados a la realizacién y puesta en marcha de las propuestas, asi como también los
beneficios o ahorros potenciales que se generan. Esta evaluacién permite priorizar y

cuantificar las propuestas en funcién de las implicaciones econdmicas.

Esta metodologfa conduce a un diagndstico favorable que permite identificar oportunidades
de reduccién de costos, asi como también oportunidades que contribuyan a aumentar el

nivel de servicio, aspectos esenciales que se buscan al proponer mejoras para un proceso.
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CAPITULO III: MARCO TEORICO

3.1. Cadena de Suministros

Las dreas principales que conforman la Cadena de Suministros son: Procura, Manufactura,

Distribucién y Ventas.

Proveedores Servir Clientes

Comprar Producir

R

Abastecer Manufacturar Distribuir

N : - : s o __I\_H
Sistema Integrado de Planificacion Logistica >

Figura 31, Cadena de Sufninistms

La vision integrada de la cadena de suministros se apoya en el uso de herramientas que
permitan manejar una gran cantidad de variables y considerar los diferentes jugadores de la

cadena’,

3.2. Funcion de Compras

La primera fase del sistema integrado de Cadena de Suministros es la Funcién de Compras,
Forma parte de lo que se conoce como Logistica de Entrada, son todas las actividades y
funciones involucradas que proveen al proceso productivo (Manufactura), los
requerimientos necesarios para la fabricacion del producto terminado. La Funcién de
Compras o Procura es una de las funciones basicas de toda empresa que se dedique a la

conversién. En una empresa que produce bienes a través de la conversion y/o consumo de

4 Ver Anexo 3: Vision Integrada de la Cadena de Suministros.
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materiales, la Ifuncion de Compras es ¢l responsable de adquirir los materiales, equipos y
suministros en la cantidad conveniente, de la calidad adecuada, en el lugar indicado, al
precio justo y en el momento adecuado. Esto implica una labor compleja de planificacion y
logistica, y tiene una importante influencia en el proceso global. 1.a falta de materia prima o
de algiin material en el momento en que sea requerido puede causar pérdidas de gran
magnitud, y por otro lado, disponer de ella con mucha anticipacién implica tener un capital

improductivo en inventarios, ademis de afectar el flujo de caja de la empresa.

El impacto que tiene la Funcidén de Compras sobre el resto de la empresa es importante. La
Funcién de Compras representa, en general, mas de la mirad de los costos totales de una
empresa, siendo éstos mayores que la sumatoria de todos los demis costos.” Es evidente la
importancia de una Funcién de Compras eficiente, asi como la capacidad de ésta para
generar utilidades a la empresa. Si disminuyen los costos por concepto de Compra de
Materiales, sin que ello afecte otros costos, el resultado serd un aumento de igual magnitud
en la Utilidad Neta. Para lograr, por medio de las Ventas, un incremento similar al que
produce un 1% de ahorro en Procura, es necesario aumentarlas en aproximadamente 6%,
pues a cada unidad adicional que ingresa por ventas es necesario restarle los costos de
produccion, ademés de otros gastos adicionales’. El fabricante promedio compra dos
terceras partes de lo que constituye el producto final, dos terceras partes de los bienes que

se venden. Entonces, el Departamento de Compras tiene el doble de oportunidades que el

5 Dobler D.,.Burt D., Lee L. Purchasing and Materials Management. Editorial McGraw Hill. 1990.




Capitulo Ill: Marco Teorico

Departamento de Produccién para afectar la calidad a través de sus filosofias, conocimiento

de los procesos y materiales, y la seleccién de proveedores’.

Segin otro enfoque, se puede establecer la relacion directa entre el costo de las compras y la
utilidad de la empresa. Se observa en la Figura 3.2. que el 34% de las ventas totales lo
representan las compras, y que una reduccion en el costo de las compras se traduce

directamente en un incremento de la utilidad de la empresa’.

Ventas totales

100%
' | Costos de ventas
40% | 60%
9 Gastos controlables
et bl s y utilidades
l.?."_‘_ | 57%  Gastos controlables
. !. % | . 52%
60% )L 57% ‘
’( | 52% . ‘l 34% | Compras o
i . Menos ' L . ~ Gastos
\ Costas M'?_mk‘ Cantralables
. no mktmlables ”h"d3|595 18ﬂ Otros
Costos no controlables:

Depreciacion, impuestos, etc.
Figura 3.2. Utilidad de 1a Empresa en Funcién del Costo de las Compras

3.2.1. Objetivos de la Funcion de Compras

e DProveer de un ininterrumpido flujo de materiales, suministras y servicios requeridos para

la operacion de la empresa.
e Mantener un adecuado nivel de inventario.

e Mantener un adecuado estandar de calidad.

6 Leon Cedeno, Ivin Alexis. Conocimiento y Analisis de la Gestion de Procura de Materiales. Sartenejas,
Universidad Simén Bolivar. 1998.

7 Stock ., Lambert M. Strategic Logistic Management. Irwin Press, I11. 1987,
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® Encontrar, desarrollar y evaluar constantemente a los proveedores.

® Hstandarizar lo mis posible los componentes comprados.

® Desarrollar una alta capacidad de negociacion.

e Mecjorar la posicion competitiva de la empresa.

e Lograr un ambiente productivo y armonioso con los departamentos relacionados.
e Cumplir sus objetivos con el menor costo administrativo.

e Desarrollar una adecuada planificacion de las Compras, que incluya planes, estrategias,

cronogramas y demds herramientas que permitan realizar una labor ptima®.

3.3. El Comprador

“la clave para una mercadotecnia eficiente y fructifera no es ¢l proveedor sino ¢l

239

comprador™. El comprador tiene que saber en qué forma el producto o suministro que estd
comprando contribuira a los resultados finales de su empresa, tiene que conocer el negocio,
los procesos productivos y debe ademids conocer a la perfeccion la estructura y la situacion
economica de la industria del proveedor. El comprador de hoy en dia, tiene que ser uno de
los gerentes mas preparados de su empresa. A menos que entienda suficientemente vy con
bastante detalle de disefio, de ingenierfa, de produccion, de mercadotecnia, de finanzas y
demas funciones relacionadas, le serd absolutamente imposible llevar a cabo su labor. Las
responsabilidades del comprador van mis alli de mantener un continuo suministro de

materiales al mejor precio, pues ademas debe manejar el flujo de caja del departamento de

Compras. Debe saber qué se compra y por qué se compra, ademas de tener el derecho de

8 Ver Anexo 4: Objetivos de la Funcién de Compras.

? Drucker, Peter F. The Ewonomy s Dark Continent. Revista Fortune. 1962.
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analizar cualquier aspecto de una compra, ya que puede afectar una operacién provechosa.
La gerencia general retendrd quiza algunas decisiones de compras, ¢l departamento de
ingenieria determinara la calidad requerida, el de producciéon especificard qué cantidad de
material se requiere y asi sucesivamente. Sin embargo, es cierto, que cuanta mas autoridad
tenga ¢l comprador para tomar decisiones tanto mayores las probabilidades de que se
efecte una buena compra'. En los casos, en que el departamento de Compras tenga ¢l
derecho y el deber de aconsejar, cuestionar y hasta oponerse a otros en asuntos de
especificacidn y cleccion de materiales, un valor dindmico se agrega a la operacidn de la

Funcién de Compras y a toda la empresa.

3.4. El Proveedor

Un buen proveedor es aquel que en todo momento es honesto y justo con los clientes, con
sus propios empleados y consigo mismo; que dispone de las instalaciones y conocimientos
adecuados para poder entregar un material que satisface las especificaciones del comprador
en las cantidades requeridas y en la fecha prometida; cuyo estado financiero estd sano; cuyos
precios son razonables, tanto para el comprador como para él mismo; cuyas politicas
gerenciales son progresistas; que reconoce la necesidad de un perfeccionamiento continuo,
tanto de sus productos como de sus procesos de fabricacion; y que tiene en cuenta que, en
dltimo  andlisis, la mejor forma de salvaguardar sus propios intereses consiste en
salvaguardar los de sus clientes''. Para producir los mejores productos se necesita mis que

ideas, disefios y especificaciones, se necesita escoger a los mejores proveedores. Es

¥ Pooler Jr., Victor H. E} Gerente de Compras y sus Fundiones. Y.ditoral Limusa-Wiley, S.A. 1971,

! England, Wilbur B, Sistemas de Compras. Libreria “El Ateneo” Editorial. 1971,
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indispensable mantener buenas relaciones entre compradores y proveedores para que
ambos logren el mayor éxito posible. En la tabla presentada en Anexos 5, se especifican los
objetivos de todo comprador al colocar una orden, se reproducen las principales
caracteristicas que debe poseer el proveedor para satisfacer esos objetivos y las acciones de
un buen Jefe de Compras, que permiten obtener los mejores resultados'”. Una buena
relacién entre la empresa y el proveedor se traduce en beneficios, sobretodo en casos de
emergencia, cuando la flexibilidad, la comprensién, y buen trato, permiten llegar a
soluciones favorables para ambos. El esfuerzo necesario por parte de la empresa para
desarrollar y proteger a sus proveedores, debe ser tan considerable como el que

generalmente invierte en las relaciones entre vendedores y clientes.

La evaluacion del desempeno de los proveedores, nuevos y actuales, tiene una importancia
vital para la Funcién de Compras. La clave para obtener el nivel deseado de calidad, precios,
puntualidad en entregas y servicio técnico radica en la seleccidon del proveedor. Representa
una herramienta necesaria para conocer sus capacidades de respuesta, para analizar su
comportamiento, para tomar decisiones. lLas evaluaciones sirven ademas para ayudar a los
proveedores a mantener los niveles de calidad requeridos. El proveedor al conocer que su
actuacion esta siendo vigilada y evaluada, tratara de ajustarse lo mas posible a los requisitos,
y esperara los resultados con la idea de mejorar las debilidades. La idea es alcanzar un
instrumento de medicién para usarlo en lugar del juicio, la clase de juicio inteligente nacido
de la experiencia y del conocimiento general de compras. Un sistema de evaluacion de
proveedores debe incluir aspectos como: confianza, capacidad técnica, servicio después de

la venta, disponibilidad, conveniencia de adquisicién, ayuda en las ventas, flexibilidad,

12 Ver Anexo 5: Relaciones Bésicas entre Comprador vy Vendedor.
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Los compradores por regla general, opinan que es ético y econdmico pedir cotizaciones,
recibirlas, compararlas y luego aplicar el mejor juicio del departamento de compras con

respecto al proveedor a quién serd adjudicada la orden, tomando en cuenta no sélo los
precios cotizados sino también los demas aspectos del problema. Una vez recibidas todas
las ofertas, cuando estin listas para ser comparadas, se plantea la cuestion de cudl de ellas se
elegira. En la mayorfa de los casos sucle aceptarse la mas barata. De hecho, con la
utilizacion de cotizaciones y ofertas varias solo se pretende asegurar el precio mas bajo,
entre productos o materiales idénticos. El comprador tiene que aplicar continuamente su
mejor juicio para determinar o que es ¢l mejor precio en una gran variedad de
circunstancias  especificas.  Para  lograrlo, necesita experiencia y  sentido comun.
Evidentemente no siguen ninguna regla ni procedimiento definido para llegar a sus
decisiones, deben capitalizar la experiencia pasada y coasiderar un cierto “palpito del

mercado”, a la vez sensible y exacto.

Todo comprador opina que corresponde pagar un precio equitativo a los proveedores. Un
precio equitativo es ¢l precio mds bajo que asegura el suministro continuo de la calidad
apropiada a quien los necesita, donde y cuando lo necesita; a un costo, para el proveedor,
comparable con el de sus competidores y que dé al consumidor una seguridad razonable de
tener un costo de material que, en cuanto entre en ¢l precio de venta de su producto final, le
permitird vender éste en el mercado competitivo y, a la larga, con ganancia”. Es muy
importante, que e} precio equitativo cubra la rotalidad de los costos de los proveedores y
ademds debe generarle una utilidad, de lo contrario, el proveedor quedaria excluido del

mercado. Esto es un riesgo para los compradores pues puede reducir la cantidad de fuentes

!5 England, Wilbur B. Leenders, Michiel R. Purchasing and Materials Management. Richard D. Irwin, Inc. 1975.
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de abastecimiento disponibles y puede ocasionar escasez, aumento de precios, servicios

menos satisfactorios, calidad inferior y otras consecuencias adversas.

3.6. Negociacion Necesaria entre Comprador y Vendedor

A no ser que la orden de compra se adjudique estrictamente sobre la base de la oferta mas
baja, ciertas negociaciones entre el comprador y vendedor serian necesarias antes de llegar a
un acuerdo final respecto de los precios. La finalidad de las negociaciones es llegar a
acuerdos “ganar-ganar” en los diferentes aspectos que componen la transaccion. La
negociacion es un proceder perfectamente natural y esperable. En efecto, gran parte de las
funciones especiales de un comprador se basan en su capacidad para negociar con
habilidad. Una negociacion razonable se espera tanto del comprador como del vendedor.
Una discusion razonable con un proveedor acerca de su precio, una investigacion justa de
sus costos, pedirle que fundamente su cotizacion, es deseable sin duda. Insistir en que
mantenga sus precios al nivel de los competidores calificados, que no se aproveche de una
posicion privilegiada, que se adapte en forma apropiada y razonable a pretensiones
justificadas y que tenga que cotizar en igualdad de condiciones con sus competidores, se
halla dentro de los limites de una negociacién razonable.

Los cinco objetivas principales de toda negociacion son: 1.- Obtener un precia razonable,
con la calidad especificada. 2.- Lograr que el contrato sea ¢jecutado en el tiempo requerido.
3.- Establecer controles sobre la manera en que el contrato es ¢jecutado. 4.- Persuadir al
proveedor para que preste la maxima cooperacion a la empresa. 5.- Desarrollar relaciones

estrechas y de largo plazo con los suplidores adecuados'.

16 Dobler D.,Burt D., Lee L. Purchasing and Materials Management. Editorial McGraw Hill. 1990.
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CAPITULO IV: PRESENTACION DE LAS EMPRESAS

4.1. Resefia Historica

4.1.1. Accenture

Accenture, es proveedor lider a nivel mundial de servicios de consultoria y soluciones, en las
areas de gerencia y tecnologia. Cuenta con mis de 75.000 empleados en 46 paises
ofreciendo una amplia diversidad de conocimientos en todas las industrias. Opera de forma
global bajo un mismo nombre y bajo un mismo modelo de negocio, para garantizar a los
clientes una ideologia tnica. l.a estrategia actual de Accenture, busca satisfacer todas las
necesidades de las organizaciones: consultoria, tecnologfa, “outsourcing”, alianzas y capital
de inversion. Accenture es una firma global de consultoria gerencial y tecnoldgica, cuya
mision es “ayudar a sus clientes a crear su futuro” agregando valor a través de estrategias

comerciales, tecnologia de vanguardia y soluciones de negocio.

Los comienzos de Accenture se remontan a 1953 con la instalacion de la primera
computadora con fines de negocio en General Electric. En 1989 la compaiia se establecio
como una unidad de negocio separada e independiente dedicada exclusivamente a ofrecer

soluciones y servicios de consultorfa en el drea de gerencia y tecnologia.

Continuas reinvenciones y rapidas transformaciones son temas comunes en la historia de
esta empresa. Liderizada por su primer gerente, George T. Shaheen, quien estuvo a su
mando por 11 afios, esta empresa ofrecia a sus clientes, una nueva gama de soluciones
integradas para los negocios. Soluciones que alinearan la tecnologia, los procesos y el

recurso humano de las organizaciones con sus estrategias, Durante el liderazgo de Shaheen,

17
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esta empresa paso de ser un integrador de sistemas a ser lider global en consultoria de

gerencia y tecnologia.

En 1999, fue nombrado su actual gerente, con 27 afios de experiencia, Joe W. Forehand.
Bajo el liderazgo de [Forehand, Accenture tiene hoy en dia una vision y una estrategia que
va mas alla de la consultorfa, que busca convertirse en una empresa constructora y
disenadora del mercado acrual. Accenture estd ayudando a sus clientes a acelerar su vision,
de innovacién a ejecucion. Bajo esta estrategia, se integraron los negocios de consultorfa y
“outsourcing”, asi como las alianzas y las companias del portafolio, para formar lo que
denominan la Red de Negocios, cuyo objetivo es el de agregar valor a los clientes.
Accenture ayuda a sus clientes a identificar y capitalizar las mas importantes oportunidades
de negocio y tecnologia, y ademas provee las mejores soluciones para sus mas complejos y

criticos retos,

A lo largo de su historia, Accenture con una gran vision de futuro ha tomado algunas
decisiones con ¢l fin de garantizar y facilitar su éxito futuro: Se separa en Agosto de 2001
de Andersen Worldwide y Arthur Andersen, tras finalizar procedimientos legales; en Enero
de 2001 se lanza al mercado con una nueva imagen, marca y un nuevo nombre'’; en Abril
de 2001 decide entrar al mercado bursatil mediante una oferta publica inicial, convirtiéndose

en Julio de 2001 en una empresa publica y transando acciones en la Bolsa de Nueva York.

La mision de Accenture es crear valor para sus chentes a través de la red de negocios que

posee, aprovechando el conocimiento que tiene del mercado, de la experiencia como

'7 Ver Anexo 7: Nueva Imagen y Marca Accenture.
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proveedor de servicios y del manejo de la mis innovadora tecnologia. Con esta idea,
Accenture es capaz de impulsar cada parte del negocio de sus clientes, desde una
planificacion estratégica hasta la operacion del dia a dfa. Esto implica muchas veces, ayudar
a los clientes a identificar y a entrar a nuevos mercados, a aumentar los ingresos en
mercados existentes y a ofrecer sus productos y servicios de la forma mis efectiva y
cficiente. Accenture cuenta ademis con fortalezas que permiten una distincién dentro del
mercado, como son: profunda experiencia de la industria, amplia diversificacion de servicios
¢ industrias, continua innovacién e implantacién de tecnologias, recurso humano

distinguido y motivado, entre otras.

4.1.2. Empresas El Grupo

En 1938, el socio mayoritario de una firma familiar, dedicada desde 1855 a fabricar jabones,
decide ampliar los limites del negocio, iniciando un proyecto de instalar una industria
cervecera. Es asi como en 1941 nace en la pequefia parroquia de Antimano, Cervecerfa El
Grupo, con 50 empleados, una capacidad de 30 mil litros mensuales y dos productos. Tras
convertirse en 1945 en la industria cervecera mas moderna y mecanizada de América Latina,
surge en 1948 la necesidad de crear una distribuidora para agilizar la venta y
comercializacion de la cerveza en el drea capital. El crecimiento de la industria cervecera
continud en los anos posteriores y se fueron incorporando plantas de produccién en varios
lugares del pafs. En 1954 se marca el inicio de la divisién de Alimentos al crearse una
industria encargada de desarrollar harina de maiz precocida. En 1960 sale al mercado la
harina que viene a formar parte fundamental de la dieta del venezolano y rescata la tradicion
de la arepa que por las implicaciones en su antigua preparacién estaba ya casi perdida. En

1964, se crea una distribuidora exclusiva para alimentos, pues la demanda se hace muy
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fuerte. Continuando con la vision de integracion vertical, en 1967 nace una productora y
distribuidora de alimentos balanceados para animales. Fn 1969 se incorpora una
procesadora de maiz. En 1986, entra al negocio del arroz, respondiendo a la fuerte
demanda, asi como también en 1987 se incorpora al mercado agroindustrial del trigo, para
procesarlo y fabricar pastas. En 1991 abre su segunda fibrica de arroz, donde se produce
casi la mitad del arroz venezolano. Is asi como la division de alimentos, PAN Alimentos,

viene a convertfirse con los anos en un conglomerado de 10 plantas productoras.

4.1.3. MAYOSA

El 19 de Mayo de 1949 se funda MAYQOSA, instalando su primera planta en la ciudad de
Caracas para producir la primera margarina de Venezuela: Margarina MAYOSA. En 1956
MAYOSA adquiere una marca de jabon azul y ya para 1958 crea la primera fuerza de ventas
propia y desarrolla una distribucion nacional directa. En 1969 se da el lanzamiento al
mercado de mayonesa MAYOSA. En 1978 ocurre una fusion, incorporandose una nueva
marca de mayonesa. Iin 1983 se dedica al cultivo, produccién e investigacién de
oleaginosas. Para 1985 MAYOSA integra a la linea de productos manteca y aceite. En 1987
introduce un producto en el mercado de quesos fundidos para untar. En 1990 se da inicio a
las operaciones para el cultivo de camarones. En 1991 se asocia para la creacion de una
planta de procesamiento y empaque de camarones. En 1992 MAYOSA empieza a cotizar su
accion en la Bolsa de Valores de Caracas y se introduce en el mercado de leches en polvo.
En 1993 MAYOSA suscribe intercambio de negocios y alianzas estratégicas incorporando
productos en categorias como Mayonesas, Salsas y Vegetales. Se establece un acuerdo y
lanza en Colombia la Mayonesa MAYOSA. Ocurre la primera colocacién de ADRs en el

nivel I en mercados bursitiles de Europa y Estados Unidos. En 1994 es la introduccion en
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Colombia de la Margarina y el Vinagre MAYOSA En 1995 MAYOSA adquiere los activos
y marcas de varios productos: jugo de frutas, salsa de tomate, bebidas achocolatadas,
mermeladas, y agua mineral. Introduce en Colombia y Pert los jugos, la Margarina y
Mayonesa MAYOSA. En 1997 los ADRs de MAYOSA ascienden al Nivel 11, y empiezan a
cotizar en la pantalla de la New York Stock Exchange. En 1998 MAYOSA adquiere la
mayoria accionaria de una empresa, sumando a su portafolio de productos atan, sardinas y

otros productos del mar.

4.2. Organizacion de las Empresas:

La firma consultora Accenture emplea en Venezuela a mds de 150 profesionales, en las
diferentes arcas que opera. Ofrece servicios en tecnologia gerencia y procesos a clientes
nacionales e internacionales, pertenecientes a diversas industrias como  son
telecomunicaciones, servicios financieros y banca, recursos (petroleo, gas, etc.), y consumo

masivo.

Accenture posee una estructura organizativa que viene vinculada directamente con las
diferentes industrias que maneja. Es asi como bajo la direccion del Gerente General, la
estructura se divide en: Industria de Comunicaciones y Tecnologia, Industria de Recursos,
Industria de Servicios Financieros, Industria de Productos, Gerencia de Finanzas, Gerencia

x 4 5 ~ .. - 18
de Recursos Humanos, Gerencia de Tecnologia y Servicios Generales .

18 Ver Anexo 8: Estructura Organizativa Accenture.
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PAN Alimentos es una de las Unidades Estratégicas de Negocio que conforman a
Empresas El Grupo, dedicada exclusivamente 2 la manufactura, distribucién y venta de
productos alimenticios de consumo humano y consumo animal. Esta UEN cuenta con diez
plantas de manufactura: cuatro plantas de maiz, dos plantas de arroz, una planta de trigo y
tres plantas de alimentos para animales'. Para la distribucién y venta cuenta con el apoyo de
una empresa perteneciente a Empresas El Grupo, quien distribuye los productos no
refrigerados de consumo humano. Cuenta con una cobertura muy amplia con 42 sucursales
a nivel nacional para productos de consumo humano y 21 centros de venta para productos
de consumo animal, con las que atienden a aproximadamente a 34.000 puntos de venta en
toda Venezuela. Es una UEN que maneja 18 marcas con 151 presentaciones diferentes,
cuya mayoria mantiene una muy alta participacién en el mercado. Son productos de poco
valor agregado y marcas lideres que forman parte fundamental de la dieta diaria del

venezolano.

MAYOSA es una empresa venezolana lider en la manufactura, mercadeo y distribucién de
productos de consumo masivo en las categorias de alimentos, bebidas y productos de
limpieza. Cuenta con cuatro plantas: Alimentos (Salsas y Untables), Limpieza, Alimentos del
Mar, y Bebidas™. Los productos son de alto valor agregado y mancjan aproximadamente
450 presentaciones diferentes con una alta participacién de mercado. Cuenta con una red de
distribucién que abarca mias de 50.000 puntos de venta del territorio venezolano,

alcanzando un 90% de los establecimientos que expenden alimentos y productos de

limpieza a través de 3.500 clientes directos, los cuales son atendidos desde ocho depésitos

19 Ver Anexo 9: Estructura Otganizativa PAN Alimentos.

" Ver Anexo 10: Estructura Organizativa MAYOSA
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de venta ubicados en las principales ciudades del pais. Margarina, mayonesa, vinagre y
sardinas llegan a 36.000 puntos de venta en Colombia. Realiza ademis exportaciones de
productos terminados y agroindustriales (camarones, aceite de ajonjolf, glicerina y derivados
de huevo deshidratado) a diversos destinos de Norte América, Islas del Caribe, Europa y

Japon.

4.3. Integracion Empresas El Grupo — MAYOSA

A comienzos del afio 2001 la UEN de Alimentos advirtié que tendrfa un gran crecimiento
dirigido especificamente a incorporar en su portafolio productos de mayor valor agregado,
objetivo que se lograrfa mediante alianzas estratégicas o adquisiciones, no sélo en Venezuela
sino también en la region latinoamericana. Se realiza entonces el 22 de enero de 2001, una
negociacion con MAYOSA, la cual se enmarca claramente dentro de la Visién 2005 de
Empresas El Grupo. Se firma asi un convenio, a través de la compadifa PAN Alimentos C.
A. que permite realizar una Oferta Piblica de Adquisicién (OPA) por todas las acciones de
esa corporaciéon. Finalmente el 4 de abril de 2001, Empresas Bl Grupo adquiere
aproximadamente el 98% del capital de MAYOSA por un monto de 500 millones de
dolares, tras el cierre exitoso de la Oferta Pablica de Adquisicion (OPA) iniciada el pasado
21 de febrero. La operacién de compra se realizd a través de PAN Inversiones, subsidiaria
de PAN Alimentos, C.A., y el precio de cada accién fue de 0,1417 y 8,50 délares por cada
ADS, garantizando el mismo precio e igualdad de condiciones para todos los accionistas y
tenedores de ADS’s de MAYOSA. Con esta operacién, Empresas El Grupo se convierte en
accionista mayoritario de esa corporacién, por lo que define a partir de ese momento, los
lineamientos estratégicos del negocio que contempla un variado portafolio conformado por

un importante numero de marcas lideres; cinco plantas de produccién; una amplia red de
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distribucién; una importante plataforma comercial de exportacién; y otros activos

relacionados con la operacion del negocio.

A partir de ese momento, comienza un largo y arduo proceso de integracion que incluye
una nueva estructura organizativa al nivel de lIa UEN de Alimentos, asf como la integracion
en todos los procesos productivos, administrativos, comerciales, tecnoldgicos, de recursos

humanos, entre otros.

4.3.1. Proceso de Integraciéon

Luego de la adquisicion de MAYOSA, por parte de PAN Alimentos, se disefié y puso en
marcha un proyecto destinado a promover la integracion exitosa de ambas companias, que
ahora conforman en conjunto la nueva estructura de la Unidad Estratégica de Negocio de
Alimentos. Se han identificado siete grandes tareas que la nueva organizacion (PAN-

MAYOSA) debe realizar para lograr una integracion exitosa:

e Ljecutar la vision integrada del negocio.

e Creary fortalecer capacidades que establezcan ventajas competitivas.

e Crear una nueva entidad (ir mas alla de la mera creacion de una compaiiia
mas grande).

e Identificar y capturar sinergias existentes.

¢ Mantener la continuidad operativa y presencia en el mercado durante la
transicion.

e Retener al mejor recurso humano.

e Portalecer una cultura que apalanque el proceso (trabajar como una sola

empresa)
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Dada la importancia y la envergadura del Proyecto de Integracion, se conformaron equipos
funcionales coordinados por una Oficina de Integracién. Los equipos responden a cada
area en particular que son: Recursos Humanos, Sistemas, Comercial, Calidad e Investigacion
y Desarrollo, Tesoreria y Riesgos, Comunicaciones, Cambio Cultural y Gestion Humana,
FFood Service, Manufactura, Negocio de Jugos, Planificacién y Administracién, Estructura
Legal-Info. Publica y Auditoria, Mercadeo, Mercada Internacional, Qperacion Colombia y

Cadena de Suministros.

Considerando lo complejo que el proceso de fusién de estas dos grandes empresas
representa, fueron solicitados los servicios de consultoria que ofrece Accenture para atender
las necesidades del cliente en el drea de Cadena de Suministros, cubriendo todo lo
relacionado con la integracion de las  operaciones logisticas de ambas empresas en el
proceso. Accenture, en conjunto con el cliente, se¢ dieron a la ardua tarea de disenar la
integracion de las operaciones logisticas, con el objetivo de maximizar sinergias en la
Cadena de Suministros. El diagndstico y disefio de la integracion de la Cadena de
Suministros, abarca todos los procesos involucrados en la misma, desde la procura de
materiales hasta la distribucidn y comercializacion de los productos terminados. Ul presente
trabajo se centra especificamente en el area de Procura que busca, de igual forma,

maximizar sinergias e integrar de la manera mas Optima la gestion de esta area.
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CAPITULO V: DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL
5.1. Estructura Organizativa de la Funcién de Compras

PAN Alimentos cuenta con una estructura organizativa para la funcién de Compras, similar
para cada una de sus plantas: Arroz, Harina, Trigo y Alimentos Animales. l.a estructura
varia muy poco entre una planta y otra. las diferencias radican principalmente en la
cantidad de personal involucrado en cada nivel de la estructura y en algunos casos hay
compradores especialistas en cierto rubro, como por ejemplo materia prima o repuestos.
Principalmente cuenta con un jefe de Materiales, un Supervisor de Compras y el

Comprador. Esta estructura se describe en la Figura 5.1.:

Jefe de Materiales

!

Supervisor de
Compras

!

Comprador{es)

Figura 5.1. Estructura de Compras PAN Alimentos

Asf mismo, Empresas El Grupo, en conjunto, cuenta con una Unidad Funcional de Apoyo
de Suministros que apoya la labor de suministro de todas las divisiones que conforman el
conglomerado. Las UFAs son estructuras creadas para proveer servicios a todo lo largo de
la organizaciéon. La intencién es unificar criterios generales, pero dando soluciones a las
necesidades especificas de cada drea. Ademas, las UFAs generan economias de escala al
eliminar redundancias, mejorando la eficiencia del servicio (tiempo, costo y calidad). La
UFA de Suministros en particular tiene varias divisiones especializadas en diferentes
campos, que pudiendo prestar apoyo en cada una de ellas.

LLa estructura de la UFA de Suministros se describe en la Figura 5.2.:
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UFA de SUMINISTROS
Director

Gerencia Gerencia Gerncia Gerencia
i Gerencia g Gerncia Corporativa
ICorporativa Corporativa _ Corporativd 0! )
Materias Proyecto (Corporativl | Ep o es Corporativa Administraci

Primas y Sinergia Empaques| | ~ oo y Equipos y ony
Agregados Transporte Refrescos Malta Repuestos Celtl‘i;:cm
Proveedores

Figura 5.2. Estructura UFA de Suministros

Gerencia
Senicios
logisticos y
Comercio
Exterior

Gerencia
Material de

Apoyo a las
Ventas

En ¢l caso de MAYOSA cada planta tiene una estructura de Compras similar, que consta de

un Gerente de Logistica y Materiales, uno o varios Compradores / Planificadores, un Jefe

de Almacén, y dependiendo de la planta cuenta con un Jefe de Planificacién y Compradores

especializados tanto en materia prima como en empaque. A diferencia de los compradores

de PAN, el Comprador/Planificador tiene ademas de la funcién de Compras, la funcién de

Planificacion. Esta encargado de elaborar y controlar el presupuesto de determinados

productos, planificar, coordinar y controlar la produccién de sus productos, coordinar la

gestion de almacén, entre otras funciones. Hs una funcién integrada, que tiene

responsabilidades mixtas. MAYOSA no cuenta con un ente centralizado de Compras para

toda la empresa. La Figura 5.3. ilustra la organizacion general de la funcién de Compras:

Gerente de Logistica
y Materiales
Comprador Materia Planificador- Jefe de Planificacién
Prima Comprador Empaque Jefe de Almacén Comprador
Figura 5.3. Estructura de Compras MAYOSA
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5.2. Diagrama del Proceso de Compras:

Se describe, de forma generalizada, el proceso de compras y suministros para las plantas,

mediante el siguiente diagrama:

Pruebas de Orden de
Mercadeo Calidad Produccion
Prondsticos

de Ventas ; l

l » Inventario

Recepcionde | — Materiales: [~ Produccion
P e Inventario Materiales MP, ME, MR
<P Producto

Ve“ias Terminado T l

Seguimiento a Inventario
| las Ordenes de Producto
| Planificacién Compra Terminado

de la
Produccion T l
l Elaboracion
. - Orden de Distribucién
| Inventario Compra
. Explosién de —p Materiales:
Materiales MP, ME, MR T
Negociacion con
Proveedores
'Requerimientos
‘de Materiales no si
disponibles
Cotizaciones 0 S_ollm.tar
Cotizacion a
Proveedores

/ Validacion
{ Proveedores
-\ Aprobadg

Sl

Nuevos Desarrollos

-

NO
Analisis de muestras,
Desarrollo amisitn da
—p» ) Sl
Prov;;d SFaE especificaciones y Aprobado
desarrollo de sustitutos

Figura 5.4. Diagrama del Proceso de Compras
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5.3. Caracteristicas del Proceso de Compras:

Existen ciertas diferencias entre los procesos de compra de ambas empresas, las cuales se
describen a continuacion:

5.3.1. Gestion de Compras:

En el caso de PAN Alimentos, existen dos modalidades para la gestion de las compras. Una
de cllas es de forma descentralizada, donde cada planta realiza sus compras de forma
independiente, con negociaciones independientes con los proveedores, e incluso con
diferencias de precios entre plantas. La otra forma es centralizada, donde las plantas realizan
las compras a través de la UFA de Suministros, con los precios y los convenios negociados
por este ente central que sirve de apoyo a todas las UEN del conglomerado. Para el caso de
MAYOSA, no existe un ente centralizado de comptas, por lo que cada Unidad de Negocio
realiza las compras por separado con los proveedores que considere y las negociaciones que
cada una realice.

5.3.2. Proveedores:

Para ambas empresas, los proveedores son evaluados y seleccionados bajo estrictos criterios
de medicion. Son sometidos a constantes evaluaciones, son medidos con indicadores de
gestion y segin los niveles de servicio que ofrecen. En el caso de PAN Alimentos la
evaluacion de proveedores se realiza a través del sistema SAP, y en el caso de MAYOSA la
evaluacion se realiza a través de un sistema en Visual Basic, que se encuentra en periodo de
instalacion.

5.3.3. Tiempos Promedio de Pago:

Para ambas empresas, el tiempo promedio de pago es 30 dias.

5.3.4. Sistemas:

Para el caso de PAN Alimentos, las compras tanto de material directo como indirecto se

realizan a través del sistema SAP. En el caso de MAYOSA, las compras de materiales
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directos se realizan a través del sistema SIM (Sistema Integral de Manufactura), y las
compras de materiales indirectos se realizan a través del sistema MAXIMO. El proceso de
integracion de ambas empresas incluye también como objetivo, la migracién de los sistemas
de MAYOSA a los de PAN Alimentos, con el fin de unificarlos y facilitar ¢l intercambio de
informacion entre ambas. En un mediano plazo, el sistema para la gestiéon de compras serd
Unico y se hari a través del sistema SAP.

5.3.5. Inventarios en Consignacion:

El sistema de inventarios de materia prima en consignacién solo es utilizado por una planta
de MAYOSA, Alimentos del Mar, quien utiliza esta prictica con varios de sus proveedores.
Para el caso de PAN Alimentos y ¢l resto de las plantas de MAYOSA, no se utiliza este

sistema, la materia prima se adquiere y se cancela en su totalidad para ser luego almacenada.

5.4. Gastos Actuales por Rubros:

Para tener un mejor entendimiento de las operaciones de Procura de ambas empresas se
determinaron los gastos actuales correspondientes a cada rubro: materia prima, material de
repuestos y suministros, material de empaques y envases. Se recopild informacion a través
de 6rdenes de compra de cada planta y se creé una Base de Datos con el total de las
compras fealizadas por todas las plantas durante un afio. Se incluyeron en las compras de
Empresas El Grupo, las correspondientes a PAN Alimentos, Helados, Empalilex, y algunas
de la UFA de Suministros, y se incluyeron en las compras de MAYOSA las plantas de

Alimentos, Limpieza, Bebidas, Alimentos del Mar.

Los periodos de tlempo considerados en la recoleccion de ordenes de compra fueron

variables entre plantas. En la mayorfa de los casos, se recolecté la informacién de las
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compras correspondientes a un mes de gestion, en otros casos las compras de cinco meses y
en otro caso las compras correspondientes a un afo de gestidn. Para los casos de las
compras de un solo mes y cinco meses, se estimaron las compras anuales, proyectando los
datos mensuales 2 un afio, asumiendo con esta proyeccion, un margen de error por compras
estacionales y puntuales. De este modo se estimaron las compras anuales de cada una de las
plantas. Posteriormente se clasificd y ordend cada orden de compra segin un formato
estindar que muestra la descripcion del producto, el nombre del proveedor, la cantidad
solicitada, el precio unitario, la planta compradora, el tipo de compra, el tipo de material y el
grupo de material, entre otros datos. De esta forma se clasificaron los materiales segin los
rubros de materia prima, material de empaque y envase, y material de repuestos y
suministros. 1.as compras totales para cada empresa segin los rubros mencionados se

muestran en la Figura 5.5. El detalle y desglose por rubro se muestra en Anexo 117,

Se observa en el grafico que el foco de las estrategias de sinergia se centra en los rubros de
Materia Prima, Material de Envase y Empaque, y en menor proporcion, Materiales de
Repuesto. Aplicando el Principio de Pareta™, para el caso de MAYOSA, se alcanza el 86.22%
del total comprado, con los rubros de Materia Prima y Envase. Mientras que para el caso de
PAN Alimentos, se alcanza ¢l 84.56% del total comprado, con los rubros de Materia Prima,

Material de Empaque y Material de Repuesto.

2 Ver Anexo 11: Detalle Compras por Rubro.

22 Pareto, Vilfredo. (1848-1923). “El 80% de los resultados puede ser atribuido al 20% de las causas”.
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450,000 +
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Materia Prima |
Materia Prima

Material Envase |
Material Empague
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Material Repuestos ||
Material POP y TOT
Material POP y TOT
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Figura 5.5. Grifico Gastos por Rubros Pan Alimentos-MAYOSA

Las compras globales de Il Grupo se incrementan en un 31.13% al incorporar las compras

de MAYOSA. El incremento de las compras de El Grupo, por rubro se muestra en la Tabla

5.l o Compra Anual US$ Incremento % al
it antes de MAYOSA  incluir a MAYOSA

Materia Prima 242.720,92 29,11%
Material Empaque 42.100,64 22,36%
Material Envase 24.086,57 66,43%
Material POP y TOT 34.300,19 5,84%
Material Repuestos 34.853,73 21,07%

378.062,05 31,13%

Tabla 5.1. Incrementos en las Compras de El Grupo al Incluir a MAYOSA

5.5. Convenios de Suministros

Tanto MAYOSA como El Grupo mantienen firmados convenios de suministros con
algunos de sus proveedores, con la idea de ajustar las condiciones de compra y de pago, las
cantidades estimadas de consumo, negociar descuentos y con esto realizar una mejor

gestion de compras.
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Fn el caso de Empresas Ul Grupo, los convenios de suministros son negociados por. la
UFA de Suministros, que representa al total de las organizaciones dentro del conglomerado.
La UFA de Suministros se pone en contacto con el proveedor e inicia un largo proceso de
estudios y negociaciones, donde se consideran los volimenes y cantidades requeridas por
todas las plantas y todas las UEN de la Empresa. Luego de haber llegado a los términos mas
convenientes de la negociacion se redacta y firma un contrato donde se especifica
detalladamente toda la informacion referente a cantidades, formas de pago, periodicidad de
despachos, precios, personas de contacto, ademds de cualquier aspecto convenido entre
ambas figuras. Actualmente mantiene convenios con aproximadamente 40 proveedores de
materia prima, material de empaque y envases, material de repuestos y suministros. Ademas
se encuentran en estudio y en proceso de negociacion varios convenios con diferentes
proveedores de los todos los rubros mencionados. las condiciones negociadas en los
convenios varian de uno a otro y se ajustan dependiendo del proveedor, del material, de las
cantidades, entre otros aspectos. lL.a UFA de Suministros garantiza que las condiciones
convenidas son siempre mejores que las que se obtienen con compras regulares. Los
precios que se negocian son siempre menores a los precios del mercado, lo que garantiza a

los usuarios del convenio mejores condiciones de compra.

En el caso de MAYOSA, los convenios de suministros se tramitan de forma
descentralizada, cada planta realiza las negociaciones y transacciones que considere con los
proveedores que mejor se ajusten a sus necesidades. Actualmente sélo dos plantas manejan
convenios con proveedores de todos los rubros: materia prima, material de empaque y
envases, material de repuestos y suministros. Entre ambas plantas manejan sélo 8 convenios
y de igual forma, las condiciones varian de uno a otro segun las necesidades de cada uno. La

mayotia de los convenios que actualmente mantienen, trabajan basindose en productos en
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consignacion, es decir, la planta sélo cancela la cantidad de producto que consuma en el
momento, por lo que no necesita incurrir en gastos de inventarios de dichos productos, se
reducen los costos financieros, los costos de transporte, y la planificacion y compra se

realizan a largo plazo con un menor seguimiento.

Entre los materiales que estin sujetos a convenios se encuentran por e¢jemplo: Sal, Soda
Caustica, Azucar, Film Plistico, Latas, Sellos, Rodamientos, Botellas, Uniformes, Carton,

Tapas, Gaveras, entre otros.

5.6. Inventarios de Repuestos:

Una de las funciones logisticas involucradas con Compras es Inventarios de Materiales.
Ciertamente, el comportamiento y el estado de los inventarios no s6lo son responsabilidad
de la Funcién de Compras, pues allf influyen otras dreas como son Produccion, Gestion de
Almacenes, Transporte, entre otros. Sin embargo, conviene, al momento de estudiar l_a
gestion de Compras, analizar los inventarios. En este caso, se estudiaron particularmente los
inventarios de repuestos y suministros de cada planta, considerando que comunmente, éstos
presentan las mayores ineficiencias. La gestion de mantenimiento, la reposicion de
repuestos y la integracién entre los involucrados, son, generalmente, pricticas muy
ineficientes y poco fundamentadas. En un primer levantamiento se obtuvieron los
inventarios actuales en Bs. (stock actual valorado) correspondiente a los inventarios de
repuestos de cada una de las plantas donde se refleja la situacién actual. Los inventarios

actuales, correspondientes al mes de junio de 2001, se muestran en la siguiente tabla:
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Valor Stock Actual

Planta USS$

1 1.297.793 Valor Stock Actual
2 1.120.740 Planta Us$
3 376.598 11 281527
4 93.434 12 400.740
5 25.739 13 1.681.383
6 403.091 14 206.787
7 177.739 Total 2.540.437
8 163.118
9 154.680
10 354673

Total 4.167.605

Tabla 5.2. Valor en US$ del Inventario Actual por Planta (Junio 2001),

5.7. Costo del Personal de Compras

Para determinar el costo actual del personal de compras de ambas empresas se estudié la
estructura de cada una de las plantas, consolidando la informacién correspondiente a todo
el personal que estuviese relacionado con el proceso de compras, el sueldo mensual
promedio de cada uno de ellos y se totalizé el monto gastado anualmente. La estructura de
costos del personal de compras se muestra en la siguiente tabla:

PAN Alimentos:

i : : Supervisor de Costo Total
Unidad de Negocio Jefe de Materiales EombIas Comprador  Total Anual MUSS
Maiz 4 4 5 13
Arroz 2 2 2 6
580,45
Animales 3 3 3 9 ’
Trigo 1 1 1 3
Total 10 10 11 31
MAYOSA:
Supervisor/  Planificador- Costo Total

Unidad de Negocio Comprador Total

Gte.Compras Comprador Anual MUS$

Alimentos 1 4 4
Limpieza 1 0 3
Productos del Mar 1 0 3 674,5
Caracas 0 4 0
Total 3 8 10 21

Tabla 5.3. Costo Total Anual del Personal de Compras
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La estructura del personal de compras de MAYOSA es mas liviana (21 vs. 31 persdnas),
pero sustancialmente mds cara en términos unitarios. Hn esto influye que el personal de
MAYOSA tiene responsabilidades mas amplias que el personal de PAN, por lo que las

funciones de comprador no se pueden comparar directamente.

5.8. Medicién y Evaluacion del Desempeifio de Compras

Se han determinado algunos indices comparativos de la operaciéon de Compras de ambas
empresas. Se asume para su calculo que la estructura total de compras de cada planta
participa en el proceso y la base del cilculo es anual. Para el cilculo de estos indicadores de
gestion se considerd la informacion recopilada en la Base de Datos, y se totalizaron los
rubros requeridos para cada uno de ellos. En el caso de Empresas El Grupo solo se
tomaron en cuenta para estos indicadores las compras correspondientes a PAN Alimentos,
debido a que solo se contabilizé el personal de compras de esta division. Los item
comprados por cada una de las empresas son sélo una proyeccion estimada a partir de los
datos mensuales que se recolectaron de cada planta, por lo que pueden contener cierto

grado de error. Se muestran en la Tabla 5.4. los indicadores estimados:

MAYOSA PAN Alimentos

ltems Comprados 19.000 15.000
Costo Estructura US$ /

ltems Comprados 35,50 38,70
Costo Promedio US$ por

Empleado 32.119,05 18.724,19
Compras Anuales MUSS$ /

Costo Estructura MUS$ 240,71 280,41
Compras Anuales MUSS / 8.138,43 8 6387
No. Empleados

Compras Anuales US$ / 8.995,11 e
Items Comprados

Items Comprados / 905 aa

Empleado

Tabla 5.4. Indicadores del Desempeiio de Compras
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MAYOSA maneja aproximadamente 19.000 items anuales y PAN maneja 15.000. El costo
de la estructura y el nimero de empleados involucrados en compras se muestran en la Tabla
5.3. Considerando estos datos, se observa en los indicadores que el costo de la estructura
en funcién de los ftems comprados es menor para MAYOSA, a pesar de que el costo de la
estructura es mayor, debido a que se diluye el costo entre la mayor cantidad de ftems
manejados. Igualmente el indicador que muestra el nimero de ftems promedio por
comprador es mucho mayor, considerando que cuentan con menos compradores y manejan
mas items. Asi mismo, el comprador de MAYOSA es en promedio mis costoso, en parte
por la doble responsabilidad que tienen los compradores que ademis son planificadores.
Los compradores de PAN, son més econémicos pues sélo se dedican a la compra de
materiales, y en nimero son mayores. El monto de las compras anuales es muy similar, por

lo que el costo de la estructura por valor de la compra es igualmente similar®.

2 Ver Anexo 12: Grificos Indicadores de Desempeno
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CAPITULO VI: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

Empresas El Grupo, en su division de PAN Alimentos, y MAYOSA, al ser ambas empresas
manufactureras de productos alimenticios de consumo masivo, requieren de un suministro
importante y considerable de materiales tanto de materia prima, como de empaques y
repuestos. La gestion de compras de ambas empresas maneja gran volumen de materiales,
se realizan numerosas Ordenes de compra y mantienen relacién con gran cantidad de
proveedores. Ambas son empresas que producen, distribuyen y venden grandes cantidades
de productos alimenticios y mantienen una cobertura a nivel nacional muy amplia, por lo
que se puede estimar que compren productos similares, e¢n cantidades similares y a
proveedores similates. Como se observa en la Figura 5.5, el foco de interés en las compras
conjuntas se centra en los rubros de materia prima, material de empaque y envases, y en
repuestos. Estos rubros representan el grueso de las compras conjuntas y proporcionan el
80% de los montos totales comprados. Fstas caracteristicas comunes sugieren realizar un
analisis detallado de las compras de ambas empresas con la idea de identificar, entre otras
cosas, materiales y proveedores comunes. Ademads de identificar oportunidades de ahorro

entre las compras de una empresa y otra, ¢ incluso entre una misma empresa.

Por estas razones se realizo un andlisis de los materiales y los proveedores comunes entre
Empresas El Grupo (PAN Alimentos) y MAYOSA, asi como también entre plantas de una
misma empresa. Para esto se utilizé6 como fuente de informacién una Base de Datos™ que

se consolidd con las proyecciones de compra de materia prima, material de empaque y

2 Ver Anexo 13: Ejemplo Base de Datos
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envases, material de repuestos y suministros, de ambas empresas. Se hizo uso de
herramientas de analisis de datos en Excel, como tablas dinamicas, con las cuales se
procesaron los datos y analizaron los materiales y proveedores comunes. Al tener todos los
materiales clasificados segtin estos rubros, se analizaron y procesaron para encontrar los

resultados.

6.1. Analisis de Materiales Comunes

Para realizar el analisis de materiales comunes se estudiaron las descripciones de los
productos comprados y se identificaron las coincidentes. Este proceso se tealizd para todos
los tipos de material por lo que se encontraron materiales comunes de materia prima,

material de empaque y envases, y material de repuestos y suministros.

Materias Primas Material de Repuestos y Material de Empaque y
Comunes Suministros Comunes Envases Comunes
Azulcar Equipos Bolsas
Huevos Lubricantes Cartén
Leche Repuestos Envoltorios Flexibles
Quimicos Rodamientos Film Termoencogible
Saborizantes Sellos Laminados
Sal Fina Suministros Plastico Stretch
Soda Caustica Tubos Vidrio
Vitaminas Valvulas

Figura 6.1. Materiales Comunes

6.2, Anilisis de Proveedores Comunes

Se realiz6 un cruce de la data y seglin el tipo de material se encontraron los proveedores
comunes de materia prima, de material de empaque y envases y materiales de repuestos y

SUMINistros.
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Proveedores Comunes Material de
Repuestos y Suministros

Aprotedi, C.A.

Atlas Copco Venezuela, S.A.
Bearing Usa Imports
Bomvalca

Calzado Fion, C.A.

Camozzi Venezuela, C.A.
Cenatec, C.A.

Centak Enterprises, Inc.
Chem Cres Inc., C.A.
Didacta,C.A.

Electro Industrial Zerme, C.A.
F.H. Transmisiones,S.A.
Factronics C.A.

Festo, C.A.

Foot Safe

Fuller Interamericana, C.A.
Holanda De Venezuela
Iderca Valencia, C.A.

J.C. Supply, C.A.

Khs Klockner - Holstein-Seintz Sarl
Maco Import, S.A.

Manroca, S.R.L.

Monta Centro Aragua, C.A.
Moore De Venezuela, S.A.
Multiproductos De Limpieza
Nalco De Venezuela

National Starch & Chemical C.A.
Oshica, C.A.

Praxair Venezuela, S.A.
Produsca C.A.

Quimicas Mantek Venezuela, S.A.
Representaciones Cientificas, C.A.
Representaciones Natick
Riese Y Cia, S.A.
Rodamientos Morales, C.A.
Rolitec, C.A.

Servicios Pesamatic, C.A.
Sidema C.A.

Suministros Atlas, C.A.
Torniamerica, C.A.
Tubemaca Del Centro, C.A.
Tuvalca

Venezolana De Uniformes

Figura 6.2. Proveedores Comunes

Proveedores Comunes Materia Prima

Abba Chem Supply

Basf Venezolana, S.A.
Calier

Cargill De Venezuela, C.A.
Danisco Ingredients
Haarmann Y Reimer De Venezuela, S.A.
Holanda De Venezuela
Indelma

Juan Van Heel C.A.

Mini Bruno Sucesores, C.A.
Multi Fruit, C.A.

Productos Bixa, S.A.
Productos Roche, S.A.
Quenaca

Saldica

Proveedores Comunes Material de
Empaque y Envases

Carton De Venezuela, S.A.
Celoven C.A.

Distribuciones Oriol, C.A.
Empaques Lim C.A.

Inversiones Venepal C A.
Litografia La Precision, C.A.
National Starch & Chemical C.A.
Owens lllinois De Venezuela, C.A.
Plasticos Aurora, C.A.

Plasticos De Empaque, C.A.
Provequim, C.A.

Rotoven

Schmalbach-Lubeca Plastic Container
Sonoco
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6.3. Inventarios de Repuestos y Suministros

En el capitulo V, se incluyeron como parte de la descripcion de la situacién actual, los
inventarios, especificamente de repuestos y suministros, de cada una de las plantas. La
propuesta referente a los inventarios de repuestos y suministros apunta hacia la
racionalizaciéon de los mismos. Hs comun que en las empresas del sector industrial, el
manejo de inventarios, la coordinacién entre las funciones de compras, mantenimiento y

produccion, y las politicas de inventarios no sean las mds apropiadas.

Las plantas de El Grupo y MAYOSA no escapan de esta realidad. Se realizé un analisis de
los inventarios de repuestos y suministros con la idea de identificar oportunidades de ahorro

en esta area, y proponer soluciones que se traduzcan en ahorros.

Posterior al levantamiento de la informacién correspondiente al inventario actual en
unidades monetarias para cada planta, se procedié a comparar el inventario actual contra el
inventario mdximo teético, propuesto por las politicas de inventario de cada empresa. Se
hallaron grandes diferencias entre estos valores, es decir, se identificd un exceso de
inventario generalizado. La base del cilculo radicé en la comparacién del inventario actual
en unidades contra el maximo de unidades preestablecido. Esta comparacién se realizé para
cada uno de los items correspondientes al rubro de Repuestos y Suministros, por planta.
Con esta comparacién se hallé la cantidad de ftems que actualmente estin en exceso.
Mediante este andlisis se identifico una potencial oportunidad de racionalizar estos

inventarios y generar ahorros.
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CAPITULO VII: PROPUESTAS DE MEJORAS

Producto del analisis de la situacion actual se identificaron proveedores comunes para
materia prima, material de envase y empaque, repuestos y suministros. De igual forma se

identificaron materiales comunes para estos mismos grupos.

Dicho andlisis permitié identificar una oportunidad comin pata todos los casos
considerados, la consolidacién de los volimenes comprados. Es una oportunidad de
sinergia que surge de forma natural y casi espontinea al fusionar las gestiones de compras
de dos empresas. Es una oportunidad global, que se traduce en un concepto bisico de la
gestion de Procura: Descuentos por Volumen. Este es uno de los tipos de descuento que se
utilizan. Los descuentos por volumen son descuentos dados al comprarse ciertas cantidades

y varian aproximadamente en proporcion a la cantidad adquirida.

El andlists de los descuentos por volumen se enfoca desde dos puntos de vista diferentes:
desde el comprador y desde el vendedor. Desde el punto de vista del vendedor, en este caso
del proveedor, estos descuentos suclen justificarse, debido a que el proveedor diluye sus
costos fijos en mayor cantidad de productos comercializados, 1o que genera un costo
unitario menor para éste, y le permite conceder, al comprador que le ha permitido hacer
tales ahorros, un precio inferior al que de otra manera le hubiera podido cotizar. Esos
ahorros pueden ser de dos clases: ahorros de gastos de comercializacion y ahorros de costos
de produccion. Los primeros se deben a que no suele ser mas costoso vender una gran
cantidad que otra pequena, a que los gastos de facturaciéon son los mismos y a que el mayor
costo de embalaje y despacho no es proporcional a la mayor cantidad. De existir estas

circunstancias, un descuento directo por cantidad, que no exceda de la diferencia de costo
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en manejar una cantidad pequefia u otra grande, probablemente estara justificada. También
se alega que se pueden hacer considerables ahorro que pueden reducir los costos de
produccion cuando la orden es grande. Facilita la planificacion de la produccion, reducen

los gastos generales y se diluyen entre un mayor volumen los costos operativos y generales.

Desde el punto de vista del comprador, la cuestion de los descuentos por cantidad estd
indmamente relacionada con la politica de inventarios. Si bien es cierto que, cuanto mis
voluminosa sea una orden, tanto menor sera probablemente el precio por unidad, los gastos
de mantener un inventario mas grande también son mds altos. Por tanto, tiene que
comparar los ahorros hechos por causa de la magnitud de la orden, con los mayores costos

de inventario.

Precisamente en este dltimo punto mencionado, es que se tiene la mayor ventaja, y es la
razon por la que se generan beneficios y oportunidades de sinergia entre las 4reas de
compra de ambas empresas en fusién. Fl volumen consolidado necesario para percibir
descuentos por cantidad, es el volumen de material demandado por las 14 plantas
pertenecientes a PAN Alimentos y MAYOSA. Lo que implica una negociacién de compra
centralizada, pero una utilizacién y un almacenamiento, descentralizado. El gran volumen
comprado con descuento, luego se reparte entre las plantas involucradas, y no genera el
efecto indeseable y desfavorecedor del aumento de inventario. De esta forma, los ahorros

no se ven afectados por un incremento en el mantenimiento de los inventarios.

LEste es el principio general que fundamenta las oportunidades de sinergia que sc
identificaron en el drea de compras de ambas empresas. Sin embargo, es importante

destacar, que se buscan generar ahorros y beneficios por obtener descuentos y mejores
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precios por parte de los mejores proveedores, basado en un mayor volumen, pero
igualmente se busca mantener las mejores condiciones de compra, se busca mantener los
estandares de calidad, los tiempos de entrega, la confiabilidad y las buenas relaciones con los
proveedores. El precio es un aspecto importante en una compra, pero no es el unico.
Calidad, servicio, confianza, innovacién, y alianza son aspectos tan importantes como el
precio. No se logran beneficios con una reduccién en el costo de las compras, si no estd
respaldada por un suministro continuo y garantizado, una calidad adecuada y una entrega
acertada. A lo largo del desarrollo de las propuestas, se enfocan las sinergias hacia un ahorro

por reduccién en los costos, pero sin descuidar los aspectos mencionados.

Ademis de lo mencionado, se incluye el andlisis correspondiente a los inventarios de
repuestos y suministros, donde se estudiaron los niveles actuales de inventario contra los

niveles objetivos.

7.1. Proveedores Comunes:

7.1.1. Materia Prima:

Producto del andlisis de proveedores comunes de materia prima se hallé una lista de 15
proveedores que suministran diversos tipos de materiales a ambas empresas. Estos, en su
mayoria, proveedores de quimicos, vitaminas, saborizantes y colorantes. l.a oportunidad de
mejora que se identificé en este rubro corresponde a la creacion de nuevos convenios de
suministros con los proveedores comunes mencionados. Con la creacion de nuevos
convenios se obtienen descuentos que benefician a ambas empresas. Descuentos que se
negocian sobre los volimenes conjuntos de materia prima requerida. in este caso, los

materiales que adquiere cada empresa no son necesariamente los mismaos, pero los surte el
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mismo proveedor, por lo que se puede llegar a mejores términos si se consideran todos los

materiales como un sélo “paquete” y se obtienen descuentos por economias de escala.

Las proporciones compradas por cada empresa a los proveedores comunes no son siempre
iguales, en algunos casos, una de las empresas compra en mucha mayor proporcion que la
otra, y en otros casos, la compra tiene proporciones similares. Fin los casos en que la
proporcion es desigual, se negociaria con el proveedor para que aplicase ¢l mismo
descuento de la mayor compra a la menor compra. Se incluye la menor compra dentro de
los parimetros de la compra mayor y recibe los beneficios de ésta. En los casos en que la
compra es proporcional para ambas empresas, es decir, que del total del gasto cancelado al
proveedor, ambas aportan cantidades similares, las negociaciones pudieran apuntar a un
mayor descuento. Ambas empresas tendrfan el suficiente poder de negociacion,

considerando el gasto y volumen que manejan, como para obtener mejores descuentos.

La creacién de nuevos convenios estarfa a cargo de la UFA de Suministros que como ente
centralizado puede negociar por las compras conjuntas. la creacidn de estos nuevos
convenios serfa mds apropiado acordatlos sélo con los principales proveedores comunes,
que surtan de un volumen considerado y que ambas empresas compren cantidades de

productos significativas.

Al analizar las compras realizadas a los proveedores comunes se seleccionaron cinco de
ellos que presentan condiciones favorables para inchiirlos en convenios. Estos son: MP1

(Sebo, Graso Industrial, Harinas), MP2 (Quimicos, Saborizantes), MP3 (Colorantes), MP4 y
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MP5 (Vitaminas). Hstos cinco proveedores surten de estos materiales en proporciones

. - . L
similares 2 ambas empresas, por lo que se pudiera generar un convenio™.

E! Grupo MAYOSA
Proveedor Monto Anual $ Monto Anual $ Total Proveedor $ % El Grupo % MAYOSA
MP1 1.441.176 431.482 1.872.659 76,96% 23,04%
MP2 1.191.726 181.332 1.373.058 86,79% 13,21%
MP3 573.927 132.922 706.849 81,20% 18,80%
MP4 248.925 442770 691.695 35,99% 64,01%
MP5 786.456 39.220 825.676 95,25% 4,75%

Tabla 7.1. Proveedores Comunes de Materias Primas

El descuento estimado que se pudiese obtener por la creacién de estos nuevos convenios de
suministros puede variar entre 1y 3%, dependiendo de las negociaciones a las que se llegue

con cada uno de los proveedores.

Poner en marcha esta propuesta requiere de ciertas actividades, que basicamente quedan en
las manos de la UFA de Suministros y que exigen poca participacion por parte de las
Plantas. Los pasos generales que se deben seguir para capturar esta sinergia son:

=  Solicitar a cada una de las plantas la informacion correspondiente a los
productos que actualmente son comprados a estos proveedores seleccionados. Esta
informacién detallada debe incluir: especificaciones del producto, consumos
estimados, precio actual de compra, frecuencia de compra, condiciones de
despacho y almacenamiento, presentacion requerida, entre otros.
= Consolidar la informacion recibida, agrupando la totalidad de las compras
realizadas por cada uno de los proveedores candidatos.
* Iniciar un proceso de negociacion entre la UFA de Suministros y los

proveedores comunes de Materia Prima, teniendo como base de la negociacion, la

%5 A efectos de este trabajo, los nombres de los Proveedores Comunes son ficticios.
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informacién recopilada. Se deben discutir condiciones referentes a precio, garantia
del suministro, frecuencias de entrega, vigencia del acuerdo, especificaciones y
exigencias de calidad, entre otros.

® Una vez acordadas las mejores condiciones de compra, donde ademis se
garanticen los mejores precios, se debe realizar y firmar el contrato como tal,

* Firmado ¢ documento, Jas plantas proceden a realizar las compras que
regularmente realizaban a estos proveedores, pero esta vez, bajo las condiciones
sujetas en el convenio. Bl proceso de la compra no se altera, sélo resta que las

plantas utilicen los convenios, y que perciban los beneficios estimados.

®  Para garantizar el buen funcionamiento de Jo acordado, se debe mantener un
sistema de medicion que evalie el cumplimiento de las condiciones establecidas en

el contrato.

Il impacto sobre el resto de las operaciones logisticas es muy leve. El suministro de la
materia prima permancce igual, asi como las entregas y las especificaciones de calidad. No
se deben ver afectadas ninguna de las funciones involucradas, debido a que la creacion de
un convenio con un proveedor que surtfa a ambas empresas, no va mas alld de un acuerdo

firmado que establece una cierta alianza con ¢l mismo.

7.1.2. Materiales de Repuesto y Suministros:

Al realizar el cruce de informacién en cuanto a proveedores de materiales de repuesto y
suministros, se hallaron 43 proveedores comunes de materiales correspondientes a los
siguientes rubros: suministros (uniformes, calzado), rodamientos, tubos, tornillos, quimicos

y productos de limpieza, pegas, vilvulas, cilindros, entre otros.
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Sélo 2 de los 43 proveedores, mantienen actualmente convenios con la UFA de
Suministros, que son MR1 (insumos y repuestos para video jet) y MR2 (rolineras,
chumaceras, estoperas). La oportunidad que surgié en este caso fue la inclusiéon de las
plantas de MAYOSA a los convenios actuales de Empresas El Grupo con estos
proveedores. Para esto es necesario realizar una extensién de los contratos actuales donde
se especifique que los compradores de MAYOSA entran dentro de los parimetros
establecidos en el convenio. Esto garantiza un descuento adicional sobre la compra que
MAYOSA realiza a estos dos proveedores en particular. Los descuentos estimados son de 3
y 5% aproximadamente, lo que se traduce en una reduccién en los costos de compras de

cstos materiales. Las compras anuales estimadas que se trealizan se muestran en la siguiente

tabla:

El Grupo MAYOSA
Proveedor Monto Anual $ Monto Anual $ Total Proveedor $ % El Grupo % MAYOSA
MR1 1.676.663,55 186.448,73 1.863.112,28 89,99% 10,01%
MR2 261.474,62 10.060,49 271.535,11 96,29% 3,71%
MR3 272.143,53 49.893,38 322.036,91 84,51% 15,49%

Tabla 7.2. Proveedores Comunes de Repuestos y Suministros. Convenios Actuales.

Igualmente surge la posibilidad, de crear nuevos convenios, con aquellos proveedores que
resulte mds conveniente segln las negociaciones que la UFA de Suministros logre acordar.
Se han identificado como posibles candidatos a crear nuevos convenios proveedores como:

MR4, MR5, MR6, MR7, entre otros posibles proveedores de convenio. Hstos son

proveedores de solventes, pegas, vilvulas, cilindros, botas de seguridad, y uniformes, entre

otros.
El Grupo MAYOSA
Proveedor Monto Anual $ Monto Anual $ Total Proveedor $ % El Grupo % MAYOSA
MR4 143.280 60.684 203.964 70,25% 29,75%
MRS 46.387 87.016 133.402 34,77% 65,23%
MR6 18.487 95.718 114.206 16,19% 83,81%
MR7 81.681 14.236 95.916 85,16% 14,84%

Tabla 7.3. Proveedores Comunes de Repuestos y Suministros. Nuevos Convenios
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Igualmente los descuentos que se pueden obtener por la creacion de estos nuevos
convenios se ubican en un rango entre 1y 3% de descuento, dependiendo de los acuerdos

definitivos que se negocien.

El procedimiento para la implantacion de esta propuesta es muy similar al descrito para el
caso de proveedores comunes de Matetia Prima. Difiere sélo en que en este caso se
presentan dos escenarios, la extension de un convenio existente y la creacién de nuevos
convenios. La extension, presenta menor dificultad de ejecucidn, pues la relacion ya estd
establecida con el proveedor, se facilita el proceso y la negociacién se reduce a una
modificacion del contrato original. El desarrollo de la propuesta de crear nuevos convenios
depende exclusivamente de las negociaciones, los acuerdos y las consideraciones que la
UFA de Suministros tome en cuenta. Hs un proceso complejo, que lleva un tiempo
considerado para las evaluaciones y negociaciones. Se presenta a este ente centralizado, la
lista extensa de proveedores comunes de repuestos ¥ suministros, para que luego sea
evaluada y analizada la posibilidad de crear nuevos convenios con aquellos proveedores que
resulten mas convenientes, ya sca por el monto total que mancjan, los volimenes
conjuntos, la calidad o cualquiera que sea el criterio de seleccién por parte de la UFA de

Suministros.

El proceso de ejecucion, los pasos a seguir para su implantacion, y el impacto sobre las
operaciones logisticas es muy similar al descrito para proveedores comunes de materia
prima. El proceso de compra no se altera y se reduce a utilizar el convenio y asegurarse que

se cumplan las condiciones acordadas.
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7.1.3. Material de Empaque y Envases:

En el caso de material de empaque y envases, se identificaron oportunidades producto de la
comparacion de condiciones de compra para tres de los provcedorcé comunes entre
Empresas El Grupo y MAYOSA. Los tres proveedores comunes identificados para la
propuesta son MENV1 (Vidrio), MEMP1 y MEMP2 (Cartén). La propuesta general para
este caso apunta hacia la optimizacién de la compra de vidrio y cartén por concepto del

aprovechamiento de los beneficios y los precios de compra del mejor comprador.

MENV1 es el principal proveedor de vidrio tanto para Empresas il Grupo como para
MAYOSA. En el caso de MAYQOSA, MENV1 surte de frascos y hotellas a la unidad de
Alimentos donde se procesan las salsas y los untables, ademas de otro proveedor de vidsio,
MENV?2, que de igual forma los surte, pero en menor proporcion. El consumo anual
estimado de vidrio para MAYOSA es de US$ 5.521.372 entre los proveedores MENV1 y
MENV2. Empresas El Grupo mantiene actualmente firmado un convenio de suministros
con MENV1, para el suministro de botellas de vidrio. L.a oportunidad que surge en este
caso del vidrio, es la de incorporar a MAYOSA en el convenio firmado, de manera de
obtener los descuentos y las condiciones de compra que actualmente aprovecha El Grupo.
Para esto es necesario que la UFA de Suministros, acuerde con el proveedor una extension
del contrato donde se incluyan los volimenes consumidos por MAYOSA, y negociar
mejores condiciones de compra. El descuento que se estima reciba MAYOSA por ser

incluida en el Convenio es de 3% en el primer afio y de 5% en los siguientes afios.

MEMP2 es uno de Jos proveedores de cartén corrugado de El Grupo y de MAYOSA. El

gasto anual estimado de El Grupo es de US§ 4.275.000, mientras que el de MAYOSA es de
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US$ 2.529.182. Es el principal proveedor de cartones corrugados de El Grupo, mientras
que para MAYOSA es el proveedor secundario. Empresas El Grupo mantiene, de iguzal
forma, un convenio firmado con MEMP2 donde se establecen ciertas condiciones de
compra que benefician a ambas partes. I.a oportunidad que se identificé en este caso
corresponde a la incorporacién de MAYOSA en el contrato de suministros que mantiene
firmado El Grupo con el proveedor. Para esto es necesario que la UFA de Suministros,
acuerde con MEMP2 una extensién del contrato donde se incluyan los volimenes
consumidos por MAYOSA, y negociar mejores condiciones de compra conjuntas. Ll
descuento estimado que puedan recibir ambas empresas por negociaciones conjuntas

corresponde a un 2,28% sobre el total de la compra.

MEMP1, es otro de los proveedores de cartén corrugado comin para ambas empresas. La
compra que realiza MAYOSA a MEMP1 es mucho mis significativa que la que realiza Kl
Grupo, éste es el proveedor principal de MAYOSA. Las compras que realiza El Grupo son
de aproximadamente US$ 475.000 anuales. La oportunidad que se identificé en este caso es
la de negociar con MEMP1 las condiciones de compra de MAYOSA para las compras de El
Grupo. MAYOSA al comprar mayor volumen que El Grupo recibe mejores condiciones de
compra, descuentos por volumen y mejores precios. La idea es que las compras de Kl
Grupo sean consideradas bajo el mismo criterio y reciban los beneficios correspondientes.
El descuento estimado para las compras de El Grupo a MEMP1 es de 16%, lo que se

traduce en un ahorro significativo para la compra de cartén corrugado a este proveedor.

Producto del analisis de proveedores comunes de los tipos de materiales mencionados se
identificaron sinergias que apuntan hacia el aprovechamiento de las economias de escala

con los proveedores identificados. Las oportunidades que surgieron incluyen posibilidades
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de creacion de nuevos convenios de suministros e igualmente el aprovechamiento y
extensién de los convenios actuales. Para el caso de la creacién de nuevos convenios con
los proveedores comunes son determinantes las acciones que realice la UFA de Suminisixos,l
responsable de gestionar estas negociaciones. lLa creacion de nuevos convenios depende un
largo proceso de analisis donde se estudia al proveedor a profundidad, se analizan las
ventajas y desventajas, se negocian términos y condictones de compra, hasta que finalmente
se firma el documento como tal. Para el caso de incorporacién en convenios existentes, el
procedimiento es mas sencillo, pues se encarga, también la UFA de Suministros, de
negociar los nuevos términos con ¢l proveedor y luego redactar y modificar ¢l documento

original para validar la extension del contrato de suministros original.

Iistas propuestas apuntan hacia una gestion centralizada por parte de la UFA de
Suministros, quien se encargaria de las negociaciones y de establecer los lineamientos para
los compradores de las plantas. Esta modalidad de utilizar a la UFA de Suministros como
mediador de este tipo de gestion, es ya un procedimiento establecido para Empresas Hl
Grupo y esta estructura de compras permanece igual para MAYOSA. Hs considerado como
un servicio que se presta a todas la Unidades de Negocio y es un lineamiento de la empresa,

utilizarlo.

El impacto de estas propuestas a nivel operativo es leve. Los procedimientos de compra
re res no se alteran. S6lo se adiciona al proceso de compra de cada planta, una
verificacién de que el precio cotizado por el proveedor esta cumpliendo con las condiciones
del convenio, y que el precio ofrecido es el més competitivo del mercado. Queda como

responsabilidad del comprador, hacer uso de los convenios propuestos, de modo de
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mantener activas las relaciones con estos proveedores y permitiendo obtener los beneficios

esperados.

7.2. Materiales Comunes:

7.2.1. Materia Prima:

Se realiz6 una busqueda exhaustiva entre la totalidad de materiales compilados en la Base de
Datos, para identficar aquellas materias primas con iguales especificaciones que fueran
compradas por ambas empresas a precios significativamente diferentes. Asi mismo, aquellas
materias primas con iguales especificaciones, que a pesar de ser compradas por la misma
empresa tuvieran diferencias significativas de precios. Con esta busqueda se¢ persiguio
identificar, en general, diferencias de precios entre materias primas iguales, con la intencion
de optimizar las compras conjuntas. Resultado de esta busqueda se identificaron 21 materias
primas comunes tanto para ambas empresas como para una misma empresa, que
presentaron diferencias en los precios. las materias sc¢ pueden agrupar en rubros como
lacteos, azucar, sal, mantequilla, soda cdustica, saborizantes, vitaminas, entre otros. Se

muestran en la siguiente tabla:

Materias Primas Comunes

Acido Citrico Salsa Inglesa

Acido Lactico Semilla De Mostaza
Acido Sulfurico Soda Caustica

Ajo En Polvo Suero De Leche En Polvo
Azlcar Blanca Refinada Sulfato De Magnesio
Carbonato De Calcio Malla 20 Sulfato De Manganeso
Fosfato De Amonio Vitamina A

Goma Xanthan Vitamina A 500.000 Ui/G (Retinilo)
Leche Descremada En Polvo Vitamina K

Mantequilla Sin Sal Yema De Huevo Con Sal
Sal Fina

Tabla 7.4. Materias Primas Comunes
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La oportunidad que se identificd en este caso fue la de optimizar el costo de las compras,
mediante la adquisicion del total del volumen de la materia prima al proveedor con el mejor
precio. Se asume, en principio, que el proveedor con el mejor precio tiene la capacidad para
suministrar el total del volumen requerido. Es una premisa que se considerd para el anilisis
y la estimacion de los beneficios. Posteriormente, serfan necesarios los correspondientes
ajustes seguin resulten las negociaciones y estrategias definitivas, Cada rubro y cada
proveedor involucrado es un caso aparte, la estructura de compra, los volimenes que se
asignen a cada proveedor serin resultado de las negociaciones y planes de accion por rubro.
El caso planteado considera que ¢l proveedor con el mejor precio tiene la capacidad de
suministrar el volumen total de los competidores, sin embargo, de no ser esto posible por
incapacidad o por cualquier razon, la idea es poder negociar con los actuales proveedores, el
mejor precio identificado. Lograr que los proveedores actuales, por la fuerza de negociacién
que representa el volumen total, bajen sus precios hasta equipar al precio identificado, ya es
sinergia. Los proveedores actuales al verse cuestionados por los precios de sus productos y
tener la amenaza de perder un cliente grande, reaccionarin ofreciendo mejores condiciones
de compra. Los beneficios de la sinergia en este sentido se alcanzan ya sea por la compra a
un nuevo proveedor identificado que ofrece mejor precio o ya sea por la compra al

proveedor actual con precios reducidos.

Los pasos a seguir para poner en marcha esta propuesta se resumen de la siguiente forma:
®  Lainformacion consolidada en la Base de Datos, se puede considerar como una
estimacion preliminar para identificar los rubros comunes. Sin embargo, una vez
seleccionados los rubros mds importantes, es conveniente realizar un nuevo

levantamiento pero unicamente de los materiales de interés.
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" Solicitar a cada una de las plantas la informacién correspondiente a los rubsos
identificados. Esta informacién detallada debe incluis: especificaciones del pdel/.lCtO,
consumos estimados, precio actual de compra, proveedores actuales, frecuencia de
compra, condiclones de despacho y almacenamiento, presentacion requerida, entre
otros. Ademas se debe incluir una evaluaciéon de los proveedores actuales donde
cada comprador refleje el desempefio que han tenido los proveedores de estos
materiales.

*  Consolidar la informacién recibida, agrupando los datos por cada uno de los
rubros mencionados. De esta forma se confirman las estimaciones anteriores y se
identifican con facilidad los mejores precios.

* s importante revisar que los materiales identificados scan idénticos, que las
especificaciones sean lo suficientemente similares como para sustituir uno por otro
por un mejor precio.

®  Se deben evaluar entonces todos los aspectos que influyen sobre la decisiéon de
la mejor compra. Se debe considerar el mejor precio, el mejor desempefio como
proveedor, el cumplimiento de las especificaciones, la capacidad de suministro, las
condiciones de entrega, entre otros. Solo asi se estard eligiendo la mejor opeidn de
compra.

*  Se definen las estrategias por cada rubro, es decir, se eligen los mejores
proveedores, los precios objetivos, las condiciones exigidas, el procedimiento de la
negociacién, los responsables del contacto con los proveedores, entre otros
aspectos.

® Cada responsable por rubro debe llevar a cabo las negociaciones con los

proveedores seleccionados, teniendo como poder de negociacion el volumen total
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de compra. Se establecen los mejores acuerdos y se extienden los resultados al resto

de los compradores,

La negociaciéon de precios y condiciones de compra inicialmente se acuerdan con los
proveedores de forma centra]iziida, sin embargo, el procedimiento de compra permancce
descentralizado. Cada planta c;mpra por separado, de la misma manera, sélo que ahora
tiene el respaldo de una negociacion realizada para el conjunto de plantas, y debe exigir el

cumplimiento de las condiciones y beneficios otorgados al conglomerado.

7.2.2. Materiales de Repuesto y Suministros:

Para el caso de materiales comunes de repuestos y suministros, se realizé una revision de los
materiales incluidos en la Base de Datos, y aplicando los mismos criterios que para el caso
de materias primas comunes, se encontraron materiales comunes con diferencias de precio
significativas, ya sea entre una empresa y otra, o dentro de una misma empresa. Los
repuestos identificados corresponden a rubros como los son: lubricantes, equipos (motores
eléctricos), valvulas, tubos, rodamientos, suministros (uniformes, calzado, consumibles),
sellos y repuestos en general. Los comunes identificados representan una muestra y se
presume que el universo comun sea mucho mayor. Sin embargo, a efectos, de un primer
analisis, se identificaron unos cuantos que proporcionan una idea del potencial de esta area
y se traducen en beneficios. Se muestran en la siguiente tabla un fragmento de los repuestos

comunes identificados.
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Materiales Comunes de Repuestos y Suministros

Anteojos De Seguridad C/Protector Chumacera Cuadrada
Chaqueta Para Cavero Motores Eléctricos Trifacicos
Delantal Semicuero Aceite Hidralub 68
Guantes Neoprene Sello Interior De Carbon
Jabén De Bafio Tubo P/Reflector Halégeno
Medias De Lana Para Caveros Vélvula Compuerta Bronce
Pantalon Blue Jean Valvula Check

Trapo Esterilizado Valvula De Bola

Camisa Para Empleado Vélvula Neumatica
Breaker Valvula Seguridad P/Agua
Grasa Ep-2 Industrial Valvula Solenoide
Kerosene Desodorizado : Vaivula Cierre Répido

Tabla 7.5. Repuestos y Suministros Comunes

La propuesta para ¢l caso de los repuestos y suministros comunes, sigue el mismo
lineamiento que para las materias primas, la optimizacion de la compra de estos materiales.
Se identificaron algunos de los repuestos utilizados por ambas empresas, que aun teniendo
las mismas descripciones presentaron diferencias de precios considerables. a idea es
orientar la compra hacia los proveedores que ofrezcan el mejor precio y garanticen el

mismo nivel de servicio y calidad.

LLos pasos a seguir para lograr esta optimizacién son similares a los de materia prima, sin
embargo, ciertas variaciones aplican para este caso. La variedad de repuestos y suministros,
los modeclos, las especificaciones, las dimensiones y los usos son infinitos. Esto obliga a los
compradores a tener en su portafolio a cantidad de proveedores. Dificilmente unos cuantos
proveedores puedan cubrir la totalidad de los requerimientos de una planta. Es necesario
mantener relacidn con una amplia variedad de proveedores que, en conjunto, puedan surtir
la enorme gama de repuestos y suministros que se tequicren. Iisto hace que la propuesta
tome un sentido diferente. Para los repuestos identificados, claramente se puede asignar la
compra al proveedor mds barato, pero para el resto que no se identificé en la primera
revision, aplica otro proceder. Es necesario realizar una evaluacién de los proveedores

utilizados por las plantas actualmente, por cada uno de los rubros mencionados, y extraer de
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alli un grupo de proveedores recomendables y priorizar las compras hac-ia estos proveedores
que resultaron mejor evaluados. De esta forma se ofreceria al conjunto de compradores una
lista de referencia de cudles son los mejores proveedores por cada rubro. Esto no limita al
comprador, que de igual forma debe pedir varias cotizaciones y aplicar su mejor criterio

para seleccionar la mejor compra.

Para el caso de repuestos y suministros, la sustitucion de un ma{;\erial por otro igual de mejor
precio, es mucho mas facil, factible y valedera. Esto, porque las especificaciones de los
repuestos son universales, y su utilizacién no ¢s tan critica como es el caso de las materias
primas, donde las exigencias de calidad son mucho mas estrictas, por tratarse de productos
de consumo humano. Un repuesto que tenga exactamente las mismas especificaciones

puede ser sustituido sin mayor problema.

7.2.3. Materiales de Empaque y Envases:

Para el caso de los materiales de empaque y envases la sinergia que se plantea se refiere
particularmente a los empaques flexibles como film termoencogible, plistico stretch,
laminados, empaques de polipropileno, foil, entre otros. Listos son materiales comunes
entre las dos empresas y surge la posibilidad de conseguir beneficios. Por su parte,
Empresas El Grupo, posce la mayoria accionaria de una empresa fabricante de empaques
flexibles, Empallex, que forma parte de su conglomerado. La idea es transferir la mayor
parte posible de las compras actuales de empaques flexibles a EmpaFlex, quien ofrece
precios y servicio competitivo, y ademds aporta ganancias a la propia empresa, Fl Grupo.
MAYOSA se incorporarfa asi, a la integracién vertical a la que acostumbra El Grupo,

teniendo dentro de la propia empresa al proveedor de empaques flexibles. La incorporacién
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plantas de MAYOSA. Es por esto, que se generan ahorros en la compra de empaques

flexibles, pues los precios son menores a los que ofrece ¢l mercado.

Esta sinergia implica un cambio importante para las plantas de MAYOSA, pues deben
comenzar a utilizar a un nuevo proveedor, que sin lugar a dudas, debe ser aprobado

3

continuamente evaluado, y debe cumplir con las condiciones esperadas por las plantas.

7.3. Inventarios de Repuestos \

La informacion recabada correspondiente a los inventarios de repuestos y suministros

permiti6 identificar una oportunidad de ahorro mediante la racionalizacién de los mismos.

Se descubrieron niveles de inventarios superiores a los objetivos; en la mayoria de los items,
las unidades en inventario actual eran mayores a las unidades méaximas sugeridas. Lista
diferencia, se traduce en unidades en exceso. A partit del costo unitario de cada item, se

calculd la magnitud, en unidades monetarias, del exceso de repuestos y suministros.

Los niveles actuales por item, se compararon contra un maximo de unidades sugeridas por
el sistema. Hstos médximos fueron ingresados en el sistema, al momento en que se
implantara este medio. ¥l criterio utilizado para el ingreso del maximo por item, en teoria,
se ajusto a las politicas de inventario de las plantas y debid estar acorde a los tiempos de
reposicion de cada uno. En una primera aproximacién, se asumieron como validos los
miximos del sistema, se calcularon los excesos basindose en éstos, y se propusieron
acciones para capturar estos ahorros. Sin embargo, se quiso realizar un menudo analisis

complementario, donde se cuestionara la validez de dichos maximos. La intencién de este
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cuestionamiento, no fue proponer un nuevo maximo a cada ftem existente en los
inventarios, pues excederfa el alcance del analisis y no corresponderia con los objetivos del
trabajo. La idea fue examinar, de forma muy superficial, qué tan alejados se encontraban los
maximos sugeridos por el sistema, de unos méximos aproximadamente Sptimos y validos
que se plantearon. El anilisis complementario se limité a asignar un maximo, para cada
rubro de items, como son: repuestos, quimicos y suministros; y solo para una planta en
particular, con la idea de replicar los resultados a las demds. Los médximos por rubro se
plantearon en funcion del tempo de reposicion de cada item. Este dato, en dias, para la
reposicion de cada material se extrajo del Maestro de Materiales del Sistema. Se agruparon
los materiales segun los rubros mencionados y a su vez se su!bdividjeron en estratos,
considerando la diversidad de tiempos de reposicion dentro de un mismo rubro. Se calculd
para cada estrato: el iempo de reposicion por promedio ponderado, la desviacion estindar
de los tiempos, y el consumo promedio en unidades equivalentes. Ademis se obtuvieron del
sistema los datos de costo unitario promedio y valor en Bs. del stock actual. En base a estos
tiempos y al consumo promedio, se asignaron los inventarios minimos y luego los
inventarios maximos sugeridos, adicionando un stock de seguridad. Se calcularon los
excesos con respecto al inventario actual y se compararon con los previamente medidos™.
Los resultados arrojados por esta prueba fueron muy satisfactorios, pues el inventario
valorado en exceso fue superior al estimado inicialmente para esta misma planta. De esta
forma, se confirmoé el exceso de inventario de estos materiales y ademds sugiere un mayor

alcance para la obtencidn de ahorros por racionalizacion.

2 Ver Anexo 14: Calculo Complementario de Fixceso de Inventario de Repuestos y Suministros.
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La propuesta para el caso de inventarios de repuestos y suministros, apunta hacia la
racionalizacion de dichos inventarios. L.a idea es acercar lo mis posible, el inventario actual
al inventario dptimo sugerido. Las formas de reducir este inventario en exceso para
disminuir Jos costos asociados a los mismos, y de esta forma capturar ahorros, se resumen
en dos posibles oportunidades. Se propone en primer lugar, liquidar mediante la venta,
todos los items que se encuentren en cantidades excesivas. En segundo lugar, se propone el
intercambio de materiales en demasia entre el total de plantas tanto de El Grupo como de

MAYOSA.
~

Las oportunidades de sinergia entre ambas empresas, aplican en ambos casos. Para la venta,
se sugiere reunir todos los materiales en exceso para agruparlos por tipos, categotias o
modelos y proceder con la venta ¢en forma conjunta, buscando obtener ventajas de una
venta centralizada. Para el caso del intercambio entre plantas, la sinergia es inmediata. Poder
satisfacer la demanda de materiales de repuestos y suministros de una planta, mediante la
liberacion de excesos de otra, es ideal. Fsto implica un intercambio de informacion precisa
que pueda, en todo momento, participar al comprador las posibilidades de encontrar los

materiales que requiere, entre los articulos en exceso de todas las plantas.

Ils una propuesta que implica un largo proceso y que genera beneficios en un mediano o
largo plazo. Entre las acciones a seguir se incluyen:
e [Levantamiento fisico de los inventarios en cada planta, con la idea de validar la
informacién otorgada por los sistemas.

e Cuestionamiento y reasignacion de los maximos sugeridos por los sistemas.
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e  Proceso de validacién por planta, donde efectivamente se reconozca y se
aprueben los excesos. Se declaren los items en exceso como habilitados para su
liquidacién o transferencia.

e Proceso de consolidacidn de los materiales en exceso del total de plantas.

®  Decision particular para cada item, considerando la factibilidad, de vender o de
transferir.

e Ingresar en los sistemas ciertas restricciones que impidan la compra de los
materiales que se hayan identificado como en exceso.

e Hstablecer una comunicacion efectiva entre el departamento de Compras, de
Mantenimiento y de Almacén, para optimizar el proceso de compra de estos
materiales. 1.a idea es mejorar la gestion de compra de repuestos y suministros

garantizando que no se excedan los niveles maximos objetivos.
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CAPITULO VIII: EVALUACION ECONOMICA

lLas propuestas descritas en el Capitulo VII, detallan diferentes formas de mejorar la gestién
de compras. FEstas mejoras se traducen directamente en beneficios econdmicos para las
empresas. Se calcularon los ahorros potenciales que cada una de las propuestas generarfan

en caso de ser implantadas. A continuacién se muestran los ahorros potenciales:

8.1. Proveedores Comunes:

8.1.1. Materia Prima:

Los ahorros correspondientes a proveedores comunes de matetia prima, se basan en un
descuento de 1 a 3% sobre el monto total anual gastado, asociado a la creacion de nuevos
convenios para los cinco proveedores candidatos. Fl descuento utilizado para el cileulo, se
determind en conjunto con la UFA de Suministros, quien tiene el conocimiento del
descuento aproximado que se logra al crear nuevos convenios de este tipo. Estos se deben
dirigir hacia aquellos proveedores de mayor importancia, que suplan grandes volimenes de
materia prima, y que de alguna forma, justifique la creacién de un nuevo convenio. Se pre-
seleccionaron, entre la lista de comunes, cinco proveedores que por los montos comprados

anualmente y la proporcion de compra de las empresas, figuran como las mejores opciones

preliminares. Los ahorros estimados tomando en cuenta a estos cinco principales

—
proveedores se muestran en la siguiente Tabla 8.1.
El Grupo MAYOSA Total 4 2

Proveedor Monto Anual § Monto Anual $ Proveedor $ Henlig i oo il 99
MP1 1.441.176 431.482 1.872.659 18.726,59 56.179,76
MP2 1.191.726 181.332 1.373.058 13.730,58 4119173
MP3 573.927 132,922 706.849 7.068 49 21.205,46
MP4 248.925 442 770 691.695 6.916,95 20.750,85
MP5 786.456 39.220 825.676 8.256,76 24.770,29
Total Ahorros 54.699,37 164.098,10

Tabla 8.1. Ahorros por Proveedores Comunes de Materias Primas
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La UFA de Suministros, es quien debe tomar la decisién final. En caso de que ésta, al
momento de analizar y estudiar la lista de proveedores comunes de materias primas,
seleccione otro grupo de proveedores, la base del cilculo se mantiene, es decir, se aplica un

descuento entre el 1y el 3% a cada uno de los proveedores.

8.1.2. Material de Repuestos y Suministros:

Este caso incluye dos escenarios, por un lado la incorporacion de MAYOSA a los
convenios actuales que mantiene El Grupo, y por otro lado, la creacién de nuevos
convenios para los proveedores comunes identificados. Para el caso de la incorporacion, se
obtiene un descuento de 3 y 5% respectivamente para MR2 y MR1. Se muestran en la

siguiente tabla los ahorros potenciales:

2 El Grupo MAYOSA Total Ahorro Anual
Eoaeenor Monto Anual $ Monto Anual $ Proveedor $ Y2acgie uss
MR1 1,676.663,55 186.448.73 1.863.112,28 5% 9.322,44
MR2 261.474,62 10.060,49 271.535,11 3% 301,81
MR3 272.143,53 49.893,38 322.036,91 3% 1.496,80

Total Ahorros 11.121,05

Tabla 8.2. Ahorros por Proveedores Comunes de Repuestos y Suministros. Convenias Actuales

Los descuentos aplicados para este caso, son los que actualmente ofrecen estos proveedores
a El Grupo. Al incorporar a MAYOSA, ésta comienza a gozar del mismo beneficio y a
recibir precios mas competitivos que el mercado.

=
Luego para el caso de creacidn de nuevos convenios con los proveedores comunes de
repuestos, los descuentos se aplican de igual forma que para las materias primas. Se pre-
seleccionaron los cuatro proveedores comunes, que representaran la mayor proporcion en

monto comprado y que surtieran a ambas empresas con montos similares. Se muestran en
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la siguiente tabla los ahorros potenciales que se generarfan al comprar los montos actuales

bajo un esquema de convenio:

El Grupo MAYOSA Total

Proveedor Descuento 1% Descuento 3%

Monto Anual $ Monto Anual $ Proveedor %

MR4 143.280 60.684 203.964 2.039,64 6.118,91
MR5 46,387 87.016 133.402 1.334,02 4.002,07
MR6 18.487 95.718 114.206 1.142,06 3.426,18
MR7 81.681 14.236 95.916 959,16 2.877,49
Total Ahorros  5.474,88 16.424,65

Tabla 8.3. Ahorros por Proveedores Comunes de Repuestos y Suministros. Nuevos Convenios.

8.1.3. Material de Empaque y Envases:

Los ahotros por concepto de material de empaque y envases se concentran en los tres
proveedores comunes identificados, MENV1, MEMP1 y MEMPZ2. Los descuentos que se
asignaron a cada caso responden a consultas realizadas a la UFA de Suministros, quien a su
vez, pidié cotizaciones y pre-negocié condiciones de compra, con cada proveedor en
cuestion. Las pre-negociaciones incluian los volimenes conjuntos y buscaban estimar la
cifra de descuento que se podia aplicar en cada caso. Una vez designados los posibles

descuentos, se calcularon los ahorros potenciales.

Monto Anual

Proveedor Comprado US$ Descuento Ahorro Anual US$
Incluir a MAYOSA en
convenio de El Grupo 5.5621.372 3% - 5% 165,641 - 276,068
con MENV1
Incluir a El Grupo en
convenio de
MAYOSA con
MEMPA1

Utilizar economia de
escala con MEMP2

475.000 16,00% 76.000,00

6.804.182 2,28% 155.135,35

Total Ahorros 396.776 - 507.203

Tabla 8.4, Ahorros por Proveedores Comunes de Empaques y Envases
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8.2. Materiales Comunes:

8.2.1. Materia Prima:

El ahorro que se genera con la compra conjunta de materias primas iguales, obedece 2 una
optimizacién de la compra. Isto puede ocurrir en dos escenarios, primero, que todo el
volumen sea comprado al proveedor con el mejor precio; segundo, que el proveedor con el
peor precio equipare por competencia de mercado, ¢l menor precio. Independientemente
del escenario que resulte vilido, la sinergia ya se logra al acercar un precio con el otro y al
adquirir el volumen total a un mejor precio. En la Tabla 8.5. se muestra el desglose de los
ahorros por concepto de materias primas comunes. Fn ¢l Anexo 15 sc muestra el calculo

detallado por rubro de materia prima®’.

Grupo de Material Gasto Anual Gasto Anual Ahorro Anual
Actualen US $ Estimado en US $ Estimadoen US $
Huevos 4.779.802 4.416.088 363.714
Leche 3.435.220 2.846.303 588.917
Azucar 1.498.156 1.351.855 146.301
Quimicos 582.831 525.131 57.700
Sal Fina 630.209 508.901 121.308
Soda Caustica 1.967.256 1.868.758 98.498
Saborizantes 1.147.536 1.096.496 51.039
Vitaminas 323.437 306.193 17.244
Total 14.364.447 12.919.725 1.444.722

Tabla 8.5. Ahorros por Materias Primas Comunes

8.2.2. Material de Repuestos y Suministros:

La base de esta sinergia, es igual a la desctita para el caso de materias primas comunes.

Compra Optima de repuestos y suministros comunes entre las plantas de ambas empresas.
_\-\-H“‘- La ’

Se muestran en la Tabla 8.6. los ahorros por rubro y en el Anexo 16, se muestra el cilculo

detallado™.

2T Ver Anexo 15: Calculo Detallado de Ahorros Materias Primas Comunes.
28 Ver Anexo 16: Calculo Detallado de Ahorros Material de Repuestos y Suministros Comunes.
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Gasto Anual Gasto Anual Ahorro Anual

Grupo de Material

Actual en US $ Estimado en US § Estimado en US $

Suministros 5453228 43.488,91 11.043,37
Repuestos 23.077,89 21.142,93 1.934,96
Rodamientos 23.280,50 21.142 86 2141765
Equipos 3.875,54 2.905,08 970,46

Sellos 1.594,96 1.117,65 477,31

Lubricantes 22.522 89 20.186,24 2.336,65
Tubas 17.003,78 9.655,72 7.348,05
Valvulas 15.344,58 10.437,85 4.906,73
Total 161.212,41 130.077,24 31.135,17

Tabla 8.6, Ahotros par Repuestos y Suministros Comunes

8.2.3. Materiales de Empaque y Envases:

Se incluyeron para el calculo aquellos materiales flexibles demandados por MAYOSA, que
pudiesen ser surtidos por EmpaFlex a un menor precio que su actual proveedor. Para
aquellos materiales que no pudieran ser desarrollados por Empalilex o que presentaran
mejor precio en ¢l mercado, se asumié que continuarfan siendo comprados a los
proveedores actuales, y se mantendrian en los planes futuros de desarrollo de EmpaFlex. A
continuacion se muestra la Tabla 8.7. con los ahorros globales por categoria. En el Anexo

17 se muestra el detalle de estos montos™.

Gasto Actual Anual Gasto Estimado Ahorro Anual

Grupo de Material

en US$ Anual en USS Estimado en US $

Termoencogibles 3.2985.373,87 3.071.467,51 223.9086,36
Jabones Panela 882.352 94 841.008.40 41.345
Bebidas en Polvo 503.348,57 383.842,86 119.506
Margarinas Panelita 1.267.560,24 1.184.668,91 82.891
Salsas, Mayonesa 107.173,81 95.004,71 12.169
TOTAL 6.055.809 5.575.992 479817

Tabla 8.7. Ahorros por Empaques Flexibles Comunes

8.3. Inventarios de Repuestos y Suministros

Los inventarios son una inversién de gran importancia debido al costo de oportunidad
T

relativos al costo del capital retenido en cllos. Altos niveles ineficientes de inventatio

2 Ver Anexo 17: Cilculo Detallado de Ahorros, Materiales de Empaque Comunes.
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incrementan los costos asociados como seguros, impuestos, almacenamiento, obsolescencia,
y gastos financieros. Acercar los niveles actuales de inventario a los niveles Gptimos
sugeridos, implica una reduccion de estos costos asociados y por ende generan un ahorro.

Los costos ahorrados gracias al inventarios deben compararse con el costo de mantenetlo.

Los montos de ahorro por concepto de racionalizacién de inventarios de repuestos y
suministros, se hallaron identificando las unidades en exceso y calculando mediante los
¥ . & L 3 "
costos unitatios, el total, en unidades monetarias, del exceso™. Se presentan en la Tabla 8.8.

los montos de ahorro anual por planta.

Valor Stock Actual Valor Stock en %

usb Exceso USD (exceso / stock)

1 1.297.793,24 295.022,40 23%
2 1.120.740,04 305.638,24 27%
3 376.598,06 41.541,68 1%
4 93.434,21 10.304,82 11%
5 25.739,27 6.032,47 23%
6 403.091,43 61.782,33 15%
7 177.739,00 21.355,08 12%
8 163.117,71 8.101,33 5%
9 154.679,60 18.976,80 12%
10 354.672,78 44.864,97 13%
11 251.527,41 51.867,94 21%
12 400.739,61 16.148,60 4%
13 1.681.382,87 180.015,64 11%
14 206.786,69 6.670,51 3%

Total 6.708.041,92 1.068.322,82

Tabla 8.8. Ahorros por Exceso de Inventarios de Repuestos y Suministros

El ahorro calculado producto del andlisis complementario con la nueva asignaciéon de
maximos, y realizado para una planta en particular, resulté superior al ahorro inicialmente
estimado’. Este ahorro sirve de referencia para cuestionar los datos arrojados por el

Sistema y para ascgurar con mayor aproximacién, que existe un exceso de inventatio

* Ver Anexo 18: Ejemplo Calculo Exceso de Inventarios.
¥ Ver Anexo 19: Detalle Céleulo de Ahorros por Racionalizacién de Inventarios. Analisis Complementario.
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importante que se traduce en ahorros. A continuacién se muestran los ahorros producto del

analisis complementario realizado para la Planta 1:

Rubro Valor Stock Actual US$ Vaior Stock en Exceso US$ % Exceso / Stock
Quimicos 22.872,80 10.138,18 44.32%
Suministros 1 23.057.11 23.041.45 99,93%
Suministros 2 25.515,08 17.890,69 70,12%
Suministros 3 568,15 -4.340,83 -764,03%
Repuestos 1 103.607,59 103.606,00 100,00%
Repuestos 2 798.684 34 754.923,19 94 .52%
Repuestos 3 269.278,03 258.280,30 95,92%
Repuestos 4 302.942 08 195.405,40 £64,50%
Repuestos § 0,00 0,00 0,00%
Repuestos 6 551 47 551,47 100,00%

Total Ahorros US$ 1.359.495,85

Tabla 8.9. Ahorros por Exceso de Inventarios de Repuestos y Suministros. Analisis Complementario,

8.4. Impacto de las Propuestas

Los beneficios, que las propuestas descritas, generan a las empresas, varfan en magnitud.
Los ahorros fueron calculados sobre una base anual de captura™”. Se muestran en la Figura
8.1. Sin embargo, el grado con que las oportunidades identificadas impactan a la gestion
conjunta, varfa segin el tiempo requerido para la implantacidn y e nivel de beneficios que
arrojaran. Considerando las acciones a tomar para la implantacion, descritas para cada
propuesta en el Capitulo VII, y los ahorros potenciales anuales descritos en el presente
capitulo, se evaluaron las propuestas, asignandoles prioridades. Se muestra en la Figura 8.2.

el impacto de cada propuesta:

2 Ver Anexo 20: Grificos Impacto de las Sinergias Propuestas.

3 Ver Anexo 21: Ahorros Consolidados.
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Figura 8.2. Impacto de las Propuestas
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Este diagrama, permite evaluar cualitativamente el impacto de las propuestas, permite
asignar prioridades y concentrar esfuerzos en aquellas con mejor escenario. Se considera
como mejor escenario el ubicado en el cuadrante superior izquierdo, es decir, aquellas que
generan cuantiosos ahorros y son alcanﬁbles en corto tiempo. Sin embargo es conveniente
evaluar, para el caso de las propuestas con cuantiosos ahorros, si se compensa el largo
tiempo de implantacién que requieren. Las propuestas de menor ahorro y menor tiempo,

generan, en conjunto, ahorros considerables y aseguran una répida captura.

72




Capitulo [X: Conclusiones y Recomendaciones

CAP{TULO IX: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Producto del anilisis realizado se obtuvieron las siguientes conclusiones:
< Se diagnosticé la situacién y el desempefio actual del drea de Procura de ambas
empresas y se identificaron:

« DProveedores Comunes: 43 de repuestos y suministros, 15 de materia prima y 14
de material de empaque y envases.

+  Materiales Comunes: 37 repuestos y suministros, 21 materias primas y 7 tipos de
empaques flexibles comunes.

« Convenios de Suministros: Empresas El Grupo utiliza este tipo de instrumento
de compra con los cuales obtienen mejores condiciones que el resto del mercado.
MAYOSA no acostumbra cerrar las negociaciones con sus proveedores mediante
contratos.

» Inventarios: Los niveles actuales de inventario de repuestos y suministros son
altos. Se encuentran en exceso, son superiores a los maximos sugeridos por las
politicas de las empresas.

«  Mais del 80% de las compras conjuntas, de ambas empresas, se concentran en los
rubros de materia prima, empaques y envases y de repuestos y suministros.

« Las compras de PAN Alimentos, incrementan en un 31% al incorporar las
correspondientes a MAYOSA.

<« Se identificaron oportunidades de mejora y se generaron las siguientes propuestas:

«  Creacion de nuevos convenios de suministros para los proveedores comunes de
materia prima y de material de repuestos y suministros.

« Incorporacién de las compras de MAYOSA a los convenios existentes que posec
El Grupo con los proveedores comunes de repuestos y suministros y de

empaques y envases.
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»  Optimizacién de las compras de los materiales comunes de materia prima y
repuestos, basado en la consolidacién de los volumenes totales.

«  Udlizacién de un nuevo proveedor de empaques flexibles, que forma parte del
conglomerado de Empresas El Grupo y ofrece condiciones competitivas.

o  Racionalizaciéon de los inventarios de repuestos y suministros, acercando los

niveles actuales en exceso a los miximos sugeridos.

*,
xJ

o

Se analiz6 el impacto sobre la gestidon actual de Procura y se sugirieron las principales
acciones a tomar para la implantacién de las propuestas. Fl proceso de puesta en
marcha de las mismas, es bastante sencillo, no requicre inversiones incluye en todos los

casos procesos de negociacion con los diferentes proveedores.

<3

-

LLas oportunidades de sinergia propuestas generan, en conjunto, ahorros estimados de

US$ 3.492.068,66 al afio, al ser implantadas. El 86% de los ahorros lo generan las

sinergias de compras conjuntas de materias primas, racionalizacion de inventarios y

compras de empaques flexibles al nuevo proveedor de El Grupo.

< Las sinergias posibles en el drea de Procura, entre estas dos empresas en proceso de
fusién, apuntan hacia la optimizacién de la gestion, basado en la integracién de las
operaciones, en la consolidacion de esfuerzos, en la centralizacion de la informacion y
en el trabajo conjunto.

# Producto del anilisis complementario realizado para cuestionar los maximos en los
niveles de inventario de una de las plantas, se encontré que se pueden reducir los
niveles en un 84% aprox. basado en el consumo actual y cubriendo incluso un
incremento de dicho consumo de hasta desviacion estandar.

« Bl ahorro calculado por la racionalizacién del inventario de repuestos, para la planta

modelo, se incrementd en un 80%, luego de la revision de los inventarios maximos. Se

estimaron ahorros de 1.36 MMUS$, tnicamente para esta planta.
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RECOMENDACIONES

< Se identificaron los proveedores y los materiales comunes, con bhase en la
informacién recopilada para un periodo limitado y especifico, en la Base de Datos,
con la idea de aportar una primera aproximacidn de la realidad. Serfa recomendable,
si se precisa un andlisis més profundo, realizar el cruce de informacion incluyendo
las érdenes de compra de un periodo de tempo mis ampho, donde se pudiera
reflejar el comportamiento de las compras con una mayor precision y se corrigieran
los errores de compras puntuales y/o estacionales.

% La revision detallada de los inventarios méximos sugeridos por ¢l sistema, es una
necesidad que quedd evidenciada por el andlisis complementario que se realizd para
el tema de los inventarios de repuestos y suministros. Una revision profunda que
reasigne los maximos en funcion de los tempos de reposicion y del consumo
promedio para cada item en existencia, arrojarfa una brecha mucho mas amplia
entre el inventario optimo y el existente, lo que se traduciria directamente en
mayores ahorros.

< Se suglere realizar una revision de las politicas de mantenimiento de los inventarios,
considerando la estrecha relacidon que guarda con la funcién de Compras. Los
efectos que se puedan mejorar en Compras pueden perder valor aguas abajo, por
ejemplo, debido a una ineficiente administracion fisica de los bienes adquiridos. Para
aquellos rubros que lo ameriten, incluso se podria plantear la centralizacion de los
inventarios, considerando los beneficios que esta consolidacion pudiera generar.

« La racionalizaciéon de los inventarios debe ser una labor constante dentro de los
procedimientos de las empresas. Se deben realizar revisiones periddicas de los
niveles, con el fin de mantenerlos siempre alineados con los maximos 6ptimos, y

evitar acumulacion de unidades en exceso.
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