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La inquietud de la presente invcstigacicin sc concentra en la administr;ici6n de  proveedores 
utilizada por estas  cadenas  de  autoservicio, y se sustenta en la hipótesis  siguiente:  “con  una 
buena administración de provcedores sc pueden obtener  ahorros  financieros y económicos 
en las cadenas  de  autoservicio”, no se ofrece u n  análisis cuantitativo dc este tema ya que no 
se contó con el apoyo  de dichas  empresas para la obtención de información cuantificable. 

I,a presente  exposicibn  consta  de  tres  partes  fundamentales, la primera expone una 
investigación teilriccl, y se  encuentra dividida en 5 capítulos; en el Primero  (conceptos 
generales) se exponen  algunos  de los conceptos  sobre las definicioncs de administración y 
proveedores,  para  poder  establecer un  concepto  sobre lo que para nosotros  es la 
administración de  provecdores, el cual es el siguiente: La administracibn de  proveedores es 
el proceso  mediante el cual ! x  organizaciones  detectan,  analizan,  evalúan,  seleccionan 
controlan y eliminan o dan continuidad,  tanto  a los entes  que les pueden ofrecer los recursos 
necesarios  para su funcionamiento,  como  a  dichos  recursos, y que va desde la ubicación, 
aceptación o devolución del recurso  necesario, hasta la negociación y pago del mismo 

EI Segundo capítulo  (funciones del departamento  de  compras)  describe  cuales  son las 
posibles fuentes  de información  para  contactar  con los proveedores,  cuales  son las requisitos 
que  deben  cumplir  los  proveedores,  como pueden ser la estabilidad  financiera,  capacidad de 
producción,  equipo  de  reparto, calidad, y precio entre  otros, también se especifican  algunos 
de los criterios  necesarios  para la selección y decisión sobre los proveedores  que  surtirán o 
continuarán  surtiendo  a la empresa en cuestión. 

En el tercer  capítulo  (inventarios), se analizan los tres  métodos  más  comunes de 
organización de inventarios  que  son: el sistema ABC de inventarios,  cantidad  económica de 
pedido y el sistema  japonés  “justo a tiempo”, el Primero divide a los artículos  que  componen 
el inventario  por  rangos  de costos los de mayor valor se ubican en  la clasificación A, los  de 
mediano valor en  la clasificación B y los de  menor en  la clasificación C, el Segundo, 
auxiliado por el punto  de reformulación o de reorden y existencias  de  seguridad,  determina 
la cantidad  optima de mercancías que deben comprar las organizaciones en cuestión, el 
momento en que  se  debe hacer el pedido y en el caso  de  ser  oportuno la cantidad de 
existencias de seguridad  que deben mantener las empresas, el Tercero,  sistema  “Justo a 
tierilpo“. En este  tema  se  expone  de manera general lo que implica la filosofia de  este 
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Finalmente se exponen las conclusiones y las recomendaciones,  resultados de las 
investigaciones teórica (prirnera parte) y de campo (segunda parte) anteriores. 

x 











1 .  CONCEPTOS GENERALES. 

1.1 D E F I N I C I ~ N  DE ADMINISTRACI~N.  

En realidad,  no  existe  una distinción básica entre  gerentes,  ejecutivos,  supervisores,  jefes 
de  área o de  departamento,  encargados y administradores, éstos  practican la administracibn 
a  distintos  niveles de la organización,  además son las personas que  ostentan la autoridad y la 
dirección de las compañías , y aunque las empresas no presentan  las  mismas  situaciones 
empresariales,  las  personas que  se encarguen  de la hnción administrativa,  pueden 
encontrarse  a  cargo  de individuos en  el departamento  de  producción,  ventas,  recursos 
humanos,  ingeniería  y  ventas  entre otros. 

Desde el nacimiento de la administración, científica con Taylor, se ha tratado  de definir éste 
término.  Actualmente no se tiene una definición totalmente  aceptada,  ya  que se tienen 
diferentes  definiciones  Harold Koontz la define conlo " l a  creación y conservacih. e11 una 
emprcsa, de  un  ambiente  donde los individuos,  trabajando en grupos, puedan dcscmpcfiarsc c f i c ; ~ ~  y 
eficientemente  para la obtención de sus fines cornuncs" * ( I ) ,  esta definición, como  se  puede notar es 
muy simple, y no muestra  aspectos importantes,  como  podrían ser la aplicacih de los 
recursos. 



1.2 DEFPNICI6N DE PROVEEDORES 

Los provcedores son  una fiente externa importante  para todas l a  organizaciones, es por 
esto  importante  tener un buen concepto de los que  son. Una muy buena  definición de 
proveedores nos la da Harol Koentz, cuando dice: 

cc  Son los cntes que surten de todos los tipos de  recursos que una  organización necesita p a n  
funcionar:  recursos  materiales ( proveedores de  materias primas y mercancías que fonnan el 
mercado  de  probeedores).  recursos  financieros  (provecdores  de  capitai que forman el mercado de 
capitales),  recursos  humanos  (proveedores  de  personas  que f o m m  el mercado de recursos 
humanos), etc., .” * (4) 

La definición  anterior nos  da un amplio panorama  de los tipos  más  comunes  de  proveedozes 
que, se encargan de surtir ¡os requerimientos mis necesarios de las organizaciones, ya se211 
éstas de servicios,  productivas, o agricolas. 

Otra definición, que esta  crientada a el aspecto contable, es la siguiente: 

! J  



1.4 DEFINICIóN  DE INVENTARIO. 

El inventario es utilizado en todas las organizaciones, y es muy importante, ya que las 
empresas  invierten grandes  cantidades  de dinero en él. Una definición sencilla de  inventario 
nos la da  Gustavo  Velázquez  Mastreta, la cual dice: “ ... En  sentido co~?fahic.. inventario es el 
conjunto  de  suministros, materias primas,  materiales  de  producción.  productos  en  proceso y productos 
terminados. ...” * (6). Esta definición no  es muy clara, por lo que  describiremos la definición 
que  nos  expone  Franco Díaz en 10 siguiente: “INVENTARIO: - Relación  analítica  de  bienes 
debidamente  contados,  pesados o medidos.  Normalmente. tal relación  está  valuada en  dinero.’’ * (7). Esta 
sebwnda definición es más clara que la anterior, y quedaría mas completa si le agregáramos 
que general mente  estos bienes se encuentran en lugar específico, que  puede  ser una  bodega 
u almacén entre  otros. 









2. FUNCIONES  QUE  REALIZA  EL  DEPARTAhIENTO DE 
COMPRAS. 

En  general la íünción  de  un  departamento  de  compras, en cualquier  organización, es la 
de la adquisición de las  materias  primas,  materiales,  mercancías y servicios  que requieren las 
organizaciones  para su correcto  funcionamiento. 

En la presente  exposición  se  abarcará  específicamente  a las organizaciones  dedicadas  a la 
compraventa de mercancías en las llamadas  Tiendas  de  Autoservicio, por  tanto la función 
primordial de un  departamento  de  compras en estas  organizaciones es la de adquirir las 
mercancías  necesarias  que la empresa  pone  a disposición de sus clientes,  además  de los 
productos,  equipos y servicios que la empresa en  su caso  necesita (como pueden  ser 
productos  para las  oficinas, equipos  de refrigeración, y servicios  de  fietes), para cumplir con 
sus  funciones de  compraventa  de  mercancías. 

Para  lograr sus objetivos el departamento  de  compras debe  de encargarse de una serie de 
funciones, a continuación  se  expondrán  algunas  de las más importantes: 

“Características de los pro1,eedores”. 
“Fuentes de información  sobre  proveedores” 
“Análisis de  proveedores”. 
“Seleccih  de  proveedores”. 
“Elaboración de pedidos”. 
“Uso de la Informática en las compras”. 

2.1 CARACTER~SYICAS DE LOS PROVEEDORES. 

L a s  personas  encargadas  de las compras deben  de fijar su atención en consegui: cl mejor 
precio  a  pagar  (en beneficio de la organizacibn a la que  prestan s u  servicio), entrcgq-s 
pmtuales  (de las mercancias),  satisfaccion del  clier te (las  mercancías tlcbcn tener la  calidad 
que el cliente espera),  además  de  aumentar o disminuir el tiempo de surtido  cuando 10 
requiera la empresa  compradora  (corno  consecuerxia  de u n  aumento o disrninucion tie ¡a 
demanda), esto con el fin de  que se compre con racionalidad para  evitar  costos elevr~dos de 
las mercancías y pkrdidas en las  mercancías, ya que si se consiguen  bajos precios  de compra: 
el precio de venta será m i s  accesible al público y puede  además  ofrecerse  a Incnor precio 
que la competencia,  aspecto  que  puede  atraer  a u n  núrnero mayor de clicntes. por  otra  parte 
se  puede  tener el surtido  necesario para satisfacer las  necesidades del publico consumidor. 
evitando que los clientes recurran a la compctc:lcia. finalmente se pucden obtener  al~orro:; 
derivado de las con~:’ras a  los  proveedores, que por consiguiente  crean mjoras  econ0micas 
en las organizaciones, esto 10 e.jcmpljfica Michicl R .  l..eenders en lo siguicntc 



dicho ahorro habría de  afectar  dircctamcntc el illtin10 rcnglón  del  estado de resultados.  aumentando 
las utilidades antcs de  impuestos cn $ 100 000. Si esa misma empresa  incrcnlcntara 13s ventas de 
sus productos en $ 100 000 tan sólo se habrían de incrcmcntar las utilidades  antcs de Impuestos en 
$ 5 000 suponiendo que la contribución a ulilidadcs dc dichos  productos  sea  de  un 5% sobre  las 
ventas." "(S) 

Por tanto  es  necesario  saber  cuales  son las características de los proveedores que existen en 
el mercado, y que  pueden  ayudar a un buen  desarrollo de las compras, y a continuación se 
mencionan  algunas de las más importantes. 

En  este sentido, Wilbur B. E. nos  menciona  algunas  de  las  características que un buen 
proveedor  debe  tener, y que se exponen en lo siguiente: 

I C  I Cn bucn provcedor cs aquel quc en todo rnomcnto es honesto y justo con los clientes, con sus 
propios empleados y consigo rnlsmo; quc dispone de las inslatacioncs y conoci1nicr:ios adccuados 
para poder  entregar  un  material que satisfacc las cspccificacior~cs del cornprsidor en 13s cantidadcs 
requeridas y en la fecha pronnetida: cuyo estado financicro csGi sano: cuyos precios son razonables. 
tanto  para cl comprador corno para dl mismo;  cuyas  poiiticas  gerenciales son progrzsistas: quc 
rcconoce  la  necesidad  de u n  pcrfcccionamicnto  continuo. tanto de sus productos  como de sus 
procesos  de  fabricación; que ticrlc en cuenta que, en últirno ankiisis. la. n q o r  forma de 
salvaguardar sus propios  intcrcses  consiste  cn  s:llvaguardx los de sus clicntes." "(9) 

- Como  podemos  notar ]cas provcedores deben ser honestos,  esto es rnuy importante, pa 
que quien  confiaría en una  persona  deshonesta,  que se pasa la vida engaiiando a sus clientes, 
y que no cumple  con sus ofrecimientos; la honradez de los proveedores con sus clientes y 
con ellos mismos les permitir6 estar  conscientes de sus posibilidades y de sus alcmces, y asi 
mismo no  ofrecerán lo que no pueden cumplir;  con sus  trabajadores (en el caso de 
propietarios que a la vez son distribuidores de sus productos) le permitirá obtener  buenos 
resultados de produccibn,  ventas, etc., ya que al curnplir sus promesas, sus empleados no se 
sentirán  inciimodos de trabajar  con 61, ya que n o  se scntirrin defraudados con reslxcto a l as  
relaciones  que  tcngan con su patrGn y se desarrollarin en su trabajo con eficiencia, 
finalmente el tratar con ~-esponsabilidad a sus clicntes, les permitir6 colocar sus productos en 
repetidas  ocasiones  con sus éstos. 



- Con lo que  respecta  a su estado financiero, los proveedores deben de  tener una econonua 
sólida, es decir no estar  sobre  endeudados o al borde  de l a  quiebra,  puesto que  esto puede 
ocasionar  que la calidad de los productos o servicios  que  ofrece no sea la adecuada, o peor 

aún que no surta el pedido  completo  y en último caso que no surta nada del pedido 
prometido. Por lo tanto  una  empresa con  flujos de capital  regulares  no ofrece mayor riesso 
del necesario, y por lo tanto  los  compradores estarán  mas  confiados en que  sus  pedidos les 
serán surtidos a tiempo y completos. 

- Los precios de  compra  son un aspecto  import?. ' e  para la determinación  de  los  precios 
de  venta,  por  esto es importante  que los proveedores  ofrezcan  sus  productos  a  precios 
justos,  esto  es  que las  cantidades  que  piden  por  sus  productos  deben  estar  de  acuerdo  con 
las características de sus  productos,  como  son:  sus  costos  de fabricación, su calidad, sus 
costos  de  transporte  etc., y que a su vez sean  accesibles para los consumidores  finales. 

- El que los proveedores  se empeñen en mejorar SLIS métodos  de fabricación, así como 
sus productos, es muy  conveniente, ya que  puede  ser  que  encuentre la mejoria de la calidad 
de sus productos  mediante la mejora de  sus  procesos  de  fabricacibn, y esto  puede  generar 
que disminuya sus costos y por tanto los precios  de sus  productos,  puede  darse tambien el 
caso de  que el buscar  mejoras en sus  mercancías, le llcve a sustituirlas por  otras  de mejor 
calidad, que sirvan  para los mismos fines y que también sean mis econhlnicas. 

- El que los proveedores  estén  consientcs  de  que el velar por los  intereses  de sus ckntes,  
es el velar por sus propios  intereses, es una  característica m u y  importante,  pues ic asegura la 
subsistencia de sus clientes, y por tanto el destino de sus mei-cancías. Esto pucde estar 
interrelacionado  con  que los compradorcs tambikn  vean por los intereses de sus 
proveedores, ya que  son los que les proveen  de las mercancías  necesarias para el 
cumplimiento de sus objetivos y sus  operaciones, y el perder ciertos provcedores  puede 
ocasionar  pérdidas en las utilidades por l a  escasez. de  productos. 

- Es de suma importancia  quc los provecdorcs sean flexibles con sus clientes. ya que la 
funcibn de  compras en si no se  puede  programar con exactitud; por l o  q x e  pucdcn surgir 
problemas  derivados de este acto, con  rcspccto  a esto Wilbur nos dice: 



algún  material,  ya que no  se  ‘dedican a la elaboración de algún tipo  de  productos ( a 
excepción de pan y tortilla  que si se  elaboran en los centros comerciales,), si no  que se 
dedican  a  prestar un servicio, que  es el de poner  a  disposición del público, como  consumidor 
final, de una  gran  cantidad  de  artículos alimenticios, deportivos, del hogar,  de vestir. 
escolares, y otros más, pero si se  puede  dar un aumento o disminución de la demanda de 
alguna o algunas  mercancías,  ocasionada  por  factores  que  afecten al público consumidor. 

De tal  forma es necesario que  los individuos que surten de mercancías a la compañía,  tengan 
disposición de colaboración de  acuerdo  con las necesidades de  ésta, así mismo  las  personas 
encargadas  de  comprar las  mercancías  para las empresas de autoservicio,  también  deben  ser 
razonables  con sus proveedores.  Esto es que si en el almacén aumenta la demanda  de 
mercancías de cualquiera de los proveedores,  éstos  puedan  surtir el incremento  de la 
demanda, o en caso  contrario  cuando las  cantidades de mercancía  resulten  excesivas  ellos 
puedan  aceptar  que se les devuelva  parte de la mercancía, de la misma manera el comprador, 
debe  conocer muy bien a sus  fuentes de abastecimiento,  para que  no  incurra  en exigencias 
irracionales. 

Además de estas  características  señaladas  por Wilbur existen otras  de igual importancia, 
Michiel R. Leenders  opina  sobre las cualidades  que deben tener los proveedores lo sisuiente: 

“Un buen  provccdor o proveedor  preferido,  ser5 aquel que rcalicc lo siguiente  para sus clientes. 
Venda  productos  de la calidad  especificada y llaga cntrega de ellos en las fechas  establecidas. 
Ofrezca sus productos a un  precio  accptablc; sea capaz de  avenirse  a las necesidades imprevistas 
talcs como  podrían  ser los incrementos o las disminuciones  rcpcnlinas  en cl volumcn de negocios. 
los cambios en las especificacioncs, los problemas rcfercntcs a scrvicio y cualquier  otra  solicitud 
legítima. El buen protccdor toma la  iniciatit.a para sugcrir modos m;is adecuados de servir ;I 1 3  
clientela c intenta  descubrir nuevas formas  para  desarrollar  productos y servicios que pcrrniian a  sus 
clicntcs  rcalimr sus operaciones  de In n~ancra mis cconómica. Un  buen pro\ccdor ax.isar,i por 
anticipado  cuhndo habri escasez de materiales. I I U C ! ~ ~ S  y cuillquier  otra cosa que pueda  afectar las 
opcr;lcioncr; del comprador.  Brindar5  ascsoria tccnológica 1.‘ de otra ir~dole cuando nsi lo solicite la 
clientela. Tratnrri de rnantetmse compctitlvo  sobre 1 m ; 1  basc continli;~ ...?’ x (1  1 ) ,  

- L a  calidad de un producto es muy importante, ya que los consumidores nccesitan 
productos  que  respondan a sus  necesidades, los consumidores por lo regulas  ponen  mucha 
atención  a las características de las  mercancías, y en muchos  productos  estas  características 
se  encuentran  especificadas en l a  misma, en otras  ocasiones los proveedores pueden 
determinar las características  del, o de los, productos de manera  escrita  y no  precisamente en 
el propio  producto. Dicl~as especificaciones del producto  deben de cumplirse en cada 
mercancía, ya clue 10s resuiiados de la utilizaciOn dc istas, lograrán la mayor satisfacciim tie 
los consumidores finales, y por tanto harim compras  repctidas de estas. lo que beneficiara 
tanto al productor  como ai  aIn1ach.n de autoservicio. 



Sumado a lo anterior, el que  se  entregue  a tiempo las mercancías  hará que los autoservicio 
puedan  poner a disposición de los consumidores finales las mercancías, en el momento en 
que ellos  acuden a solicitarlas o a  buscarlas en el centro  comercial. 

- De el precio,  de  adaptación  a  las  necesidades  de  demanda  de l a  empresa  compradora. 
aspectos  importantes, ya se han mencionado  anteriormente, aunque los cambios en las 
especificaciones, la cuestión de servicio  y otros problemas  relacionados  con la acción de 
proveer  de mercancías, se tienen que  tomar muy  en cuenta, ya que  los  problemas pueden 
surgir por  alguna  de  estas  causas, los proveedores deben estar  conscientes de que existen 
cambios  y  mejoras en los procedimientos  de recibo de las mercancías,  por lo que  se  tiene 
que  tener  una  disposición  para  adaptarse a estos  requerimientos o a los problemas  que 
puedan  surgir  derribados de las actividades  de  compraventa de mercancías  en la que están 
involucrados los proveedores, o por lo menos estos deben tener la disposicion  de  negociar 
los nuevos  requerimientos. 

- Los proveedores  son  personas  que tratan  con  diferentes  clientes,  con  diferentes 
métodos  de  operación, y diversas  formas  de  resolver los problemas  con  respecto  a  los 
servicios que  prestan  sus  compradores,  esto les permite  tener  conocimiento de nuevos 
procedimientos  de  operación y de  servicio, y poder  aconsejar  a  sus  clientes sobre mejores 
formas de realizar sus  operaciones yio servicios, en beneficio de sus  consumidores, también 
en  su propia  experiencia en el trato con  una variedad de  compradores les puede servir para 
descubrir  y  desarrollar  nuevas  formas de relación con los clientes, que  puede  generar 
ahorros  económicos o mayores  ventas  a  sus  propios  clientes, o por lo menos  hacer más 
ágiles las operaciones  de dichas  empresas. 

- E:; también  aconsejable que los proveedores avisen con anticipacibn a su clientela  sobre 
Sucesos que  puedan  afectar la entrega, o esc;~sez  de  productos,  como posiblcs  huelgas, 
escasez de materiales  utilizados  para la elaboraciOn de  sus  productos, o c d q u i e r  otro 
S U C ~ S O  que  pueda  afectar las actividades  dc su comprador-. y dstc pueda  tomar sus debidas 
precauciones. 

- El proveedor  debe  tcner pleno conocilnicnto tic los productos que ofrece, o por lo manos 
debe  de  contar  con el personal adecuatlo (ILK' pucda brindar fa asesoría  tkcnica a sus clientes, 
además de que  pueda  dar asesoría en posiblcs cambios y mejoras de los productos .,o en la 
propia  sustitucibn  de los mismos por  otros, para que así cn las tiendas de autoservicio  se 
vcndan las mercancías y se p~reda contc~?;u n algullx dudas que pucd;~ tener ci público 
consumidor. 



la mejor  calidad,  menor  precio, y que  responda  mejor,  entre  otras  cosas, a las necesidades de 
los consumidores finales. Debe  ser  competitivo también en relación  con sus  competidores, 
ya que  esto  evitará  que  sus  productos dejen de consumirse y pierda su lugar en el mercado. y 
en el hitirno de los casos  desaparezca definitivamente del este. 

Es muy importante  que las  empresas  compradoras hagan un estudio, en la medida de lo 
posible, de capacidad  productiva,  estado financiero, y calidad del producto entre otros 
aspectos,  de  sus  proveedores, ya que los centros  de  autoservicio  necesitan  clientes  que les 
surtan con regularidad, o de  acuerdo  con la demanda de los consumidores  finales, y si la 
empresa  que  ofrece sus productos a estas tiendas de  autoservicio, y no puede  pro\-eerlos en 
el tiempo  necesario,  por  causas  financieras,  de  capacidad  de  producción  u otro impedimento, 
puede  suceder  que  esto le  haga  perder  ventas,  además de  que le puede  crear mala fama a la 
tienda de autoservicio. 

Finalmente otra  característica  importante  que deben tener los proveedores,  es e1 quc  sus 
productos se encuentren  elaborados,  presentados y embazados, de  acuerdo con las 
especificaciones  legales, ya que  de lo contrario,  las  tiendas de autoservicio se pueden 
enfrentar  a  problemas  legales, como fue el caso,  ocurrido en agosto  de 1994 en México, 
siguiente: 

"Preocupados por las  clausuras dc algunos de sus cstab!ccirnientos. los dueiios dc u11a dc 13s 
cadcnas  de  tiendas de autoservicio Inis irnportantcs riel Distrito Federal J: del p i s  coniwnron ;I sus 
principales  provccdorcs  a  utla  reunión ''al 1115s ;dto nkcl", el  pasado 26 dc julio, ;I las seis di: la  
tarde, para comentar la problcnt5tica ~ I J C  prelalccc CII cl cunlplrrnicnto de la? nomas oficiales 
rmsicanas relativas ;I la  infonnacicn corncrcial c:l cliquctaci6n y el actlerdo qtrc cstablccc las rcg=las 
para l a  certifrcacibn de origcn. ... podrían opimr:  posibles  cambios cn la polític:~ dc pro:ccdorcs por 
park dc kns grandes cadcsm comercialcs. Scgím inforrnación proporcion;td:l al cclunmista. los 
anfitrioncs abricron l a  sesicin csprcs;tndo :I los cortcurrcnlcs quc no podian pcmlitlr qrrc las 
autoridades. CII clara  rcfcrcncia a la Sccrcmia dc Corncrcio y Fomento Industrial, clat~sur;~r;ln sus 
tiendas y * 1 I11accncs 
por el hecho  dc 110 cumplir con las mcncionx rtormxs de inform:tcibn corlrcrcjal c11 cfrquctac~~n 
ccnificados dc o r i g c ~ .  lo cual cm rcspons;lbilid;td de los provccdorcs. Dc nlodo qr~c, o cunlplcn con 
1 3  norma. o d:J;lrl de sur II~IC\~:(JS  provcedorcs . ." "(1 2). 



los cmplcados. así como ;1 la seguridad respecto a los productos  de  consumo requiere de una cstrlctll 
vigilancia  por  parte  del  personal  de  compras  para asegurarse de  que los productos  comprados  satisfagan los 
requcrimicntos  del  gobierno. . . ." * ( 13). 

2.2 FUENTES DE INFORMACI~IV  SOBRE PROVEEDORES. 

Después  de  que el personal del departamento  de  compras,  tenga en cuenta las principales 
características  que  deben  de  tener los proveedores,  es  de  suma  importancia  que las 
organizaciones,  principalmente los almacenes de  autoservicio,  cuenten  con  informacibn 
necesaria que les permita  saber  acerca  de los productos  que  se  ofrecen en el mercado y en 
un momento  dado les  permita  tener contacto con los proveedores  que  proveen  dichos 
productos, ya que  puede  darse el caso  de  que  se  necesite  comprar  mercancías  que 
actualmente no se adquieren,  pero  que los clientes de la empresa  demanden y resulte 
provechoso  para la organización,  otra  causa  puede  ser  que  ésta  necesite utilizar algunos 
productos,  para la realización de  sus  operaciones  internas.  Además,  como el departamento 
de  compras  debe  de  mantenerse en continuo  contacto  con el mercado  de  proveedores,  para 
lograr  ventajas en la negociación de sus  compras, la información de los proveedores debe 
tenerse  a la mano. 

De  esta manera el departamento  de  compras debe contar con los datos, cifras,  prccios, 
folletos, documentos,  necesarios para  poder  conocer y contactar  con  los  proveedores en el 
momento en que  se  requiera,  estas  fuentes y algunas más se mencionarán a continuacibn: 

2 . 2 . ~  CATÁLOCOS. 

Los catálogos  son la fuente de informacion sobre  proveedores y mercancias mis 
conocida, en éstas se encuentra  informacihn  referente  a  refacciones, productos,  scrcicios. y 
rnercancías. A lpnos  presentan informacicin, fotografias o dibuios  sobre los productos o 
servicios que  ofrece una compafiía, otros proporcionan informaciim sobre  productos (IC 
diversas  compañías, y generahcnte cspccifican prccios estimiar  de los producto< expuesto', 
en los cathlogos,  características  generales de los productos o servicios y localizaciitn de las 
íüentes de abastecimiento y su tcldfono o lugar d m d e  se pueden  adquirir 10s productos o 
servicios. Con  respecto a los  catrilogos, li Ixenders nos indica lo siguiente. 



Como ya se ha mencionado  los  catálogos  principalmente  exponen los productos y sus 
precios, por lo que  es muy útil que en el departamento  de  compras  se t e n p n  clasiticados. 
archivados y con su respectivo  índice, para que los compradores puedan  recurrir  a  estos en 
el momento  que lo requieran. 

2.2..2 DIRECTORIOS DE EMPRESAS. 

R.  Leenders,  nos  da  una definición de lo que son los Directorios  de  Empresas y dice: 
Los directorios  de empresas constituyen volúmenes que enumeran a los principales  fabricantes. sus 

domicilios,  número  de  sucursales,  filiales,  productos y , en algunos  casos, su situación financiera o 
su posición dentro del ramo.  También contienen un listado de los nombres comerciales  de los 
productos que se encuentran en el mercado. señalando nombres de fabricantes I.‘ un listado 
chsificado  de  materiales.  accesorios y equipo y demis artícuíos ofrecidos p a n  la venta. 
rncncionando e11 cada  caso cl nombre y domicilio dc las difcrcntcs  empresas n1anufacturcras y las 
fuentes de abastecimiento.”*’ (1 5). 

L l  

En México se cuenta  con el “Directorio Nacional de  Proveedores”  ,en el cual se esponen 
los proveedores más reconocidos del país, y la sección a~narilla del directorio  telefbnico que 
también proporciona  un  listado  de  proveedores locales. 

2.2.3 “‘REVISTAS COMERCIALES”. 

Las  revistas  comerciales  son también una importante  fuente  de información sobre 
proveedores, y aunque existe una gran variedad y tipos  dc  estas revistas, los encargados de 
las compras se pueden  dedicar a analizar  únicamcnte las que  se refieren al giro industrial o 
comercial de Ir1 empresa a fa que prestan SUS servicios. Wilbur U .  nos comenta con rcspccto 
a estas  revistas y su relación  con cl personal de compras lo siguientc: 

Como se  puede  notar en el pirrafo  anterior, con la lectura de estas rc\.istas ei cm~prxlfor 
aumenta l a  informacibn  general que tiene sobre lo: artículos. !e rnucstran otras alternativas 
de productos y materiales, tiene conitcimionto de  nucvos productos, y ademis por medio tfc 
la  publicidad comercial de estas revistas, mantiene prcscntc a las marcas dc  10s proveedsrci 



2.2..4 “PUBLICIDAD INDUSTRIAL”. 

La  importancia  de  esta  &ente  de  información  de  proveedores  nos la indica Wilbur B. al 
indicar: 

“ ...  Aunque  gran  parte es de poco  valor, otra parte  contienc  datos  realmente  informativos y útiles > 
bien  presentados. El comprador  consciente  no  puede  pennitirse  pasar  por alto ese tipo de 
publicidad.  Son  cada vez más los anuncios  que se dirigen  de  manera  específica a los compradores >- 
están  redactados  por  quienes  comprenden el papel  concreto  que ellos desemperian,  junto con otro 
personal, en  las  decisiones  de  abastecimiento.” * ( 17). 

En  muchas  ocasiones  es  necesario  que  las  personas  que  venden  un  producto den algunas 
especificaciones  a  las  personas que lo adquieren, y estas  revistan  pueden  mostrar  las 
características  esenciales  de  estos  productos,  que en un momento  dado  podrían facilitar la 
venta, es muy conveniente  que  se  puedan utilizar estas  revistas  para  tales fines, ya que  en 
muchas  ocasiones el proveedor  no  surte el artículo al vendedor final, sino a un comprador 
que no trata  con los clientes finales, como  es el caso  de los almacenes  de  autoservicio, en los 
que el proveedor  surte su mercancía, la cual  es recibida por  personal de  recibo, y aunque le 
vendedor la mayoría de las veces lleva al producto hasta donde  se  ve  a  colocar para su 
exhibición, existen  personas  encargadas de las mercancías, y en muchos  caso  son las que dan 
información al consunidor final sobre  esta, ya que la tienda se  encuentra dividida por 
departamentos  como  electrbnica,  jardinería,  ferretería,  abarrotes,  etc.,  y  por lo regular  estas 
personas  no  tienen el contacto necesario  con el proveedor,  para  que  éste les de informacibn 
necesaria del producto. 

2.2.5 REPRESENTANTES  DE  VENTAS O VENDEDORES. 

Estos  pueden  ser una  fuente de información  directa v muy valiosa  para el personal de 
compras, ya que pueden  tener  conocimientos sobre  otras o nuevas  fuentes de 
abastecimiento. variabilidad de  productos  (nuevos o actuales) que existen dentro del 
mercado, e informacihn  general  acerca del mercado. Por lo tanto es necesario  que  se 
cultiven buenas  relaciones  con ellos, para así poder  obtener  información los más verídica 
posible y btil para el departamento de compras y en general  para la organizacibn 
compradora. 



2.2..6 MUESTRARIOS. 

Una gran  parte  de los proveedores  acostumbra  dejar  muestras  de  nuevos  productos, para 
que el comprador ensaye  con  éstas, pel-o  en  el negocio de las tiendas de  autosenicio,  estas 
no son de mucha  ayuda  para  hacer la consideración  de compras  futuras, ya que la aceptacion 
del producto  por los clientes,  no  depende de una sola acción de compra,  por 11110 o UROS 

cuantos  clientes,  sino  de la repetida  compra del artículo por  bastantes clientes '7 en forma 
repetida, es decir los clientes  deben  de  comprar varias veces el mismo producto. 

Por tanto las muestras  que  se le pudieran ofrecer  a los compradores  de  mercancias para Eos 
almacenes de autoservicio,  tendrían  que  ser  valoradas  por el uso y criterio del persona1 de 
compras. Con respecto  a las  muestras  Leenders nos dice: j - . . .  Con frecuencia. un rcprcscntantr de 
ventas respecto de un nuevo producto insiste cn que un comprador aceptc  una  mucstra  para fines de cnsz?o. 
Esto provoca que surjan las  preguntas cn cuanto a qué muestras se deban  aceptar,  cómo  ascgnrarsc que se 
realice  una  prueba  justa de las quc sc  accptcn, quién deba soportar SU costo, y si se I C  comunicarhn o no a 1  
provccdor los resultados de la prueba" *( 19). Como ya se ha mencionado las pruebas no son rnuy 
convenientes  para los centros  de autoservicio,  pero en realidad  las  pruebas se le pueden  dar 
a 10s clientes  asiduos de &os, con el consecuente  estudio o cuestionario sobre Tos 
resultados,  con el fin de  que se comience  a  conocer el producto y estos misn?os  clienrrs 
determinen la futura  demanda del mismo, o la probable  aceptación del producto por ia 
ciientela del centro  comercial, y por medio de los resultados el personal de  compras analice 
la posibilidad de adquirir el nuevo  producto. 



Esto  nos  quiere decir  que son de más utilidad las visitas a los proveedores  cuando no se b.. . 

a  resolver  algún  tipo  de  problema,  como  puede  ser el que no se halla surtido el pedido o 
pedido  incompleto,  que el vendedor  no  se halla presentado  periódicamente,  entre  otros 
problemas, ya que  esto  puede  desviar l a  atención hacia dicho  problema. y la visita se  puede 
mejor  utilizar  para  obtener información útil para la empresa compradora, pero  antes  de 
proponerse  a  hacer  este tipo de visitas hay tomar en cuenta el costo  que  pueden  ocasionar 
para la empresa,  ya  que  pueden  resultar muy costosas y no  tener o ningún o poco  provecho. 

2.2.8 &<PEL~CULAS FILMADAS Y CINTAS MAGNÉTICAS DE V ~ D E O  DE LAS 
PLANTAS DE LOS  PROVEEDORES". 

En realidad es muy poco probable que en México, las compañías  tengan  peliculas  de sus 
procesos  productivos, y las empresas  que si tienen  estas películas, no estarán  tan dispuestas 
para prestarlas o darlas a cualquier  persona o empresa,  ya  que  estas  pueden  estar 
consideradas  como información confidencial, y su negativa  a  facilitar este  tipo  de material 
puede  ser  para  protegerse  de la competencia.  Además  estas  cintas  pueden  servir  como 
auxiliares  para las visitas a los centros  de  producción  de los proveedores. 

Sobre las  películas R. Ixenders menciona: " Las películas  filmadas  podrán ser de  gran utilidad como 
un medio para acrcccntar los conocilnicntos que tenga u n  comprador  acerca de artículos  importantes y ds  
fucntcs dc abastccimicnto" * (2 I ) .  En las tiendas  de  autosrrvicio las películas en realidad no son 
tan  importantes en algunos  productos, porque la atención de  estos  centros  esta orientada  a 
que el cliente  escoja los productos  que desea  de una o varias  marcas, aunque en el caso del 
departamento  de  sonido, si se necesita conocer  hasta  cierto  punto las cualidades de las 
mercancías, ya que en este  departamento es muy probable que los clientes necesiten 
informacicin y asesoría  sobre los productos  electr6nicos. 

2.2.9 ARCliIVO DE PROVEE1)ORES. 

Toda empresa debe contar con u n  archivo dc proveedores, eil donde se encuentren 
rcgistrados  todos los que provee;- :I la empresa dc productor; y materiales,  adernis de 
algunos  posibles  candidatos en caso de que a l g ~ ~ n o  de los usuales 110 pueda  surtir algún 
pedido, ya yue en muchas ocziones el rncdio n~~~bionte ,  en e l  q ~ ~ e  se  encuentran las empresas 
puede  ocasionar  que  algunas  desaparezcan o que declinen en s u  producción. como ejemplo 
tenemos los actuales problerrias cconimicoc que vive Misico, a raiz dc la devaluacicin del 
mes de diciembre de 1903, y que a originado 1 a  quiehra de algunas cmprcsas, y el desajuste 
ecor,b:nico de otras Idas características dc .te nrchivo 110s la da I< I.,ccn:it'rs. 



al domicilio  del  proveedor,  órdcncs pasadas que se Ilayan surtido  por la comp:liíía. informaclo;l 
respecto a su  situación  general y el grado  de  conlianm que se tenga en d. asi como s : ~  
disponibihdad  para  cumplir con los  requerimientos del comprador. y ademis informaci6n pcrtincne 
que  pudiera  considcrarse  de \.alar para el con1pr;dor. Un tercer  tipo  de  registro que se  considera dz 
importancia y que lo  llevan  muchas c o n p ñ í a s  es el rcferentc  al archi\,o de articulos en el  cual 21 

material se clasifica sobre la base dcl producto” * (22). 

El archivo de proveedores  es  de una  gran  importancia  para  cualquier  compariia, y en especial 
para las empresas  de  autoservicio, ya que  estas están mucho  tiempo en contacto con los 
entes  que les proveen  de mercancías. y constantemente se necesita de llamar  a algtin 
proveedor,  para  cualquier situación  inesperada en  la que  éstos  puedan  tener  solución o 
incumbencia, este  archivo  de  proveedores para  poder  ser  de gran utilidad, deberá  contener Ea 
clasificación  necesaria sobre los productos, así mismo, señalará los proveedores posibles, los 
disponibles y los alternativos,  con el fin de  que el listado de  proveedores  sea lo más corto 
posible y abarque  a las mejores  fuentes  de  abastecimiento. 

Actualmente  se utiliza la informática  para la elaboración,  manejo, y actualizacicin del archivo 
de  proveedores,  este  archivo  se  puede  encontrar en una base de  datos  que  puede  ser  operada 
desde  computadoras, 10 que facilita la localizaci6rl de manera más rkpida 1- eficaz de algGn 
proveedor. En las  empresas  de  autoservicio, se utiliza también la computadora para la 
confección y elaboración de pedidos y facturas. 

2.3 ANÁLISIS D PROVEEDORES. 

Como ya hemos visto anteriormente,  es  recomendable  que los proveedores  de  cualquier 
organización,  tengan  una  serie de cualidades para que puedan  beneficiar a sus clientes. Fk la 
realidad cs dificil que algiln proveedor  cuente con todas las características que se mencio1:an 
en el inciso A dcl presente  capituto. 



políticas de la empresa  compradora,  normalmente  esta knción la efectúa el departamento de 
compras, y esta  orientada  a  cuatro  aspectos básicos  que son: 

El precio 
La calidad 
La  oportuna  entrega y el grado  de servicio 

2.3.1.1 EL PRECIO. 

Cuando llega un pedido al departamento  de  compras,  éste  tiene  que  verificar el precio del 
artículo  solicitado,  atendiendo  principalmente  a dos consideraciones: la primera  es  que si el 
pedido  es muy  pequeño,  probablemente no sea  necesario  negociar el precio y; la segunda es 
que si el pedidos  es  de  gran volumen, las negociación del pedido  es  inminente, en caso de 
que el precio  se  pueda  negociar.  Aunque en  la mayoría de  las  ocasiones se maneja como 
base el precio al que  se ha comprado  anteriormente, y sobre  esto  tenemos lo siguiente: 

Cuando se trata de u n  articulo que  ha sido  cornprado e11 ocasiones antcriorcs,  el  dcpartarncnto de compras 
puedc  hallar una ayuda preciosa c11 las cstadisticas  históricas de compras para sabcr cui1 ha sido el precio 
pagado hasta el morncnto ...” * (23). 

“ 

Con respecto  a las empresas  de  autoservicio, el precio  esta ya estipula do en el momento 
mismo en que  se acepta  que  surta el provecdor  por  primera  vez  a  &a, y en el caso de 
cambio  de  precios,  estos  se negocian o envían a las oficinas generales de dichas  empresas, en 
donde  se  acepta,  se rechaza o se negocia el nuevo precio, envirindose el resultado a todas las 
sucursales  de la tienda  comercial, las cuales  manejarin hasta nuevo  aviso el precio  acordado. 

2.3.1.2 I A  CALIDAD. 

Este  aspecto es muy importante  puesto  que las  empresas que compran  tienen u n  gran 
resultado  para  sus  productos finales, pues al elaborarlos  con productc ; que tengan u n  buen 
estándar de calidad sus propios  productos  prescntarin csta  característica, io que  ocasionará 
que  sus  productos satisfagan al cliente final. 1 ’ o I  tanto el stlpcrvisar o llevar un  control de la 
calidad de los productos de los proveedores  actuales,  beneficiara  las  ventas a los 
consumidores finales, una forma de medir la calidad ti:. l o s  productos y que nos propone 
Leenders, es la siguiente: “UII  rrldodo quc sc 113 dcscubicrto como rnuy \,alioso parJ cvaltm la calidad 
consiste en klccr  un;^ tabul:tcim nlcrtsu;tl d:: las f;lctur;ts dc C;IC~:I uno dc las protccdorcs. sc6;llando el valor 
dc los m ; ~ r i : ~ l c ~ ,  en\~i;~dos por cstos J que fwron  rccll:v;tdos tlur;lntc 1111 mcs dctmninndo Esla cifra u l t r r n a  
se dit,¡& cntre cl \xior lotal dc los rr1:itcrialcs cn1barc;idos el rcsullado rcprcscrllx:! cl lmrccnt;!jc de 
malerial rcch:l/.ado.” ”(24). 

En las tiendas  de  autosemicio,  cornimncntc no se rcchazan los materialcs,  puro si sc puedc 
contar la  cantidad  de  productos que se cncucntrall tief’cctuosos, por  el simp!e andisis visual, 



por el manejo de  dichos  artículos y por  devoluciones  de los clientes  finales, estas tncrcanciaz 
se  pueden  contabilizar y sacar su valor en dinero y dividirse por el total del valor de 125 

compras del tal  mercancía  por el periodo  de tiempo  analizado. y se  obtiene el porcentaje d s  
mercancías de mala  calidad,  utilizando el método  de  Leenders. Es importante  nxncionar 
que en estas  tiendas, los productos  defectuosos  se  devuelven a los proveedores,  para quz 
éstos la restituyan  por  otra  de  buena calidad, o en su defecto  su  costo  de  descuenta  de los 
siguientes  pedidos. 

La comparación de los porcentajes  de  productos  defectuosos,  entre  los  distintcs 
proveedores o con  un  porcentaje mínimo de aceptación de mercancía  defectuosa,  podra 
determinar  cuales  son los proveedores  que cumplen con  las  especificaciones de calidad 
requeridas  por  los  centros comerciales,  aunque  debemos tomar en cuenta  que el hacer  estos 
cálculos  resultará muy  laborioso  y  les  tomará  bastante  tiempo, ya que  estas  empresas 
manejan un gran  cantidad de proveedores  que les suflen  una  gran  diversidad de  articulos. 
Es importante  mencionar  que si los proveedores no quieren  aceptar la devolución, se 
detienen sus pedidos y no se les compra más hasta que hagan el cambio de las mercancizs 
defectuosas. 

2.3.1.3 “LA OPORTUNA  ENTREGA Y EL GRADO DE SERVICIO” 

Estos dos aspectos se presentan juntos, pa que el vigilarlos es más facil y ripido  que los 
dos por  separado,  aunque los dos  aspectos  son  de  gran  importancia. A I  respecto L.eenders 
declara: 



expone  Leenders, debido al motivo  mencionado  anteriormente, el que  se maneja una gran 
cantidad de  proveedores, y en muchas  ocasiones el personal de  recibo  de  nlercanclas no se 
da  abasto  para  atender a tantos  proveedores,  por  tanto no va  a poder llevar semejante 
control,  probablemente el personal  indicado  para llevar este  tipo de control  es el que se 
encuentra  destinado  a  cada  departamento  de la tienda,  por  ejemplo el personal del 
departamento de ferretería  podría llevar este tipo de tabulación. 

2.3..2 ANÁLISIS PARA  NUEVOS  PROVEEDORES. 

Es importante el hacer un análisis de  los  nuevos proveedores  que van a  surtir de 
mercancías  a  las  empresas, ya que  esto  puede  ayudar  a  que en el h tu ro  no se tengan 
problemas  con  ellos,  además  de  que  se  pueden  tener  las  características  necesarias y 
convenientes  para la empresa  compradora, y por último puede  ayudar a que el personal de 
compras  decida finalmente  a que  proveedores  se les va a  comprar. A continuación se 
analizarán cuatro  de  los  aspectos más importantes  para el análisis de  este tipo de 
proveedores,  que  son: 

“La  capacidad  técnica  e ingenieril” 
“La  capacidad  productiva” 
“La  situación  financiera” 
“La  capacidad  gerencial” 
“Localización  geográfica  de los proveedores” 

2.3.2.1 “LA CAPACIDAD  TECNICA E INGENIERIL” 

Este  aspecto  se refiere a la capacidad  que  tiene la empresa  para  elaborar productos con 
especificaciones  determinadas que satisfacen el requerimiento de  algunas  empresas, y 
además  de  tener la capacidad de cambiar o anexarle más características a el producto o en 
último de los casos,  elaborar  otros  productos con las especificaciones que rquiera  la 
empresa.  Además de ql!e pueda  dar  a  sus  clientes  asesoría sobre el d ixño  de nuevos 
productos.  apropiados para la empresa en cuestiim 

En realidad, esta capacidad ticnica  e ingenieril no es una cualidad de nlucha importancia 
para las tiendas de autoservicio,  puesto  que no necesita productos  con  especificaciones 
especiales,  sino productos  que adquieran l o s  consumidores  finales. 

Se refiere  a la capacidad  instalada ~ U L ‘  tiene la cmptsa  para  producir _. cs decir la cantida 
de  productos  que  puede  producir la empresa, lo cual es u n  aspecto muy importante, 
por  que esto puede garantizarle. hasta cierto  punto, a la empresa compr-adora el 
abastecimiento en las cantidades  requeridas, y evitarli en mayor grado la escasecs. 



Este  aspecto  es muy importante  para  las  tiendas  de  autoservicio, ya que la escasees de 
algún producto  que  tenga una  demanda  considerable,  perjudicará de manera  considerable las 
ventas y ganancias  de  estas empresas. 

2.3.2.3 LA CAPACIDAD  FINANCIERA. 

El que la empresa  proveedora  cuente  con los fondos  necesario  para la realización  de sus 
actividades, es muy importante, ya que  esto  es un buen indicio de  que la empresa  puede 
cumplir con  grandes  cantidades de pedido.  Sobre  este  aspecto  Leenders  nos  explica lo 
siguiente: 

<‘ Es cvidentc  que  la  saludable o la mala  situación financicra podri afectar a un proveedor en cuanto 
a no poder  responder a las neccsidades de la  clientela. Existen  con  nucha frccuencia  bucnas 
oportunidades  de negociación, s i  u n  comprador csta plenamente familiarimdo con la posición 
financicra de un pro\cedor. Por ejemplo, e! ofrccirnicnto de pago anticipado o descuentos por pronto 
pago podr5 carcccr de importancia para u11 provccdor que tcnga un csccdentc de hquidez O cfcctivo. 
pcro rcs!:ltani muy airactivo para  una empresa que padczca c scasc~  dc capita1 de tr:dx*jo ...” * 
(26). 

Esta  capacidad  financiera se puede determinar del análisis de los estados  financieros que se 
hagan del proveedor.  Para las cadenas de autoservicio  esta  práctica de  andisis  de los 
estados  financieros es muy conveniente, pues les da ccmfimza de que el provcedor podrri 
surtir  a todas las tiendas  de la cadena. 

Aunque es dificil de analizar esta capacidad, es muy importante, ya que las empresas que 
no se encuentran bien administrativamente, pueden tener  problemas futuros, los cuales 
pueden  perjudicar a sus clientes, teenders presenta ta:nbi@n st! opinii~n  respecto a este 
aspecto: 



Probablemente los supermercados pidan estos informes a sus  nuevos  proveedores. para 
hacer sus análisis, y  determinar si surten  a la cadena  comercial o no. 

2.3.2.5 LOCALIZACIóN  GEOGRÁFICA DE LOS  PROVEEDORES. 

Este  aspecto  es  importante para  alguna  organizaciones, en el caso  de  que exista 
distancias muy largas  entre  los  proveedores y las empresas  compradoras,  pero  se  puede 
eliminar si en el lugar en donde  se  encuentran las empresas  existen  vías  de  acceso  suficientes 
y además la empresa  proveedora  cuenta con un buen sistema  de  reparto.  Para las tiendas de 
autoservicio  este  aspecto  es  cubierto  por el proveedor, el cual se  compromete  a llevar sus 
mercancías  a las tiendas  de la cadena  comercial  periódicamente, o en el menor  tiempo 
posible  en el caso  de  que las mercancías  se  estén agotando o se  agoten definitivamente. Los 
proveedores que no cumplan con  este  compromiso  se les deja  de  comprar  sus mercancías. 
esto lo pueden  hacer  debido  a  que  como no son empresas  productoras  sino  comerciaks, 
algunos  productos no  detienen sus actividades, como sería el caso de una empresa 
productora. A este  respecto  Leenders expresa lo siguiente: 

Como ya  hemos  mencionado  este aspecto no es n ~ u y  relevante  para las riendas de 
autoservicio,  por lo que no les conviene  mucho nnalizarlo. en tal caso se analizaría ( p e  los 
futuros  proveedores tuvieran 1111 buen equ'ipc~  de dislribucii'n 

Después de tener  presente Ins caracteristicas q t ~ e  11n buen provccdor  dche tener. y 
que benefician a las empresas compradoras. dc  tencr  presente las fuentes  de isformrrci¿m 
sobre  proveedores,  de hacer u n  anidisis de prcnceriorcs. los cncargados  de las con?pr;ls 
deben  seleccionar a los pro\mxiores que se encqarrin dc surtir y de  seguir  surtiendo, si e'; 
el caso  a l a  empresa  compradora 

* 28 Michiel. R. Lccrldcrs. Op. cit.. p p  324-32.5 



En realidad es dificil que  los  proveedores cuenten con todas las características  mencionadas 
anteriormente,  además los análisis a los proveedores, en muchas  ocasiones  pueden no ser 
muy confiables.  Como ya se  mencionó  anteriormente, los encargados  de las compras las 
compras  consideran  que los factores más  importantes  para la determinación del, o de los. 
proveedores,  son el de la calidad,  servicio y precio,  pero la selección no  es sencilla, y 
finalmente el comprador  busca  encontrar a los mejores proveedores  para la satisfacción de 
sus necesidades. 

A continuación  se  analizarán  una  serie  de  pasos  que  puede  seguir el comprador  para elegir 
de una  manera fácil al proveedor: 

“Elaboración  de  una lista de posibles proveedor-es” 
“Ofertas y cotizaciones’’ 
“Valoración de proveedores” 

2.4.1 ELABORAClÓN DE UNA LISTA DE POSIBLES PROVEEDORES. 

El primer paso para la seleccicin de proveedores  cs l a  elaboración  de  una  lista de posibles 
candidatos, los cuales  cumplen  con los requisitos de las especificaciones  del  producto, para 
CI caso  de las empresas  dedicadas a la producción,  para el caso  de las empresas  de 
autoservicio,  que no  necesitan  espccificamente un  producto  para su venta,  sino que 
necesitan hicarnente  que esta mercancía  sea  dcniandada  por el consumidor final para que 
s m  mas segura su venta,  podrh  claborar  una l ista de posibles proveedores  con producto:, 
atractivos  para  dichos  consumidores,  aunquc en realidad no es muy necesario que elabore 
esta iista, ya que a cada  proveedor  se I C  concede una entrevista  para cpc muestre sus 
productos al gerente o a la gente crx.xrgada dc  mtorizar las compras  Sobre esta lir,ta 
tenemos io siguiente: 



2.4.2 OFERTAS Y COTIZACIONES. 

El siguiente  paso  a  seguir,  es el solicitar  a los posibles proveedores, los que  se  encuentran 
en  la lista elaborada previamente, el precio  y las ofertas  que  puedan  ofrecer  con  respecto  a 
su producto,  con los cuales se hace  una relación que facilite su comparación. Para  las 
tiendas  de  autoservicio, el precio y las ofertas  se le piden al proveedor al momento  de  que 
exhiba sus  productos al encargado  de las compras, y la relación les puede servir  para 
comparar los precios  de los productos similares que  se  tienen, y así negociar, en su caso  este 
precio,  también se puede pedir a los proveedores  que  informen  sobre los descuentos  que 
puedan  otorgar por pago  de  contado, por volumen y descuentos  comerciales. 

Otros  dos  aspectos  a analizar y que ya se han mencionado  anteriormente,  son: “L.4 
CALIDAD. y LA  ENTREGA  OPORTUNA Y EL GRADO  SE SERVICIO”, que en el caso  de 10s 
nuevos  proveedores  se  puede verificar preguntando a otros cornpradores  que Iraten  con 
ellos, o verificando su prestigio  de  marca. 

2.4.3 VALORACIóN DE PROVEEDORES. 

Para que finalmente se  tome un decisión final acerca  del, o los, proveedores  que se 
encargarán de surti: a la empresa  compradora,  se  comparan los resultados de los factores 
anteriores,  auxiliándose  de  algunos  de los puntos  que  se  trataron en el análisis de 
proveedores y se  determina  a los proveedores  que  surtirán las mercancías,  siempre 
enfocando la atención  a  características  de  precio,  entrega calidad y servicio. 

Para los centros  comerciales la decisión de  autorizar  a los proveedores en realidad depende 
del análisis de una  serie  de  requisitos  que  debe cumplir el proveedor,  entre los cuides se 
encuentran la situación financiera de la empresa, la capacidad de  producir y surtir  a  todas  las 
cadenas  de la tienda, el precio, y el comprometerse a cumplir con  algunas  de  las  políticas de 
la empresa  entre  otras  cosas. 

Antes de analizar la elaboración de los pedidos, es necesario  describir dos  aspectos 
importantes, la “determinación de la existencia de una necesidad” y las especificaciones del 
producto  deseado,  de tal forma que la secuencia seria la siguiente: 

“ I .  Dctcrmrnación dc la csistcncia dc una ncccsidad. 
2. El precisar el tipo dc artículo  quc sc ncccsi a, así conlo l a  cnntedad q t x  sc dcba pcdir 
3 .  Sclcccion dc las posiblcs fucntcs dc abastccimicnto 
4. Análisis de alternativas y colocación dcl pcdido. 
5 .  Scguimicnto dc la ordcn. 
6 Kcccpcion c inspccción dc los artículos 



7. Revisión de la factura y pago al provccdor 
8. El llevar registros apropiados.” * (30). 

2.5.1 1. DETERMINACI~N DE UNA NECESIDAD. 

En realidad la mayoría  de las empresas  comienzan sus procesos  de  compras con un 
aspecto que no se ha analizado, la “determinación de la existencia de una  necesidad”,  esto es 
primero se tiene que saber  que  artículo o servicio se necesita, en  que, o como, se va a 
ocupar- el artículo  que  se va a  comprar,  además  de la importancia que tiene  tal producto para 
la empresa  que lo va  a  adquirir. De esta  forma el primer paso que se  sigue el departamento 
de  compras es el recibir de cualquier  departamento o area  conlo:  produccibn, ventas, 
administración, etc., una  orden de compra o una autorización de  compra.  Este  aspecto 
Stuart F. Heinritz, lo describe como sigue: 



contrario el personal  de  compras  puede adquirir artículos  inadecuados  para l a  cmpresa 
compradora.  Por  tanto  entre  más  se describa con exactitud y detalle lo que  se ne,esita. el 
personal de  compras  podrá  comprar  los artículos  necesarios  con las más  alta calidaci puesto 
que  se  puede auxiliar de: descripciones con respecto  a  alguna  marca speciai. 
especificaciones que describan  las  características fisicas o químicas, que mencionen los 
materiales con  los  que  se ha de elaborar el artículo, y que indiquen su funcionamiento: 
dibujos elaborados  por ingenieros; métodos  de selección como: calidad en el mercado y,’o 
muestreo. 

En realidad la determinación de la necesidad de  cualquier  artículo o servicio, y las 
especificaciones y cantidades del mismo,  no  son  funciones del departamento  de  compras. 
pero  éste si esta  facultado  para exigir que  se le determinen con la mayor  exactitud posible 
estos  dos  puntos, ya que  de  esto deriva el que  se haga una buena compra  que satisfaga  las 
necesidades de la organización,  esto  es en el caso  de las empresas  que  se  dedican  a la 
producción de algún  producto.  Para los centros  comerciales estos  dos  aspectos no son de 
gran  importancia, ya que,  como ya se ha  mencionado  anteriormente, estos  centros no se 
dedican  a la creación  de  productos, lo que les ocasionaría el tener  que utilizar  ciertos 
productos,  sino  que  se dedican  a la compraventa  de  mercancías,  por lo tanto es importante 
que el comprador final sea el que necesite  de  éstas, para que las adquiera, lo que hará  que el 
centro  comercial  se  surta  de los productos que  denlanden  sus  clientes. 

2.5.3 3. S E L E C C I ó N  DE LAS  POSIBLES  FUENTES DE ABASTECIMIENTO Y 
4. ANÁLISIS DE LAS  ALTERANTIVAS Y COLOCACIÓN  DEL  PEDIDO. 

Después de determinar la existencia de una necesidad, y la descripción del articulo 
deseado, así como  determinado la cantidad  que  se  necesita, entonces salen a flote las 
funciones del departamento  de  compras ya vistas  anteriormente, la selección de las posibles 
fuentes de abastecimiento y el andisis  de las alternativas. que originan la colocación o 
elaboración del pedido, y Stuart  nos lo define de la siguiente  manera: “1:I ped~do cs cl 
instrurncrrto por Irledio dcl cual sc  adquicrcn los clcmcntos  ncccsarios para cubrir una d c ~ n ; ~ n d ; ~  En éI sc 
rcsumcn todas las  in\,cstig;lcioncs. tod;l la ciencia y 1orIo cl criterio quc 
11an condtlcldo ;1 la dccis ih  dc compra. En Icngwjc cspccifico  vlcnc ;I cxprcsar cl acucrdo  cntrc cl 
comprador !’ el vcndcdor.” * (34). El pedido es cl docurnento en el cual se especifica la 
mercancía que  se  requiere, en muchas  ocasiones da los detalles que debe  presentar dicho 
articulo  y la cantidad que  se  requiere,  este clocunlento. se presenta  a los proveedores 
apropiados  para  que  estos  surtan los materiales  especificadoc. 



ocasiones  se  establecen  pedidos  acuerdos  orales  que las empresas  cumplen más por política 
que  por obligación contractual. En casi la mayoría de las empresa se maneja su propio 
formato  de  contrato, pero  cuando no es así se puede utilizar el contrato  de  venta del 
proveedor.  En los centros de autoservicio se manejan formatos ya preestablecidos  de 
pedidos,  con los cuales se piden los artículos a una  gran  diversidad de pro\-eedores,  es decir 
a cada  proveedor  se l a  envía un pedido. 

En realidad cada  empresa  tiende a elaborar su  pr-opio modelo de pedido, ya que no  existe u n  
modelo  específico  que  pueda  satisfacer los requerimientos de las empresas en general, 
algunos autores coinciden en algunos  de los puntos  que  deben  abarcar los pedidos en 
general,  pero  no  estrictamente  describen un orden  específico  para estos  puntos,  Stuart F. 
Heinritz, no menciona  algunos de &tos en lo siguiente: 

" La información  escncial CII todo pedido co1nprcnde. nombrc y dirccciSn dc la  cornpailia 
compradora  (cn el cncahcmnlicnto ); n ú m r o  de orden  idcntificador;  fccha; nombre y dirección dcl 
vendedor;  instrucciones  gcneralcs  (sciialamicnto de cspcdicioncs, número dc fxturas  rcqucridas. 
ctc.); fccl>;t de entrega;  instruccioncs para cl en\.io (destino, tipo de transporte. nlta de tráfico 1; 
Tcrminos y condiciones de la transacción; dcscripcih  de los matcrialcs que sc yidcn y s1.1 cantidad: 
precios y dcscucntos; y firma. ,,," 4' (36). 

L a  información que menciona  Stuart  es la básica para  todo  pedido,  pcro sc le pueden 
agregar, o disminuir  puntos,  de  acuerdo  con las necesidades de la empresa compradora. Por 
otra  parte, el nilmero de  copias del pedido también es de  acuerdo con Izs necesidades  de 
cada  organización,  aunque minimarnente son dos una  para el compradet y otra para el 
vendedor, en algunas empresas se necesita  mandar  copia a el al~nacin, a i  departaInento clue 
solicito el artículo, a contabilidad, 0 a algirn otra area c) departamento. 



De  esta  forma las organizaciones  elaboran  sus  pedidos y los mandan a  sus  proveedores,  pero 
las funciones del departamento  de  compras no terminan aquí,  pues  aún  faltan otros  aspectos 
que involucran  a éste, el seguimiento del pedido, y muchas  veces el recibo de  los rnateriales, 
los que  se  verán a continuación. 

2.5.4 5. SEGUIMIENTO DE LA ORDEN. 

En  algunas  empresas, el departamento  de  compras no nada  más es responsable  de 
hacer un pedido,  sino  que  tiene  que  estar  pendiente  de  que las mercancías  sean  entregadas en 
un tiempo  determinado  previamente,  es  decir  después  de un tiempo  de  haber hecho un 
pedido el personal de  compras  debe investigar sobre el curso  de  dicho  pedido.  Leenders 
expresa del seguimiento lo siguiente: 

L‘ El seguimiento  constituye  un  proccso  de  rutina de “vigilancia” de una  orden  para  asegurarse  de 
que cl provccdor cumpliri con las fechas  de  entrega a  las  cualcs se haya compromctido. Si surgieran 
problemas,  por  ejemplo, en cuanto a calidad o entrega. scrri necesario quc el  comprador esté 
enterado  de  ello lo más  pronto posible. de tal III;IIICM que se puedan  tomar las medidas  oportuuas.” 
*(37). 

El por que hay que informar  a la persona que compró o que  tramitó el pedido,  es debido  a 
que  esta es la persona  que  conoce y ha tenido  contacto con el proveedor,  por  tanto  es la 
persona  indicada  para  resolver el problema que sulja con respecto  a las mercancías que se 
pidieron. Pero par  evitar  estos  problemas se efectúa el seguimiento del pedido, el cual es 
aconsejable que  se haga  a los pedidos  de mayor valor o el de las mercancías más 
importantes. Se recomiendan los siguientes  pasos para un  buen seguimiento del pedido: 

‘L 1.  Conocer a los proveedores y el grado dc confianza  que nwcccn. 
2. C‘otnztniccrr a los peticionarios los tiempos de cjccución del pcdido, cs dccir e1 tiempo que 

transcurre  entre la  realización  corrccta  de un pcdido y l a  cntrcga del provccdor; I lcv :~  actu;~l~mda la 
l is ta  de cstos plazos y- contcnccr a los pcticionarios  dc quc l o  que nlis Ics irl?crcs;t cs tr;h;ljar 
contando  con  cstos  plazos. 
3. /i.sfcrhlecer u n  sistema de rccordatoria quc advicrta la  ncccsidad de sc;;uir la 111:1rc11:1 dc los 

pcdidos.. . 
4. /<cc/nmnr con toda durcza que haga falta. c tmdo  sc;~ ~~cccmrio .”  * (38). 

En lo que  respecta al  prime: punto, el comprador  debe  tener u n  cierto conocimiento del 
proveedor y puede  determinar la confianza que se le p e d e  tener, ya que en la seleccibn y 
análisis de los proveedores,  pudo  obtener la capacidad dc ;>r-oduccihn, el grado de senicio, y 
entregas  oportunas  entre otros aspectos.  que le pr~eden wrvir para m i t i r  u;] juicio  sobre si 
puede o no  cumplir el proveedor. 

* 37 Mich~cl. R. Lccnders. Op. cit.. p. 114, 
* 33 P. Bail! Op  cit., 11. 3 5 3 ,  



El punto  número  dos, el de comunicar a las personas que  elaboraron la orden  de compra. 
sobre el tiempo  que  puede  durar la recepción de un pedido, lo puede  hacer en base también a 
el mismo análisis y selección de proveedores  hecho  con  anterioridad,  además de  que puede 
establecer  convenios de  tiempos  de  entrega específicos 

El encargado  de las compras  puede establecer un sistema de  recordatorios,  basado en envíos 
de correspondencia al proveedor y/o llamadas  telefónicas, fax :v~ visitas  personales ai 
proveedor,  entre  otros. 

El reclamar cuando haga  falta es muy importante, ya que  se puede estar incumpliendo el 
documento del pedido,  y se puede  hacer  presionando a los proveedores  para  lograr  que 
estos cumplan con lo pactado,  amenazándolos  con la cancelación de otros pedidos,  dejar de 
negociar  con ellos y, en ídtimo de  los  casos, amenazar  con acciones legales. Es necesario 
~nencionar  que  algunas  empresas tienen elaborados  algunos  formatos  de  recordatorio y de 
seguimiento del pedido. Los centros  de  autoservicio  tienen  personal que se  dedica  a 
telefonear a sus  proveedores, en  el caso  de que  se  requiera  algún  articulo, o el personal de 
cada  departamento del centro comercial  puede  telefonear a sus proveedores. 





La inspección de los artículos,  se lleva a cabo  de  diferente  manera en cada  empresa, por 
ejemplo la calidad  se  puede  inspeccionar de forma  selectiva, otras  se verifica en  un 
laboratorio,  se  pueden  utilizar en una  empresa dos o tres formas de  inspeccion.  En los 
centros  de  autoservicio  se  puede  inspeccionar la calidad considerando los artículos  que los 
clientes  regresan por algún  defecto  de  fabricación, o el personal de cada  departamento  de la 
tienda, al acomodarlo en íos anaqueles, se puede  dar  cuenta de los productos  defectuosos. y 
separarlos  par  devolverlos a los proveedores. 

2.5.4 7 .  REVISlÓN DE LA FACTUM Y PAGO AL PROVEEDOR. 

En realidad esta  puede o no ser función de departamento  de  compras.  pero  de 
acuerdo  con las necesidades de las empresas, ya que  este  punto  puede  ser revisado por 
Contabilidad, algunas  de  éstas dejan que el dicho departamento  se  encargue  de  este  aspecto. 

La verificación de las  facturas  se refiere a  cotejar las facturas de los productos  que manda el 
provcedor, con los pedidos o los reportes  de los artículos  recibidos. Las facturas  deben 
tener registrado el número  de  pedido y el precio de cada  artículo, de esta forma el 
departamento  de  cornpras  puede  cotejar el pedido  con l a  fk tura  correspondiente. y en el 
caso de coincidencia,  mandar la factura a el departamento de contabilidad  para su pago, en 
el caso  de  que  existan  errores en l a  factura, ésta se regresa al proveedor para que la corrija. 
En las ernprcsas de autoservicio el departamcnto  de  recibo es el que se encarga  de  cotejar l a  
entrega del proveedor con la factura. 



Con  respecto al departamento  de  compras específicamente, la gran  cantidad de artículos que 
maneja, con el consecuente gran  valor  monetario  de  éstos, la necesidad  de  tener un mayor 
control  de las  mercancías sus costos y las existencias,  además el lograr una mayor 
efectividad de  estas  operaciones, ha  orillado a las empresas a utilizar a las computadoras, las 
cuales  han  sido de  gran  ayuda  para el registro análisis e información de las operaciones  de tal 
departamento. 

La existencia de un sistema de  computo en el departamento  de  compras,  no  altera sus 
fiinciones ni los  pasos a seguir en el proceso  de compras, sino que los agiliza a la vez  que los 
hace más fáciles de llevar a cabo. 
Es necesario  para  este análisis tomaremos en cuenta la secuencia del un proceso  de  compras 
vista anteriormente: 

“ Determinación de la existencia de una  necesidad. 
La  descripción del artículo  que se necesita así como la cantidad  requerida. 
Análisis de las  posibles  fuentes de abastecimiento. 
Selección de  proveedores y  colocación del pedido. 
Seguimiento de la orden. 
Recepción e inspección de  los  articulos. 
Revisión de la factura y  pago al proveedor. 
Llevar los registros  apropiados.” * citado  antcriorrncnte ( cita no. 30). 

A continuación  explicaremos  brevemente  como  puede  ser  aplicada la computadora en cada 
uno  de  los  pasos. 

2.6.1 DETERMINACION DE UNA NECESIDlZD. 

El uso de la computadora en este paso puede  ayudar  a  analizar  información 
importante, que puede determina: el uso de algún producto,  Leenders  expresa al respecto. 

. . . los compuradorcs  pucden  scr dc gran ayuda p x a  x u l i m  información  conccrnienlc a consunlo pasado. 
nlcrcados. factorcs cconcimicos. precios 4 fuluro consun!o. dc t n : i r w : l  que los pronbc.ticos sc ptlcdarr cfsctc~ar 
con rapidez y mayor precision.” * (30).  Es decir  que los computadores pueden facilitar el 
análisis de información  para  poder  hacer pronbsticos, que a su ves se pueden  convertir en 
estimaciones de uso  de algiln, o algunos,  materiales, las cantidades  necesarias y el momento 
en que  se  necesitarán. 

‘< 

Algunos t. mtros  de autoservicio  utiliza1 sistemas de c ,lnputo en sus r?ctivictadcs, que 
también abarcan SLI departanrcnttr tie compras, en cstos GISOS se puede  determinar  con la 
computadora las demandas pas;n‘?c?s que ha tenido algi~n  producto, ademis se puedden 
analizar aspectos econcimicos, el precio  entre otros para hacer u n  proncistico de i’entas, del 
cual se  podrin  estimar las compras :?ecesarias tic: ;ir-ticuIo dc que se trate. 

* 4 0  M~chic!. R. Lccndcrs. Op. C I I . .  p 1 2 1  



2.6.2 PRECISAR LA NATURALEZA Y CANTIDAD DEL ARTICliLQ O BIES 
DESEADO. 

Este  punto  es más bien una  función de  otros  departamentos,  como  puede  ser el de 
ingeniería, en empresas de producción de bienes o servicios. Una vez que el personal 
encargado  determine  las  especificaciones  que  se  requieren  para las mercancias,  se  guardan 
en cualquier  medio  informático  existente  para  almacenar  información, la cual puede ser 
utilizada por el departamento  de  compras.  Para  determinar las  cantidades se necesita 
analizar la información  mencionada en el primer paso, y con  estas  cantidades  necesarias se 
puede  alimentar a la computadora, para que  se  pueda  determinar íos lotes óptimos  de 
compra,  tomando en cuenta  aspectos  como los costos  de adquisición y los costos de 
mantenimiento de inventario. 

En las tiendas de autoservicio,  este  punto  no  tiene  mucha  importancia,  a I;O ser que 
se necesite obtener los costos  de adquisición y los de  mantener el inventario de determinado 
artícuIo. 

2.6.3 ANÁLISIS DE POSIBLES FUENTES DE ABASTECIMIENTO. 

Cuando se encuentran  procesados los requerimientos, la informaoibn respecto  a los 
proveedores,  previamente  almacenada en  la computadora, podri  obtencrse, en Ftrrrrla de 
listas de  proveedores clue indiquen los precios y ofertas que han ofrecido y si ha!) 
proporcionado un buen  servicio. En los centros de autoscrvicio, el andisis de posibles 
fuentes de abastecimiento, se hace  a  través  de las oficinas  generales, en cfondc se ermetltm 
el gerente  de  compras, quien es la persona que  se  encarga do  analizar a estc t i p o  bo 
prolwdores, y puede o no utilizar l a s  computadoras, ya que la infsrmaciim q u ~ '  pi& ;'I los 
proveedores, se Ia pueden  mandar en hojas  de papel, por fax y probabiemcrltc L U T I ~ I C I I  t:n 

dispositivos de información para computadora. 



2.6.5  SEGUIMLENTO DE LA ORDEN. 

Cuando  se ha establecido un pedido,  éste  puede  registrarse en un archivo de 
seguimiento, el cual  es  necesario que  se actualice  continuamente,  registrando en éI la 
recepción de las  mercancías, de las facturas, las modificaciones  hechas al la orden inicial; así 
como  todos los datos  importantes  referentes a dicho  pedido. Los centros  comerciales 
pueden  llevar este  registro  de  seguimiento,  para  saber el curso  de  sus  pedidos, y en su caso 
contactar  con los proveedores  para  solucionar cualquier  contratiempo  que  pueda  surgir. 

2.6.6  RECEPCION E INSPECCION DE LOS ART~CULOS. 

Los informes  de  recepción  e  inspección  se  pueden  almacenar en el registro,  para 
actualizar los pedidos  cada  vez  que  se  reciben, éI cual puede  servir  para cuando  se realicen 
las auditorias de  facturas o de  inventarios. 

2.6.7  REVISION DE LA FACTURA. 

Cuando  se reciban las facturas  de los productos, en  la computadora  se pueden 
cotejar  éstas  con los pedidos o mejor  aun,  con los informes de  recepción de artículos,  de tal 
manera que  se verifique el precio, la cantidad, y los descuentos, si es  que  existen. 

2.6.8  LLEVAR LOS REGISTROS APROPIADOS. 

En la memoria  de la computadora  se pueden  almacenar el cornportamiento  de los 
proveedores, los precios  de  cada uno de los artículos  surtidos  por  éstos, los pedidos  que  se 
han recibido y los que aun no se reciben,  para que  se  obtenga  esta  información  con  rapidez 
cada  vez  que  se  requiera. 









3. INVENTAKIOS. 

Después  de analizar, clasificar y determinar  a los proveedores que se van a  encargar  de 
surtir las mercancías a las empresas,  éstas,  deben  determinar el método  de control  de 
inventario que permita  a la empresa la mayor agilidad y conveniencia en el flujo de 
mercancías, ya que los costos  de mantener  inventarios  pueden  resultar  muy  costosos, y 
perjudicar la economía de las empresas. 

En realidad existen  diferentes  clases de inventarios, y entre los más  comunes  se  encuentran: 
inventario de materias primas, de materiales en proceso y de  productos  terminados,  éste 
último es el que nos llama más la atención, ya que  es el que  pueden utilizar las tiendas de 
Oautoservicio, puesto  que su función principal es la comercialización de productos 
terminados, y aunque también se dedican  a la producción  de un número limitado de 
mercancías, como  por ejemplo pan y tortillas,  esta  actividad  no es  de vital importancia para 
este tipo de organizaciones.  por  tanto el inventario  de  materias  primas  y de materiales en 
proceso no tienen  una  importancia  relevante  para  estas  empresas. Si acaso, utilizan una 
cantidad mínima de  productos en proceso. 

En este  sentido, en el presente  capítulo,  analizaremos  primero  las  diferentes  clases  de 
inventario; de materias primas, materiales en proceso y de  productos  terminados, para 
después  analizar a cada uno de los métodos  de  control  de inventarios; los más conlunes 
como  son: el sistema ABC, el modelo de cantidad  económica de pedido  y el punto de 
reordenación, se analizarán  también, las existencias de seguridad  y el método  japonés “Just 
In Time” (‘justo a  tiempo). 

3.1 TIPOS DE INVENTARIOS. 

Existe una  gran  cantidad de inventarios,  pues  cada  empresa de  acuerdo a su 
organización y necesidades  determina su o sus inventarios, pero los más  cornunes son tres’ 
inventario de materias primas, materiales en proceso y de  productos  terminados. éstos son 
los inventarios  que  por lo general  se  requieren en las organizaciones  dcdicadas  a la 
producción de cualquier  producto: 

“ Inventario de materia  prima”. 
“ Inventario de materiales en proccso”. 
’‘ Inventario de  productos  terminados.’ 

3.1.1 “INVENTARIO DE MATERIAS PRI,1.l,ZS”. 

Se forma  por la concentración  de  materiales, qw son o serin los componentes básicos de 
los productos  quc elaboran las organizaciones  productivas, ademis  puede o no estar 



conformado  por  productos ya elaborados, es decir son 10s productos que darán  fbrma  a los 
artículos  que  producen dichas  empresas.  Lawrence J. Gitman nos dice  sobre  este inventario 
lo siguiente: 

C‘ Matcrias primas. El inventario de materias  primas  comprende los insumos - galcralmente 
Inatcriales  b6sicos - que compra la cmprcsa,  como  accro.  plisticos, tornillos o remaches En  algmos 
casos. cuando una cmprcsa  fabrica  productos muy elaborados,  compuestos  de numerosas partes. el 
inventario  de  materias  primas  puede  consistir en anículos manufacturados que se compran a oua  
cmprcsa. o a otra  división  de la misma  compañía. por ejemplo.  radios.  ncurnáticos o transmisiones 
pucden ser comprados  por la planta de ensamblaje  de  una fibrica de automóviles, a otras  divisiones 
de la misma, o a proveedores cstcrnos.” * (41). 

Como  se  puede  notar, Gitman  describe que el inventario  de  materias  primas, puede  estar 
constituido  por  materiales y/o productos terminados, pero en las  organizaciones de 
autoservicio, los productos  que se pueden  tener el inventario,  mínimamente pueden  estar 
constituidos por materiales,  y si se constituyen  casi en su totalidad  por  mercancías o 
productos  terminados,  que  no  se  encuentran en espera  de  ser  procesados o de  formar  parte 
de algún otro  producto mis sofisticado,  para su comercialización,  sino que la gran mayoría 
de las mercancías  que  adquieren  estas organizaciones  se  comercializan directamente, sin 
sufrir  transformación,  modificación, o inclusión en algún producto de mayor  elaboración 

3.1.2 “INVENTARIO DE MATEIIIALES EN PROCESO”. 

Este tipo de inventario, también muy utilizado por la empresas  dedicadas a la produccibn de 
artículos, y se refiere a los materiales que  se canalizan del inventario de materias  primas a el 
departanlento de producción, y que todavía no forman el producto  terminado  para su 
cornercialjzacih, o que  todavía n o  es enviado para su venia ;I el inventario de productos 
terminados.  Gitman  tanbitin  hace referencia a estc inventario  diciendo: 



3.1.3 “INVENTARIO DE PRODUCTOS  TERMINADOS”. 

Este inventario  hace  referencia  a todos los productos  que ya pasaron  por el proceso  de 
producción, y se  encuentran  listos  para su comercialización  fuera del departamento  de 
producción.  Gitman  refiere  sobre  este  inventario lo siguiente: 

“ Productos  terminados. El  inventario  de  productos  terminados  consta de los  artículos > a  
producidos  pero que aún no han  sido vendidos. Algunas  empresas que fabrican  sobre  pedido 
mantienen  inventarios muy bajos de este tipo, ya que todos los artículos estíin prácticamente 
vendidos  antes  de  ser  producidos.. .” * (43). 

Este último  tipo de inventario es  de  gran importancia  para las tiendas  de  autoservicio, ya 
que, su función es comercializar  con productos terminados, los cuales expone  a sus 
clientes, y algunos  también maneja en bodegas,  de  donde  se  canalizan las mercancías hacia l a  
tienda,  para que  ésta  siempre  este  surtida, y no se  pierdan  ventas por  falta o escasez de 
mercancías. 

3.2 CONTROL DE INVENTARIOS. 

De manera  general  se  conocen tres  métodos  de  control  de  inventarios, los cuales  son: el 
ABC, cantidad  económica  de  pedido CEP, y el punto  de  reordenación, y aunque  estos  son 
los mis  conocidos, también hablaremos de las existencias de  seguridad, y del sistema 
japonés llamado “Just In Time” (justo a  tiempo). Es importante  mencionar  que en la 
actualidad  algunos (o todos)  de  estos sistemas pueden estar  auxiliados  por l a  informática, o 
en su defecto  puede  llevarse u n  control mis estricto  por  medio de ésta. A continuación 
analizaremos las características más importantes  de  cada  una  de  estas  formas  de  control de 
inventarios. 

Este sistema de inventarios,  consiste en clasificar a los inventarios en tres  tipos  de 
artículos  dependiendo  de s u  costo,  Gustavo Velázquez Mastreta,  nos  da un  ejemplo  de  esta 
clasificacibn en lo siguiente: 

“ ... clasificando su inventario  por grupos  de  artículos: 
a) Artículos  de  alto  valor 
b) Articuios  de  mediano  valor 
c) Artículos de  poco  valor” * (44). 



En  realidad  no  existe  una  regla  general  para determinar cuales son los art icula que se deben 
incluir en el grupo A, mucho  menos en el B o el C, la empresa que  decide utilizar este 
sistema de inventarios  se rige bajo su propio criterio. también determina los límites de los 
precios  que dividen al gmpo C del B, o del B con el A, es  decir el costo miximo por articulo 
de las mercancías del grupo C, el mínimo y el máximo que constituiría el margen de precio 
por  artículo  del grupo €3 y el mínimo del grupo A. 

Es importante seiialar que  cualquier  grupo  de mercancías no precisamente  debe  ser  de un 
mismo tipo si no  de pueden  ser una variedad de articulos, y además  ser  de  diferente  precio, 
se  decir el grupo C, por ejemplo, puede  estar  formado por artículos como  material  eléctrico- 
espejos  retrovisores,  tornillos,  tuercas,  gomas,. piezas no muy grandes de metal o de 
plistico,  rondanas y empaques  entre  otras  cosas.  Que  pueden ser componentes de algún 
producto final, como puede  ser  un  automóvil. 

En el grupo de artículos €3, las mercancías  son  de mayor valor que en el grupo C. y 
continuando  con el ejemplo del autonxjvil,  este  grupo  podría  estar  formado por productos 
como: llantas,  piezas de lámina,  vidrios y espejos  entre otros. 

Ei grupo A, siguiendo el mismo ejemplo  anterior,  estaría  formado  por los artículos más 
caros del producto final, y estos pueden  ser: las piezas mis grandes del motor, los hierros  de 
que esta  hecho el chasis, y los asientos  entre  otros. 

Con  respecto al porcentaje  de  artículos en los grupos A, B y C.:, Gustavo VcIAzquez nos da 
el siguiente  ejemplo: 
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"FUENTE: Gustavo. Vclrizqucz Mastreta Administración dc los sistemas dc nroducci6n. pag. 196 

Por último el porcentaje, en cantidad,  de  artículos del grupo C, es el más  alto, debido a  que 
los artículos  de  este  grupo, son de  mucho  menor valor en comparación  con los dos  grupos 
anteriores, y en ocasiones  son comprados  a granel,  debido a esto las empresas no invierten 
mucho  capital en artículos  de  este  tipo  pero si obtienen grandes  cantidades de productos 

Para  las  tiendas de autoservicio, el manejar sus  inventarios  con este  método  puede ser 
conveniente, si utilizan bodegas para  cada grupo  de  artículo,  aunque  esto no seri;i muy 
sencillo pues  este  tipo  de  organizaciones  trabaja con una gran  variedad de  articulos, adernis 
de  que las características de éstos no son  siempre muy compatibles, ya que algunos son 
comestibles,  con  diferentes tiempos  de caducidad, algunos necesitan refrigeration v otros 
no;  algunos contienen  sustancias  tóxicas;  como los insecticidas,  pinturas,  mcdicinas, 
cosméticos;  otros más son de fierro y necesitan un  ambiente seco  como, palas, picos, 
tornillos,  refacciones de autos;  otros  más son aparatos  eléctricos o electrónicos; cornc, 
planchas, licuadoras,  batidoras,  televisores, estéreos, cornputadoras  personales. En fin, la 
holl.ogeneidad, en características,  uso y mantenimiento,  de los productos  que comercializan 
estas  organizaciones,  hace m u y  dificil la utilización de este  sistema de controj  de inventario:.,, 
aunque en la actualidad si se utilizan bodegas para guardar  algunos  productos en inventarios 



3.2.2 MODELO BASICXI DE CANTIDAD ECONÓMICA DE PEDIDO 
(CEP). 

El mantener  inventarios  origina  costos a las empresas, los cuales  se elevan cuando se 
mantienen grandes  cantidades  de  productos en inventario,  por lo que  es muy importante 
determinar  cual  es l a  cantidad de  pedido (cantidad de  productos)  que minimice los p s t o s  a 
las  empresas, por conceptos  de  inventarios. Un método  para  determinar la cantidad  de 
pedido más conveniente  para las empresas  es el modelo  básico de cantidad ecorsbmica de 
pedido (CEP). Sobre  este  modelo Gitman nos dice lo siguiente: 

11 _ _ .  Uno dc los instnmcntos más claborados  para  dctcrminar lu cantidad de pcdido  óptinlo  de UII 

artículo de inventario cs el  modclo basic0 de cantidad  económica de pcdido (CEP). Esrc  nod de lo ... 
torna cn  considcración diLcrsos costos operacionalcs y financieros, y detennirln la cantidad de 
pedido que minimim los costos de  inventario  total.. .” *’ (46) 

Para analizar este modelo,  Citman  describe los siguientes costos: 

“Los costos  básicos”. 
“ U n  metodo grafico”. 
“Un método  analítico”. 

3.2.2.1 “LOS COSTOS BASICOS” 

Es necesario  que se determinen  primero  algunas  definiciones con r-especto a los costos, 
que se generan al hacer un pedido y al mantener  inventarios, l o  que 110s qvudara a entender 
con  mayor  facilidad este  modelo (CEP), De  esta  manera, Ciitman TIOS da las definiciones clue 
abarcan este  primer  punto. y que nos  ayudarán  a la m jn r  cornprcnsibn de los ~nktodos del 
pun to  dos y tres, las cuales son. 



Costos totcdes. El costo total de inventario se define co~no la sunxl del costo de pedido y del 
costo  del  inventario.  En el modelo CEP. el costo total es muy  importante. ya que su objetivo es 
dctcnninar el monto de  pedido que lo minimice." * (47). 

Una  vez que  se han dado las definiciones de los costos en que  pueden incurrir los 
inventarios, pasemos al análisis del siguiente  punto, el método  gráfico. 

Como ya se ha mencionado  anteriormente, la importancia del CEP  consiste en que 
establece la cantidad de pedido que minimiza los  costos del inventario.  Gitman  nos  muestra 
una  forma  gráfica  para  obtener  esta  cantidad en lo siguiente: 

" . . . Esta cantidad  económica de pedido  puede  obtcnersc en f o r m  grifica  representando los montos 
de  pedido sobre cl eje "X", ]I' los costos sobre el eje "Y". L a  figura ... muestra el comportamiento 
general  dc  estos costos. El costo total mínimo se representa en el punto  sefialado  como CEP. El 
CEP se encuentra  cn el punto  cn el que se cortan la linea de costo de pedido y la línea  de costo de 
mantcnimiento  en  inlcntario;  Dado quc esto siempre sc cumple cn este modelo  cuando se definen 
los costos corno estrictanxme fijos estrictamcntc  \.ariablcs, los cilculos  matcrniticos requeridos para 
detenninar el CEP son muy sencillos." * (48). 

La figura que menciona  Gitman  esta  reproducida en la gráfica 3 (FIGURA 3), en  la cual se 
puede  notar  que, la función de  costo  de pedido varia en fbrma  inversa con la cantidad de 
pedido, es  decir  que  a medida que  aumenta el monto del pedido, el costo  de pedido 
disminuye para  cada  período, esto puede  ser  debido a que en cuanto  mayor  sea la cantidad 
de  productos  que  se hagan en u n  pedido, se reducirán los pedidos,  y.por lo tanto los gastos 
en éstos. 

Por  otra  parte,  los  costos  de mantenimiento  de  inventario varían en forma  directa con la 
cantidad, es decir  que  cuanto  mayor  sea la cantidad  de  pedido, se tendrán  mayores 
cantidades de productos en inventarios,  por lo tanto el promedio de  productos en inventario 
será alto, lo que  aumentará el costo  de mantenimiento de inventario. 

Como  se  puede  apreciar, la función del costo total  presenta  forma  de L!. esto indica que hay 
un valor mínimo para la función, la  línea que esquematiza  este costo  total  demuestra la suma 
de los costos  de pedido y los costos  de mantenimiento de inventario, en cada  caso del monto 
de  pedido. 



FUENTE: Lawrence J. CitInan.  Fundamcntos de administración  financiera. 3a cdici6n. pas. 3 I í  

Para el establecimiento de una formula  para  determinar el CEP de un artícdo 
determinado, Gitman utiliza las siguientes  variables: 

"U z z  Uso  en unidadcs por periodo 
P = Costo unitario dc  pedido 
M = Costo dc  mmtenimicnto dc invcntario por unidad por periodo. 
Q = Cantidad o monto dcI pedido cn unidadcs." * (49). 

De estas variables, formula la ecuacicin del costo total de la Empresa. Conw prirncr paso 
desarrolla  una  expresión  para l a  funcibn de costo de pedido y la dc costo de rnantenirniento 
de inventario. En la cual el costo dc pedido es expresado como el producto del C O S ~ O  por 
pedido y e1 nimero de pedidos. Y como este nirmero es igual al uso durante ei periodo 
dividido cntrc la cantidad de pcdido trJ)/(C), Gitman declara que el cos;t, d e  pedido se 
puede expresar de la siguiente manera. 



“COSTO DE MANTENIMIENTO: M x Q / 2 (E2)“. 

Aclara que el análisis de las ecuaciones El y E2, “muestra que a medida que aumenta 13 

cantidad de pedidos, Q, el costo  de  pedido disminuiri en tanto  que el costo de mantenimiento  de imrntano 
aumenta  proporcionalmente.” * (5 I) .  

De esta manera  determina que la ecuación del costo  total  resulta  de la combinación 
de las expresiones  de costo de pedido y costo  de  mantenimiento de inventario en las 
ecuaciones El  y E2, de la siguiente  forma: 

“COSTO TOTAL = (P x U I Q) + (M x Q / 2) (E3)’‘. 

Y puesto  que la CEP esta  definida  como la cantidad de pedido  que  minimiza la función de 
costo  total,  Gitman despeja la CEP en  la ecuación E3. Y obtiene así la siguiente  fórmula: 

”CEP = d F  a (E4)” 

Gitman además  muestra  otras  dos  formas  de llegar a  este  resultado: 

“La  solución  puede  obtenerse  tomando la  primera  dcrivada  de la ecuación I 1.4 (E3) con 
respccto a Q, o igualando cl costo  de  pedido al costo dc mantenirnicnto de inventario y 
dcspcjando Q, la CEP, como sc demuestra en  seguida ... : 

I )  Multiplicar  ambos  micmbros por Q 

P x U / Q = M s Q / 2  

2) Mnltiplicar ambos nlicmbros  por 2 

P x U = M s Q / 2  
2 

3 )  Dividir ambos miembros  cntrc M 
2 

2 P L J = M x Q  

* 5 I Ciilrnan , Larrrcncc j.  Op. cit., p. 3 17. 
* 52 Gitman . Larvrencc j .  Op. cit., p.  3 17. 



Este  modelo simple de CEP, puede  ser una  herramienta  importante  para los encargados del 
departamento  de  compras y para  los  que  controlan 10s inventarios, y aún  para  ejecuti\.os 
como el director  de finanzas es recomendable que tenga  conocimiento  de l a  utilidad de este 
modelo,  ya que debe  destinar  insumos  financieros,  para  satisfacer los costos  de 
mantenimiento  de  inventario, en caso  de  que su organización utilice el CEP, para que se 
pueda utilizar este  modelo. 

A4 pesar de lo anterior es de  suma importancia  que se tenga en cuenta  que el CEP tiene sus 
limitaciones, y estas  nos las enumera  Gustavo  Velázquez  Mastreta en Io siguiente: 

i‘ 
_ . .  cs importante  sellalar las imitaciones  de que adolece cl modelo de cantidad  económica de 

compras (o de producción). 
Demando: la demanda  de los productos se supone uriifonne y constante. 
Ordenes: se supone que las  6rdenes de compra o de producción son agotadas y reemplazadas en 

fonna instantánea. 
Uesczrenlns: se da por supuesto que no sc dispone de descuentos en canlidad  comprad:^ 
Costos: se supone que los precios y costo de los ~natcrialcs  son consr:rhtes. Los faclorcs de 

costo dc Inantcnimicnto de 13s immtarios. como son; seguros,  almacenílmiento c intcrescs de 
capital. son también coxstantes c indcpendicntcs de los nivelcs de  invcnlarios.” * (53). 

Como nos lo ha  indicado  Gustavo  Velázquez, el modelo de la CEI’ puede no dar  resultados 
exactos,  debido a las  limitaciones que ya se han mencionado anteriornlente, pero para 
algunos productos si resulta un método sencillo, práctico y más o menos confiable. este 
modelo se puede  mejorar  con el  11unto de refor!nulación o de reorden, que se analizari en lo 
siguiente 



En la figura 4 se ejemplifica el punto en que se tiene que pedir cuando  se  sabe el tiempo que 
tarda en surtirse el pedido (S días),  cuando  se  consumen 10 unidades  diarias, y el pedido 
normalmente es de 200 unidades. 

FUGURA 3. 

FUENTE: James C. Van Home. Fundamentos de administración f i n a I w .  6a edición. pag. 274 

Esta  fórmula del punto  de reformulación o de  reordenación  determina el día  en  que  se tiene 
que  hacer el pedido,  dando un margen de tiempo para que  &te  sea recibido,  para  que no se 
llegue  a agotar el inventario,  puesto  que  esto  ocasionaría  que se  detuvieran las  actividades 
de la empresa. Estos dos  métodos  de control  de  inventarios, el de la CEP y el de  punto de 
reformulación,  pueden  servir  de  base  para las tiendas de  autoservicio, ya estas no se pueden 
tener  cantidades muy altas  de inventarios,  por  que  esto les ocasionaría  grandes  costos,  pero 
tampoco  se  pueden  quedar sin mercancías para vender,  pues esto les  ocasionaría  perdida de 
ganancias. 

Gitman nos  expone un ejemplo sencillo sobre la utilización de  esta  formula en lo siguiente. 

1’ Por ejemplo, si una crnprcsa sabe q11e ncccsita I O  días para recibir  un  pedido  despucs de yuc Csfc 
es formulado y usa 5 unidadcs de inventario  diarinmcntc. cl punto de reformulación de pedido seria 
dc 5 0  unidades ( I O  días S S onidndcs diarias).  Tan pronto como el nivci de  invcntario dc la cmprcsa 
~ I C ~ R C C  50 unidndcs  se h;lcc 1111 pedido  por un;1 c;lntidad  igual ;1 la cantidad  económica.  Dicho 
pedido  scria  rccibido  csaciamcntc  cuando cl nr\.cl dc  In\cnt;irio  llcguc  a ccro. Esta  fornida del 
punto  dc  refornlulación sc basa en los supucstos  de u 1 1  tiempo de  anticipo fijo y u11 uso fijo diario. 
Sin  embargo, tarnhien csistcn  fórmulas rn9s elaboradas, que se basan en supucstos menos. 
restrictivos.” * (SS). 

Como se  pueden  notar el mCtodo de la CEP y el punto  de  reformulación  combinados, son 
una herramienta útil para  determinar la cantidad a reponer  de las existencias y cuando 
reponer esas existencias,  por lo que los encargados del departamento  de  compras de las 
tiendas de  autoservicio deben conocer SLI aplicación, y utilizarlos  para tomar  decisiones  de 
compra. 

* S5 Gitrnan , Lawrence j. Op. a t . ,  p. 3 I X. 



3.2.4 EXISTENCIAS  DE SEGURIDAD. 

Como ya se ha mencionado, el punto  de reformulación se encuentra  basado en el 
supuesto  de  que  se  necesita un tiempo de anticipo fijo, para  hacer el pedido, y un USCI de 
artículos  también fijo, con el fin de  que  cuando lleguen las existencias  a cero se reciba el 
nuevo  pedido,  pero  este  método  no  prevé algim contratiempo en la entrega del  pedido, 
causada  por  problemas  que pudieran  tener los proveedores  como:  problemas  con sus 
trabajadores por huelgas y secases  de materias primas entre  otras  causas,  por  otra  parte la 
demanda  de los productos del inventario  puede disminuir o aumentar  por  problemas  sociales 
y económicos  como; la crisis, la devaluación y la inflación, que en  el caso de las  tiendas  de 
autoservicio  pueden  ocasionar  que disminuya la demanda, y como  las  dichas  tiendas 
comercializan  directamente  las  mercancías  que  compran  a sus proveedores, se verían en l a  
necesidad de disminuir sus  compras,  aunque  se  puede  también  dar el caso  contrario en el que 
una  mejora en l a  economía  social,  pueda  originar  mayor  demanda de  productos, y por  tanto 
las compras  a los proveedores  de los centros  comerciales  aumentarían. 

Esto hace  necesario  analizar  otra  situación,  que es la que  toma en cuenta la incertidumbre 
tanto en la demanda  de inventarios, como en e1 tiempo de  espera.  Para  resolver  esta 
si tuacih rcsulta  aconsejable  mantener  existencias de seguridad en los artículos dcI 
inventario. En la figura 5 siguiente  James C. Van Horne  nos  muestra UR ejemplo  de este 
concepto: 

FIG I Jf (A 5. 

I 



Van Home nos da l a  explicación de esta gráfica en lo siguiente: 

“ 
. _ _  La  parte  supeiior  de la figura  muestra lo que ocurriría  si la empresa tu\ iera  existencias de 

seguridad  de 100  unidades y si  esperara  una  demanda  de 100 unidades  cada 10 días  con un  tlcmpo 
de  espera  de 5 días.  Obsdncse  que  con  existencias  de  seguridad el punto  de  pedir se debe  fijar en 
200  unidades  de  existencias  disponibles,  en  contraste con el anterior de 100  unidades. En otras 
palabras. el punto  de  pedir  determina  la  cantidad  de  existencias de seguridad que se mantenga 

La  parte  inferior  de la  figura  muestra  la  experiencia  real  de la empresa  hipotética. En el 
primer  segmento  de la demanda se observa que la utilimcion real es algo  rnenor que la  cspcrada. 
(La inclinación  de la  línea es menor que la  línea  de  demanda  esperada  en la sección  superior.)  En el 
punto  de  pedir  de  200  unidades  de  existencias se coloca un  pedido  por  200  unidades  de  inventarios 
adicionales. En lugar  de  que se produzcan los 5 dias  esperados  para la  rcposicibn de invcntarios  se 
obscna que  solamente  fueron  necesarios 3 dias. El segundo  segmento  de  utilización es mucho 
mayor de lo esperado y, corno resultado de ello. las existencias se usan  ripidamente.  Cuando  quedan 
200  unidades en existencia se coloca de nuevo u n  pcdido  por  200  unidades,  pero en este cxso se 
nccesitan 6 días  para  recibir  las  existencias, Corno resultado de ambos factores se producen fuertes 
disminuciones  de  las  existencias  de  seguridad. 

En el tercer  scgrnento de la demanda la utilización cs aproxi~nadatncnte I;1 misma qw sc 
esperaba, es decir, las  inclinaciones  de  las  líneas  de  utilizaci6n  estimada y real son casi Ir1 misma. 
Debido a que el inventario  era tiin bajo  al  final del segundo segmento  dc  utili~ación  anterior se 
coloca  un  pedido  casi  de  inmediato. El tienlpo de  espera resulta de S días.  En el Último scgnlenio  de 
la demanda la utili~ación es un poco mayor que la esperada. El tiempo  de  cspera  rlecesxio para 
recibir el pcdido es de 7 dins,  mucho  mayor de lo estimado. La combinacibn  de estos dos frlctorcs de 
nuevo  hace  que  la  empresa  utilice sus existencias de scguriclad. El cjcruplo  dcnruestra la 
inlpomncia  de las  existencias  de  seguridad pira  absorber  las  fluctuaciones  incontrolables cn l a  
utilización 1, el t impo  de  espera.  Sin  ese  tipo  de  existencias la empresa se hubiera  qucdndo sin 
inicntario en dos ocxioncs.” * (56) 

Como se puede  notar, las existencias de seguridad  pueden SCJ de mucha utilidad para las 
empresas,  pues  evita  que éstas se encuentren con inventario!; de  cero, o mucho  peor  que les 
haga  falta  artículos del inventario y se  detenga su produccibn, o lar ventas  como seria el 
caso  de los airnacenes de  autoservicio Ya clue se ha determinado que son  necesarias las 
existencias de seguridad, es importante  establecer el monto de &as, a continuación  veremos 
como  se  puede dCteJlninaJ este  monto. 



inceltidurnbrc del tiempo de espera para reponer  las  existencias scrli mal;or el riesgo de agotar 12s 
csistencias y mayores de las csistcncias de seguridad  que  descarh  mantener la empresa. si todas i z  
dcmds cosas permancccIi  iguales. Otro factor que influye en la deternlinnción dc las esistencias c- 
seguridad es el costo de agotar los inventarios. El costo de  quedarse sin materias primas y 5::: 

inventarios en transito es la demora en la  producción ... 

El factor  final a tornar cn  cuenta es el costo de mantener  inventarios  adicionalcs. SI  GCI 

fuera por este costo. l a  cmprcsa  podría  mantener  cualquier  csistcncia de  seguridad que fucrci 
necesaria  para  evitar toda posibilidad de agotar los inventarios ..." * (57). 

Corno ya se ha  visto  tres  de los factores  que  se deben tomar en cuenta  para ia determinacibn 
de la cantidad de existencias  de  seguridad  son; la mayor  inseguridad de el uso del inventaric. 
para las tiendas  de  autoservicio  este uso de inventario, las ventas en este  caso,  es muy dificd 
programar ya que la demanda  de los artículos  puede  cambiar  por  distintas  causas,  algunas y2 
se han mencionado  anteriormente; el no  tener  una  certeza  de el tiempo que necesitan 10s 
proveedores  para  surtir las mercancías, los centros  de  autoservicio  no  pueden  quedarse sirh 
inventarios, ya que perderían  clientes y por tanto  ventas, además  esto les traería mala farm. 
por  tanto necesitan  mayor  seguridad en  el surtido de sus pedidos  para  poder  determinar UG 
monto de existencias  de  seguridad;  por último, es necesario que  tomen en cuenta los costos 
del mantenimiento de inventarios  adicionales,  para las tiendas de autoservicio  es irnpor-tan;c 
este  costo en el sentido que se no se  debe tener en inventario un alto grado  de mercancías 
que 110 se vendan con regularidad,  puesto que esto se puede  generar  apalancamiento  a 13 

empresa, al tener  cuentas  por  pagar sin que se obten23 utilidad, lo que  puede  ocasionar cpe 
no se alente con el crédito o capital  necesario para adquirir artíc~dos que si tengan a?na 
mayor rotacihn, es decir se vendan con mayor rcguI;~-idad y necesiten reponerse lo más 
pronto posible. 



3.3 JUSTO A TIEMPO (“Just In Time”) 

Desde  comienzos  de los 80‘s los empresarios  occidentales  tienen  conocimiento de  este 
sistema  industrial, que va  más allá de  ser  una simple técnica de  control  de  inventarios, sino 
que  abarca  otros  aspectos  como la producción  y la distribución. A continuación  tenemos la 
definición de lo que  es  Justo  a  Tiempo, según Edward J. Hay: “ ... la  modalidad  JAT ... Es una 
filosofia Industrial.  de elirninación de todo lo que implique desperdicio  en el proceso de producción. 
desde las  compras  hasta  la  distribución. Con una filosofia JAT bien  ejecutada, la empresa puede hacer de su 
fabricación  un a n a  estratégica.” * (59). 

Muchas  empresas en Estados Unidos han utilizado esta  técnica  para  reducir sus costos I; 

aumentar  sus utilidades,  efecto que se puede  notar  a  corto  plazo en las  empresas  que han 
implantado este  sistema,  pero  Justo  a Tiempo es mucho más que  esto,  y la base  se  encuentra 
en el desperdicio.  Edward J.  nos habla sobre “la eliminación del desperdicio” lo siguiente: 

“ La eliminación del desperdicio tiene como resultado a largo p1w.o un proceso  fabrii Ian ligil, tan 
eficicntc,  tan  orientado a la calidad y tan capaz  de responder a los deseos del cliente. q~1e llega a 
convertirse  en un arma estratcgicn. Con un sistema tlc fabricación mis eficiente >’ 1ncno5 
derrochador, las ernprcsas ya no tendrin que dcpcnder del nwcadco y de la publicidad coi :o 
úriicos medios  para  hacer  distinguir sus productos 1 captar una parte del mercado ” * (60). 

Es decir  con la “eliminación del desperdicio”, las empresas  pueden  obtener  mayor  rapidez 
en sus procesos  productivos,  obtener mejores resultados  con respecto  a la calidad de  sus 
productos,  además  de  que estos darán mayor satisfaccibn al cliente. Por otra parte, se 
lograrán,  implícitamente, ahorros y la propia calidad distinguiri  a los productos  de las 
empresas,  pues los usuarios finales quedarán satisfechos al utilizarlos. Pero  estas no  son la; 
únicas ventajas que ofrece la técnica “JA‘I‘”, como lo podemos  notar en lo que IWS dice 
Edward J .  cuando  continua  diciendo: 



en l a  elaboración,  modificación y exposición en  ei mercado  de  productos,  tanto  actuales 
como  nuevos, así como disminución en la compra  de  inventarios. 

Para las tiendas  de  autoservicio,  sería muy conveniente que  sus  proveedores utilizaran  esta 
técnica, ya que el resultado  sería la obtención  de  mercancias  de  calidad. de  menor precio y 
sin problemas de retraso,  faltantes o pedidos  incompletos.  Pero la aplicacih  de el sistema 
“JAT” en las tiendas  de  autoservicio,  tendría  que  ser  enfocado a otros  aspectos  con  respecto 
al desperdicio,  pues los centros comerciales, deben tener  mercancías  disponibles en todo 
nmmento a disposición de sus clientes, por  tanto no pueden  eliminar totalmente su 
invenlario,  por  otra  parte, al no  ser su actividad básica l a  elaboración de algun  tipo  de 
producto, no  pueden  existir  ahorros en el tiempo ni en los procesos  de  fabricación  Pero se 
pueden  disminuir  desperdicios en lo correspondiente  a  compras  excesivas de merczncias  que 
no  tienen  una  rotación  aceptable, o se lleva algún tiempo  para su venta, o aunque  tengan una 
buena  demanda del consumidor final, que las compras  correspondan a la demanda, sin 
exceder a ésta en grandes  cantidades, en fin se deben eliminar los desperdicios  que ocasionen 
que no se lleve a cabo  con agilidad y rapidez  necesaria el proceso  de  compra  de n:ercancias: 
recibo  adecuado y exposición de éstas al público y cobro  ripido y eficaz de estas. 

L a  “eliminación del desperdicio” se sustenta en tres  aspeclos  básicos, los cuales nos 
menciona  Edward en lo siguiente: 

“ En la filosofía JAT hay trcs  componcntcs b6sicos para clinlimr el dcspcrdicio 



puede  lograr si el personal de  cada  departamento,  esta al pendiente de  que las mercancías 110 

falten  en 10s anaqueles,  estando  atento a las necesidades  de  asesoría de los clientes (esto a SU 

vez  podria  hacer  que  indirectamente  se  supervisara  a los clientes  para que no  abrieran O 

consumieran  las  mercancías,  que  ocasionan  pérdidas  económicas  a la empresa) >. haciendo 
cobros  rápidos y eficaces. 

En el caso del tercer  punto  es lo mismo que en las empresas  de  producción, los empleados y 
ejecutivos de cumplir  con sus respectivas  obligaciones en  la empresa,  enfocándose  siempre  a 
eliminar tareas innecesarias, con el objeto de  lograr calidad en  el servicio. 

El concepto  de  desperdicio y los elementos de la Filosofía JAT. 

Para  entender  esta  técnica  es necesario  determinar  los puntos  que  conforman y que 
respaldan la filosofia  “JAT”  (la eliminación del desperdicio), los cuales  ya  se han 
mencionado  anteriormente a grandes rasgos, y Edward J .  los  resume en lo siguiente: 

Es decir, los tres  componentes  bisicos  dc la filosofia “JAT”, que son flujo. calidad y 
participación de los empleados,  giran al rededor  dc la eliminación del desperdicio,  por  tanto 
es  importante  que  se  de una definición de lo que se considera  como  desperdicio, e:. el 
párrafo anterior  se dio la definición que establece la empresa  Toyota  de  éste. la cual  no es 
muy apropiada  para las empresas  que se encuentran  fuera del contesto  japonés ya que la 
expresión  “absolutamente esenciales”  crearía  desacuerdos a las empresas,  pues  se necc:,itaria 
una concordancia  para  establecer lo que realmente es esencial.  Edward j .  incluye a esta 
definición el concepto  de  “valor”, con lo cual la considera  apropiada para las empresas 
norteamericanas.  De tal manera  que la definici6n de desperdicio  queda  como  sigue. ‘ ’ 1 ~  
definicicin norteamericana de desperdicio , .  es: “Todo lo que  sea  distinto de los recursos 
mínimos absolutos  de materiales,  máquinas y mano de  obra  nccesarios  para  agregar  valor 
al producto“.” * (64). En  esta definición, l a  esprcsiim:  “agregar  valor al producto”, se 
refiere a las  transfbrmacioncs,  anexiones y irabajo que  se le aplican a a lgh  producto, con lo 
cual éste  aumenta su valor tanto monetario co~no  en utilidad, por ejemplo una pieza de  acero 
que se convierte por medio del torno en una  refaccicin de alguna  máquina, o el chasis de u n  
automiwil al instalársele los aditamentos que lo convierten en u n  auttrmovil 
Es importante  saber  a  que  se refiere la  consideracion “recursos minimos absolutos”,  Edward 
J .  nos  da  algunos  ejemplos  de  estos en lo siguicnte. 



‘‘L que quiere decir la  expresión  rccursos  mínimos? A ~ ~ L ~ I I O S  cjcmplos serían 10s siguicntes- 

Un solo provccdor, si este tienc capacidad  suficiente. 
Nada  de  personas  equipos ni espacios  dedicadas a rehaccr piezas defcctuosns 
Nada de cxistcncias de seguridad. 
Ningún tiempo de producción en csceso. 
Nadie dcdicado a cumplir tareas que n3 agregan valor.” * (65) .  

Como  podemos  notar los recursos mínimos absolutos se refiere  a  utilizar los  recursos 
necesarios,  para  poder  elaborar  algún  producto,  es  decir  acciones  que  tengan  como 
prioridad el mejoramiento  directo del producto final por medio de  transformaciones fisicas, 
sin que se hagan  trabajos que solo son  una  carga de  costos  para  este  producto, y que no 
modifican de ninguna  manera  a éste. 

Los tres  aspectos  básicos  que  componen la filosofia “JAT” son: 

i c  Flujo. 
Calidad e 
Intcncnción de los empleados” * (66) .  

3.3.1. “FLUJO” 

Este  componente  se refiere  específicamente  a que el trayecto de tas mercancías p o r  el 
proceso de produccicin se debe hacer lo más 6giI y veloz posible, para  que el producto final 
tenga un periodo  de fabricacicin corto, y por lo tanto mis  barato. EdLvard J .  asocia cl flujo 
con el equilibrio y la sincrotlizacicin, como se puede ver en l o  siguiente: “Una linea de 
ensamble - o una  secuencia  cualquiera  de  hechos o de operaciones - que tengan  equilibrio, 
sincronización y flujo incluir; poca o ninguna  actividad de desperdicio. . , . ”  * (67). Es decir 
el flujo continuo y sin interrupcicin en el procesu de  fabricacih,  ademis de una produccibn 
adecuada  por  secuencia y por tiempo  determinado, lograr5 eliminar en Sran  parte el 
despcrdicio, es dccir la producción de cualquier altículo debe seguir sus secucncia  dcsdc qarj 
SI: recibe la materia  prima  hasta que se obtiene cl producto  terminado, sin sacar e l  producto 
de ninguna de sus hccs  de produccihn 



Como podernos  notar  de  esta forma se eliminan los almacenes de  productos en proceso. los 
supervisores  por  área  de  trabajo y personal que traslada  los  materiales en proceso a el 
siguiente  paso de transformación. 

Para  poder  ver la importancia del equilibrio y la sincronización, Edward J .  nos explica lo que 
sucedería  en el caso  de  que se pudiera  efectuar  con mayor rapidez  alguno de los procesos  de 
fabricación: “. . . Al acelerar  una dc las  opcracioncs  en  la  línca  para que  csa  operación  sea más eficiente. el 
costo  real de del  producto al pasar  por la totalidad  de  la  línca de  cnsamble  aumcntaria. > al final de la linea 
no saldría  más  cantidad  de  producto.” * (69). Es  decir si se  acelera la velocidad de alguna de las 
operaciones del proceso  productivo,  se  creara  materia prima en proceso  que se tendrá  que 
almacenar, guardar  en recipientes, personal para movilizar el material y administrativo, que 
no  eran  necesarios  antes  de  acelerar dicha etapa del proceso  productivo. De esta  manera es 
muy importante  que las empresas  tengan muy presente el equilibrio, la sincronización y el 
flujo, para el beneficio de la organización  como lo dice Edwar J . :  “ . . .  Es fricil comprender quc cl 
equilibrio. la sincronización y el flujo son bendficos y quc no dcben  trastornarse.  pues a la larga nos comicnc 
más  una  scric  de  opcracioncs  que se perfcccioncn  continuamcntc ;I mcdida yuc cl  proceso  se va refinando 
mejorando.” * (70). De csta  manera se tiene  que rea!izar el proceso  productivo  pasando la 

materia  prima  necesaria  por cada  proceso  de  producción,  dándole el tiempo necesario  para 
su proceso y enviindola a la siguiente operacih  inlnediatament~, sin que  se  tenga  que 
detener el proceso para ningún producto. 

E1 flujo se auxilia de una  serie de elementos que a continuacibn se mencionan. 

L‘ Una carga  fabril.uniforme 
Un  ticmpo  mínimo  dc :lislamiento. 
Las opcracioncs  coincidentcs. 
13 sistelnn de halar, Kanban II opcraciones  eslabon;ldas. 
Las compras J A Y .  * (71). 

a)  “Una  carga fabril uniforme”. 
Es decir el ritmo de producción  de  acuerdo con la demanda. medida que se puede obtener de 
acuerdo  con el índice de  ventas, y la frecucncia de la producción, es decir la ve1oci:iad 
conque  se tienen que  operar las máquinas  de  acuerdo  con la demanda. 

b) “Un tiempo minirno de alistamiento” 
Es decir  utilizar el menor  tiempo posiblc p;m la preparacicin dc las máquinas para cl proccso 
de production. 





La intervención  de los empleados en  la implantación del sistema  “JAT”.  requiere  de ires 
puntos  esenciales,  primero, la participación  desde el principio de los directi\ros de la 
empresa, los cuales  deben  tener  una  idea clara de lo que  es el “JAT”,  con el  fin de que  sean 
capaces de  poder  formularse una  serie de visiones a hturo  de lo que sería la empresa,  en el 
aspecto  físico, el clima organizacional  y del mercado,  a  unos  tres o cinco  alios si se 
implantara el sistema  “JAT”,  y  también  para  que  sean  capaces  de  implementar  una  estrategia 
de  acuerdo  con  las  capacidades potenciales  de la empresa  orientada  a la producción 1, al 
aumento de su participación en el mercado. 

Se tiene  que  crear  una  estructura organizacional que  sea  capaz  de  hacer la preparación  de 
análisis estudios y  ensayos  necesarios,  para  que se  pueda  establecer la técnica  “JAT”  a  toda 
la organización, esto a través  de creación de  cuatro instancias  claves que  son: 

< L  1. Un comitc dmctivo. 
2. Un facilitador. 
3 .  Grupos de proyectos. 
4. Jefes de  grupos  de proyectos”. * (74) 

a)  “Un  comite  directivo”. 
El cual  debe  estar en encabezado  por el más alto  ejecutivo de la empresa, o en su 

defecto  uno de los ejecutivos  importantes  de la empresa apoyado  por el máximo  ejecutivo, 
además de  otros ejecutivos y personal de la empresa.  Este  comite  debe dirigir las visiones 
en acciones  a  corto plazo, es  decir  que  se formulen  las  directrices y los programas 
apropiados  que  guíen a la empresa hacia las ventajas del cambio al sistema “JAT”. 

b) “Un facilitador”. 

a la técnica  “JAT” tenga un buen  proceso y se consigan los objetivos  a  corto y largo  plazo. 
Que  será  una  persona  de confianza, que  se  encargara  de  garantizar de  que el cambio 

c)  “Grupos  de  proyecto”. 
Los cuales  estarán  a  cargo en principio de  cada uno de los proyectos piloto, y 

después de  cada  proyecto  que  se implantará,  estarán formados por altos y medios  ejecutivos, 
así como  de  empleados  operativos  de la empresa. 

d)  “Jefes  de  grupos  de  proyectos”. 

grupo y el comité  directivo. 
Que  serin los encargados  de cada grupo, a la vez que  serán los enlaces  entrc el 

De esta forma el personal  de las empresas  comenzará la implantación del sis!erna 
“JAT”  desde la directiva, y se  extenderá hasta todos los empleados  de las organizaciones 
que deseen  implantar el sistema “JAT”. 

* 71 Edward j. Hay. Op. cit.. pp. 2 18-2 19. 

71 



3.3.3 “LAS COMPRAS JAT”. 

Después  de analizar el sistema “JAT” de una  manera  general, es necesario  para  efecros 
del presente  trabajo  analizar las compras y las relaciones con los proveedores,  a partir de  la 
técnica “JAT”, ya  que ellas  son un parte  importante  para la eliminación del desperdicio en 
ámbito  externo de las  organizaciones,  e influyen directamente en la formacion del inventario. 

En el sistema “JAT”, las compras presentan otro  aspecto muy distinto a las compras 
tradicionales, ya que incluyen asociaciones  con los proveedores  para  que los produczos 
tengan la calidad y el costo convenientes, Edward J .  nos refiere al respecto lo siguiente: 

%m compañía  no  pucdc  llegar a scr  fabricante de categoría  mundial  mientras no haya formado 
una  verdadera  socicdad  con  sus  provecdorcs y mientras no haya  logrado  sólidos  adelantos con eiIos 
en materia dc calidad.  tiempo  de  producción y 
costos. El sistema de compras JAT ofrccc u n  marco de  rcfercncia  para tal socicdad. 

Las compras JAT difiercn de las compras tradicionales tanto  como  la  fabricación S A T  
difiere dc la fabricación  tradicional.  La  meta  buscada es exactamente l a  misma: eliminar 
dcspcrdicios. 

Existen trcs catcgorias de desperdicios en las cl~alcs deberá ocuparse UIB crnpresa quc 
dcscc aplicar debidamcnIc  la  producción JAT. 

Primero, hay dcspcrdicios  cn el proceso  fabril de la misma cmprcsa. ~CCIICII:OS. 
almacenamiento,  traslados,  inspecciones,  programacibn, y rcpeticih de p i c a s  dciccfuosas. 

Scgundo. hay desperdicios CII e1 proceso de compras, cn las relaciones y en Ins 
mccanismos de control quc rigen cntrc  cornprador y vendedor. 

Tercero,  hay  dcspcrdicios  en el proceso f:ibril de los prowcdorcs dc l a  cmpresa. ESIC 

dcspcrdicio  es  anilogo al quc erisk en cl  proceso filbrii dc 1;1 cillpresa misma ’’ * (75) .  

Como podemos  notar, es importante  para las empresas clue quieran  rnejorzr  sus productos y 
su lugar en el mercado 2. través  de fa técnica “JAT”, y quieran ademis  volcerse  competiti-vm 
a nivel mundial, que eszablczcan una  sociedad con sus proveedores, ya que aden~is  de que w 
tienen que eliminar los desperdicios  internos, es decir los desperdicios cn el proceso 
productivo,  se  necesitan clirninar desperdicios  externos, C O I ~  los que se c:xucntran cn las 
compras,  y c p r :  directamcn:c no puede  resolver la compaíiía q ~ ~ e  prctende utilizar l a  tecnica 
‘cJAT”l pero  es necesario que la empresa  proveedora, tarnbikn establezca sistemas dc 
eIiminaciÓn de desperdicio,  para que pueda  ofrecer los productos  con la calidad,  tiempo c!c 
producción  y  precio  requeridos  por  sus clientes, en cierto sentido es necesario que tambien 
l o s  proveedores apliqucn el sistema “JAT” en sus organizaciones. 



al producto. Una enmienda a la orden no agrega valor. Las remisiones y los informcs de recibo y las 
facturas  no  agregan valor. Sacar  algo de un camión y colocarlo  en u n  ~nuclle central de rcccpción 
no agrega  valor.  como  tampoco el traslado a una zona de espera.  La  inspección no agrcga valor. 
como  tampoco s u  colocación en un depósito.  Los  recuentos no agregan valor. Sacar cl artlculo de u n  
recipiente  grande > colocarlo en uno pequefio no agrega  valor.  Trasladarlo al punto  donde se va a 
utilizar no agrega  valor.  Los  costos de transporte no agregan Lalor." "(76). 

Estas  supuestas  operaciones  que causan  desperdicios,  también  son  utilizadas en las  tiendas 
de  autoservicio,  en  las  cuales  son  necesarias,  debido  a  que en estas  empresas  se han 
detectado  faltantes  de  mercancías, en las que  se  encuentran  involucrados  tanto los 
proveedores  como  los  empleados  de recibo, que han originado  pérdidas  considerables  para 
estas  organizaciones,  por  tanto,  para  que  se puedan eliminar estas  actividades  se  necesita 
establecer un buen acuerdo o sociedad  con las empresas  proveedoras,  además  de  crear  una 
buena  conciencia en los empleados  de las tiendas  de  autoservicio, y de  esta  forma  poder 
eliminar operaciones innecesarias  además de  los faltantes de  producios. 

3.3.4.1 LAS RELACIONES CON LOS PROVEEDORES. 

La  relaciones  con  los  proveedores  son muy importantes, ya que  estas  pueden  determinar 
buena  sociedad o convenios  con  tales  entes,  además  puede facilitar la comprensihn  de la 
conveniencia tanto del comprador  como del vendedor, en  la cuestibn  de la eliminación de 
operaciones  que  solo  absorben  costos,  por  tanto, las relaciones  entre comprador y vendedor 
son de  suma  importancia,  lograrán  confianza  entre  ambos. 

Edward J .  estabece  de una forma más  espccífica  esta  conveniencia de  buenas realciones 
entre  comprador y vendedor al decir: 

'< LA contratación de sistemas  constituy6 el prirncr  rcconocinlicnto de que en -1 proccso de compras 
no  tiene q l x  haber  una rclacicin antagónica  entre  vcndcdor y comprador  sino que ambo!; pucdcn 
bcneficiarsc. En las compras JA busca~r~os de dicl1;t rclacibn w m c c  un paso n k s .  

Ida nucva rclacicin que sc buscarno$ dcbc scr  durndcra y mutuarncntc  bcnificn  con 
proveedores  mcjorcs  pero en menor número. ESKI r e l x i h  ]le\ a cons~go  cuatro  clcnlcntos~ 

- Largo p ln~o.  

- Mcnos  provccdorcs. 
- Mcjorcs  provcedorcs. 

- Mlltuo bcd íc io .  



De largo  plazo.  porque se necesitan  mucho  tiempo para resohw los problemas. 
De mutuo beneficio.  porque es la  imica maner:1 de quc  sean  duraderas. 
Menos provcedorcs.  porque  ninguna  empresa  dispone de recursos para  hacer tal cosa :on 
muchos provcedorcs. 
Mejorcs  proveedores,  porque todo el proceso se basa en la calidad. * (77) 

El obstáculo  con  que  se  encontrarían las tiendas de  autoservicio, al aplicar lo anterior. es 
que &as no pueden  dedicarse a un sólo proveedor,  sino  que tienen que  trabajar con una 
gran cantidad de ellos, por tanto  se  tendría  que  fomentar muy buenas  relaciones con  todos y 
cada  uno  de los proveedores,  para  que  con la mayoría  se  establezcan  convenios  necesarios 
para la  eliminacicin de las acciones  innecesarias,  por lo que no les conviene una cantidad 
reducida de proveedores,  pero si que  por lo menos la gran mayoría de éstos sean mejores y 
mhs confiables. 

3.3.4.2 Et, PROVEEDOR IhICO. 

Aunque, COIEO ya mencionamos, el trabajar  con menos proveedores no se  puede aplicar  a 
las tiendas  de  autoscrvicio.  veremos  cuales  son los requisitos que debe cubrir ci proveedor 
con el que se quede el comprador, según  Edward J . :  

- Calicllatl 
- Voluntad para  trabajar en concierro 
- Idoneidad ldcnica 
- 1,ocnii;r;ición gcogrAfiza 
- Precio 



‘< En  este  punto  entra  en  juego la relación  de  compras  JAT para a scg ra r  q u s  21 

proveedor  siempre  ofrezca el  mejor  precio. Esta cs una de  las  diferencias más Lvrindcs con 
las  compras  tradicionales. 
En  la  relación  JAT, el conlprador y el vendedor  colaboran  activamente  para rcba~ar 
continuamente el costo del  material  comprado.  Esto  debe  lograrsc  sin  rcducir cl 
margen  de  utilidad del  proveedor, y puede  hacerse  de  varias  maneras. 

El comprador  puede  aprovechar los conocimientos  técnicos  del  proveedor sobre su 
propio  proceso,  para  reexaminar la tolerancia y las dcmris especificaciones  a fin de que el 
producto sea más fácil o más  barato de fabricar. 
El comprador  puede  ayudarle  al  proveedor  a  poner en marcha  la  fabricación JAT con el 
objeto de  reducir el desperdicio  en su proceso. 
El comprador y el proveedor  pueden  colaborar  para  que  este  participe  oportunamente 
en el diseño  de  nuevos  productos - aprovechando  aquí  también los conocimientos del 
proveedor - a fin de  diseñar  productos que aprovechen  materiales y procesos IIUCVOS o 
más baratos. 

Las rclaciones  ininterrumpidas  que  sc  ncccsitan  para  resolver  problcmas y 
reducir  costos y precios  en forma tal que S(: alcancen  estas  mcjoras  constantes, son algo 
imposible  de  lograr si se  trabaja  con  millares  de  provccdorcs.  Tampoco  se  pueden 
establecer talcs relaciones  si los proveedores  cambian  cada seis meses  de  acuerdo con las 
nuevas  cotizaciones. Sí se  pueden  establecer  con  uno o dos  proLccdorcs  para  cada articulo 
que la cmpresa  compra. 

Lo que se  ncccsita  son  relaciones n largo  plazo ~8 de beneficio  mutuo con menos 
pero  mejores  proveedores. ” * (79) 

De esta  manera  para  las  compras “JAT” es indispensable: las relaciones  con los proveedores, 
para  llegar  a acuerdos,  convenios  y  interayuda  mutua en los procesos  productivos derivada 
de la experiencia y de los conocimientos  técnicos  tanto del comprador,  como del proveedor. 

Para el caso de las  cadenas de autoservicio,  es muy dificil que  se  pueda  tener buenas 
relaciones  con todos los proveedores,  que  surten a estas tiendas, pero si se puede  intentar 
con los que más relación se tiene, y poco  a  poco ir relacionándose  con los que menos 
contacto se tiene,  pero  definitivamente  no  se  puede disminuir en forma  considerable el 
nimero  de  proveedores  con los que se trabaja en este  tipo de tiendas, por tanto los 
convenios  se  pueden ir haciendo  con los proveedores más importantes,  para  luego 
extenderse  a los demás. 

3.3.4.3 EL IMOMENTO OPOR’TlJNO. 

Las compras  son un punto  importante  dentro  de la implantación del “JAT”, pero por scr 
un elemento  externo, no se  pueden  implantar hasta que no se halla avanzado en los aspectos 
internos de tal sistema,  de tal forma que el últinm paso a implantar serin las compras “JA’f”, 
como  nos lo expone  Edward J .  en lo siguiente, 



i‘ Las compras  JAT  deberán  invol~;crarsc  dentro del proceso de implantación del J.AT CII u 1 1  

momento  específico. 
Lo primero es la calidad. El avance  desde  calidad e n  la inspección de llegada hns1a calldxl 

cu la planta  de  producción del proveedor - certificación  debe  comenzar de mmcdiato. lo mismo que 
la reducción en el número de  proveedores. 

Pero el esfuerzo por lograr entregas  JAT de los proveedores  debe ser lo illtimo: solo 
después  de  que la empresa haya avan.mdo considerablemente en la implantación del JA?‘ e11 
el interior  de  sus  cuatro  muros. La característica  clave que una empresa debe lograr antes de 
prcaceder a las entregas  de las empresas JAT es una  denianda  pareja. prcvisiblc )’ segura.‘’ * (80). 

De tal manera  primero  se  establecen los principios y pasos de la tkcnica “JAT” al interior de 
la empresa,  para así poder  determinar la necesidad  de  materiales, y finalmente  se  establecen 
las mejores  relaciones y convenios  con los proveedores, y en su caso el intercambio de 
conocimientos  técnicos y de la experiencia de  comprador y proveedor,  de  otra forma no se 
podrá saber el monto del requerimiento de las  mercancías que necesitan surtir los 
proveedores, al respecto  nos dice  Edward J .  lo siguiente: “Si el comprador  es irnprcvisiblc e1 
provccdor  mal  podrá suministrar cl producto  de  acuerdo  con !a necesidad y tendrá  que  defenderse 
acumulando csistctlcias ante la imposibilidad  de  prever la demanda del comprador. Esto pucdc crcar 
la sensación dc que cl conlprador c s k  cargando el inventario sobre el proveedor y puedc  ser  un 
obstáculo para formar una  relación  duradcra 4’ dc mutuo bcncficio.” * (8 I j .  Es decir eI preparar  a 
la empresa desde el intcrior  es muy importante, ya que esto permitiri  determinar la demanda 
con  anticipación y evitari problemas a el proveedor. 

3.3.5. EL INVENTARIO “JAT”. 

13 inventario “JAT” es L I ~  aspecto interno en las empresas ,  y cuando se implanta e! 
sistema “JA‘I‘”,  ías existencias del inventario  tienden a disminuir, ya que este sistema 
determina la importancia  de eIiminar existencias,  debido  a lo cual se tiene la creenc.ia de que 
el “5.41””’ es u n  sistema para reducir inventarios, pero no es asi puesto que en l a  implantacibn 
t4c tal sistema la empresa debe con~prender primero cual cs la importancia en la elirninaciim 
de existencias, una raz6n  puede ser el que las  existcncias  produccn costos,  pero en el sistema 
“jA‘1’’’ esla no e:; 11-1 razcin principal cornu nos lo expresa  Edward J .  



Es decir se utilizan las  existencias en lugar  de  resolver los problemas que las hicierm 
necesarias, los cuales  pueden  ser:  tiempo  muerto  de  máquinas, que puede  ser p a r  
descompostura de éstas;  desequilibrio  entre los equipos;  es  decir  que  unas  maquinas CI 

departamentos  trabajen  con  mayor  velocidad  que  otros;  tiempo  prolongado  para alistar las 
máquinas, es decir  tardarse mucho  tiempo en calentar y preparar las máquinas para la 
producción;  ausentismo de  los  empleados;  morosidad  de los proveedores y ; tiempo para las 
compras,  es  decir  utilizar  demasiado  tiempo  para realizar la compras de los materiaies 
Además de  estas  causas  pueden existir otras,  para  resolver  este dilema, el objetivo de l a  
producción “JAT’ es: “eliminar los problemas;  luego  reducir  las  existencias”. 

Para las tiendas de autoservicio, la implantación del sistema “JAT” debe  estar  más  ajustado  a 
las necesidades de  estas  organizaciones, ya que  algunos  de  los  puntos  que  abarca  esle 
sistema  no  tienen  relación  con estas tiendas, un ejemplo  sería que los centros comerciales no 
pueden abocarse  a  tener uno dos  proveedores  de  algunos  artículos, ya que  estas  tiendas se 
caracterizan  por  ofrecer  variedad  de  artículos y de marcas,  además  estas  tiendas  siempre 
deben tener  existencias  disponibles,  aunque  puede  ser  que basen sus compras  a  pronósticos 
de  ventas o en  relación  con la demanda de la semana o del mes  anterior. 
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4. FINANCIAMIENTO PARA PAGO A PROVEEDORES. 

En rea idad, el proceso  de  compras no termina cuando  se reciben o se almacenan las 
mercancías, sino que  se  considera  terminado  cuando se paga a los pro\.eedores, lo que 
permite  reiniciar el ciclo de  compras.  En este  capítulo  analizaremos las tilentes de 
financiamiento para el pago a proveedores más comunes,  como son: las fuentes  de 
financiamiento  a corto plazo sin garantía; las fbentes  de financiamiento  a corto plazo con 
garantía y ; las hentes  de financiamiento  a  largo plazo con garantía. 

4.1 FUENTES DE FINANCIAMIENTO A CORTO  PLAZO SIN 
GARANTÍA. 

Algunos  autores  consideran  que existen dos clases de  fbentes  de financiamiento  a 
corto plazo sin garantía, la espontánea y la no  espontánea. A continuación descrh' Iremos en 
que  consiste  cada  una  de  estas  clases de fbentes  de  financiamiento, y cuales  son los tipos  de 
financiamiento que  abarcan  cada clasificación. 

4.1.1. FUENTES DE FINANCIAMIENTO A corn" PLAZO SIN GARANTLA 
ESPONTÁNEAS. 

Esta clase de financiamiento  se  considera  espontánea,  debido  a que la cantidad del 
financiamiento que  se  requiere o utiliza se  encuentra en función, aunque no estrictamente 
directa, de las actividades de una  compaíiía,  es  decir segim se amplíen  estas  activi?ades de la 
empresa  estos  pasivos  normalmente aumentan y financian gran parte del aumento  de los 
activos  de  dicha  organización, las  cuentas  por  pagar y las acumulaciones  se  encuentran 
dentro  de  esta clasificación, ya que  a un  aumento  de las operaciones  producti.,as y de las 
ventas de  cualquier  empresa,  forzosamente  tiene  que  generar un aumento  de las compr-as, 
que  se  traduce en un aumento  de las cuenta? por  pagar o en pasivos acumulados  (que 
consisten en retener, el mayor  tiempo posible, impuestos y pagos  de  salarios  entre otros), 
para poder  responder  a los aumentos  de producción  y  ventas. 

4.1.1.1 Las cuentas por pagar o el crédito  comercial. E l  crédito  comercial de provecslores 
es la principal fuente  de financiamiento  a corto plazo, y el que más comúnmente se utilii.,t en 
la mayoría de las  empresas,  de  hecho  es la mayor fuente  de  fondos a corto plazo para las 
empresas  mercantiles en general,  corno lo son las cadenas  de  autoservicio. 1.a que  estas son 
las que utilizan mis esta  fuente  de  financiamiento  que  cualquier otro tipo de  organizaciim 

En una economía  de  competencia  perfecta, por lo general no se les exige a los  compradores 
el pago  inmediato de las mercancias, en el momento en que estas  son  recibidas del 
proveedor, sino que se les concede u n  determinado  periodo de  tiempo para  que el 
comprador  pague  dichas mercancías, este periodo dc tiempo e:; el llamado crddito conlercial 
que  otorgan 10s proveedores  a  sus clientes, y en general existen tres tipos de créditos 
comerciales otorgados por los vendedores  de  mercancías, los cuales son: 



a) “cuenta  abierta”, 
b) “documentos por pagar” y 
c) “aceptaciones  comerciales” 

a) ‘‘Crkdito comercial en cuenta abierta”. Este es el convenio de crédito mas común y 
utilizado por las  empresas,  ya  que  por lo general las cuentas  por  pagar se originan  por la 
compra  de  materia prima, de materiales o de  mercancias en cuenta abierta, y son l a  principal 
hente de financiamiento a corto plazo sin garantía  para la mayoría de las empresas 
L,a\v-rence J .  Gitman nos da las características de estas cuentas “ _ _  Comprenden estas cucntas 
todas las transacciones  cn Ins que sc compra nmcancía. pcro no se f i r m  1111 docunmto formal para dcJar 
constancia  del  adeudo del comprador antc el \mdcdor. El co~npr;~ior. a l  accptar la mcrcancia quc se I C  
cnvia, convicnc c11 pagar al proveedor In cantidad requerida scg!in I;IS condiciones de  Jrnta. . ..” li: (83). E . 1  
crkdito de  cuenta  abierta deriva su nombre  de el hecho  de que el comprador no f i r m  u n  
documento  formal  que  exprese su deuda, y que sirva corno comprobante del importe clue el 
comprador debe al vendedor, ya que el proveedor  ofrece  este  tipo de  crédito  basado en un3 
investigacibn  financiera, de  cridito y demás c,ondicione:; de su comprador- hecha COR 

anterioridad,  de  esta  forma Jaime A. Acosta tZItarnjrano nos explica en que consiste este t i p c  
de crkdito  comercial ” . . ~  E3 vcndcdor cmia los artiwlos a l  colnprador j m t o  con la factura quc m p x ~  
dichos productos. s u  prccio unitario, cl irnporlc total y I:ls condicioucs de pago. . , ,” ’’ (84). Este t i p o  dc 
crédito  es utilizado por las cadenas de autoservicio.  debido a quc manejan una gran cantidad 
de proveedores, y les implicaría hacer una  gran invcrsi6n el pasar de contado a es!os. 



que  corre es que el comprador no acepte las mercancías 

“Pago  antes  de Is entrega (CBD)”. En esta  condición tampoco  se  concede crédito. 
y el vendedor solicita  primero el pago  antes  de  entrezar los artículos  con lo que  se evita 
cualquier  riesgo. 

“Pagos progresivos”. Estas condiciones  son muy comunes en cierto  tipo dz 
industrias, y consiste en que el comprador le paga al proveedor  anticipadamente, en algunos 
de los pasos del proceso  productivo, sin recibir el producto  terminado,  debido a que en cada 
etapa del proceso  productivos se requieren  de  grandes  cantidades de dinero,  como nos !o 
expresa Van Horne en lo siguiente “. . . En el caso  de los pagos  progresn.os el comprador I C  paga ai 
fabricante  en diversas etapas  de la producción antes de l a  entrega real del producto  terminado. Debido a  que 
grandes  cantidades  de  dinero  quedan inrnovilizadas e11 el trabajo en proceso, los fabricantes  de avioncs 
requieren pagos progresivos por parte de  las  aerolineas  antes de l a  entrega real de los avior~es” *(SS) 

“Periodo  neto sin descuento  por pronto DRPO”. Este tipo de convenio si ofrece u n  
periodo de tiempo  de crkdito  para el pago  de las mercancías, el cual puede  comenzar desde 
el momento en que se reciben las mercancías, y es el vendedor  quien  determina el periodo de 
tiempo que se concede para el pago, dichos  periodos  pueden  variar ]I’ van de  cero a I20 dias, 
aunque en algunos  casos se puede  ofrecer mayor tiempo de  crédito. La especificaciGn ‘“neto 
30” indica que el pago se tiene que efectuar  dentro de 30 días, 

“Periodo  neto  con  descuento por pronto pam”. En este  tipo de contficii~n adcrnris 
de ofrecer el periodo de crédito, el proveedor  puede  ofrecer u n  descuento  por  pronto  pago, 
el cual se hace  efectivo si el comprador paga en la prirnera pane del periodo  de crCdito 1.2s 
especificaciones “2/10, neto 30” indican que el vendedor  ofrece el 2% de descuento si se 
paga dentro dc los diez  primeros días de  crdito.  de  otra forma el compra-lor tendri quh: 
pagar el total de la deuda en 30 días. En este  convenio tambicn varían los periodos de 
crédito c o ~ i o  en el periodo  neto sin descuento por pronto pago, ademas los &xxentos que 
ofrecen los proLreedores se encuentran  entre el I o A  y S%, y tarnbiL;n sv pucdcn o1i.ecc.r do:< 
mis periodos, en los que  se ofrezcan  diferentes porccntrljes (le ciescucnto:; por  pronio  paso 
de los cuales el mayor  porcentaje  correspondcri a l  primer periodo de  l i t . q m  i?n es:e 
descuento  por  pronto  pago  no se encuentra incluido el descuento  comercial, ni el dc 
cantidad, en el  rimero el descuento n’) es igual para tc;dos ius clicntcs, sino qtre dcpcnde s i  
son mayoristas o minorista:;,  cn el segundo el descuento  depende de l a  cantidad (ILK cl 
cliente compre. 



quc coioqtlen eslos pcdidos antes de 1111 pcriodo de ficrtcs v e u m  ” * (86), de esta for-nla se asegura el 
contar con las mercancías  para la época en que se tendrá mayor demanda  de ellas. para los 
centros corrlerciales esto  es muy conveniente, ya que ellos se comercian con productos que 
se denlandan en temporadas determinadas.  por ejeillplo en  la temporada na\ ideiia, las 
tiendas  de  autoservicio se surte  de una  buena  cantidad de  productos  conlo.  esferas,  figuras 
navidefias (de  cartón,  de plástico: y de  barro),  arboles de Navidad  (naturales y de plástico), 
pavos, bacalao y otros  productos  acordes para  esa época del año Van Home nos explica 
las ventajas de este tipo de  cridito  tanto para los proveedores  como  para los conlpradores 
‘L... Los pcdjdos anticipados  benefician al vcndedor que puede medir con mis realismo Ia dcmanda 
progranlar con m:is eficiencia  la produccik.  También el lmdcdor  no tiene que almacenar im.entarios de 
produclos  tcmlinados. El comprador tiene la  ventaja de 110 tener que pagar por las ltlercanclas hasta el 
mo~ncnfo 1n5s alto del periodo de ventas. Bajo este convcnio el crédito se extiende por 11:: periodo  de tiempo 
mis largo dc lo nor~nal.” * (87). Como se puede  notar el comprador y el vendedor.  obtienen 
mL1ms beneficios de esta  tipo de crédito comercial. aunque el que se queda  con t o s  gastos 
de alrnacenamiento es el comprador.  Probablemente  estos  costos  de  almacenamiento no 
causen grandes  gastos a las tiendas de autoservicio,  pues  debido a sus actividades &las 
pueden contar  con las instalaciones de almacenamiento  adecuadas I; econbmica:;. 



4.1.1.2 “Pasivos  acumulados,  cuentas de retenciones o acumulaciones”. La segunda 
fuente  de financiamiento  espontánea y sin garantía  son las acumulaciones, y Gitman las 
define como  sigue: “. . . Los pasivos acumulados so11 obligaciones o adeudos por senicios recibidos que 
todavía  no han  sido pagados. Las partidas más comunes son los sueldos y salarios. y los impuestos. Como los 
impuestos son  pagos al gobierno, la empresa no puede manipular SUS pasivos sino hasta  cierto punto. y esto 
en lo relativo a la acumulación de salarios.” * (90). En estos  casos la empresa  debe  tener en 
cuenta los límites que tiene  para el pago de  impuestos,  que  por lo general  son de tres  meses, 
ya que el excederse de este límite le puede  ocasionar  recargos, en el caso  de los salarios, los 
empleados o trabajadores  de las empresas  normalmente  trabajan por un  periodo  de tiempo al 
final  del cual reciben su respectivo  pago,  durante este  periodo de tiempo la empresa  puede 
utilizar el pago  de  sus  trabajadores  como una hente  de financiamiento  libre de intereses, 
para  pagar  a sus  proveedores u otras  deudas,  también  se  puede  aumentar el periodo de pago 
a los trabajadores de la empresa, semanal a quincenal o de quincenal  a  mensual,  para  que la 
empresa  se financie  con el dinero del sueldos o salarios, aunque  esta  practica no se puede 
practicar muy seguido,  puesto  que  puede  decaer la puntualidad y la productividad  de los 
empleados.  Otras  formas  de acumulaciones  pueden  ser el pagar las rentas y los 
arrendamientos al  final  del periodo.  De  hecho las acumulaciones  son  una  fuente  de 
financiamiento muy limitada, en cuanto al limite de  tiempo en que  se  pueden utilizar y ala 
continuidad en su utilización, es  decir no es muy conveniente  para la empresa utilizar esta 
fuente  de financiamiento  de  manera  permanente, sino que  se tienen que utilizar minimamente 
o en ocasiones muy necesarias. 

A estas  fuentes  de financiamiento se les  llama no espontineas  debido a que deben 
estar  respaldadas  sobre una base  formal, es decir se deben  negociar o conseguir  a  través  de 
la administración de la empresa, ademis de estu amparadas  por  convenios  escritos o 
documentos legales.  Dentro de este tipo  de financiamiento se encuentran: 

“El crkdito en el mercado  de  dinero” 
“.4nticipos por parte  de los clientes” 
“Prestamos  privados” 
“Las aceptaciones  bancarias” 
“ € I  crédito  bancario  no  garantizado” 

4.1.2.1 El crbdito en c! nierrado dc dinero. f h e  tipo de  crddito  se obtiene. por lo 
regular, a travds del llamado papel comercial, Gi t ana  nos  csplica en que  consiste  este papel 
comercial. “El llamado pupel c~o/nr~r~.icr/ consiste cn pagarcis sin garantía  a  corto plazo 
emitidos por las empresas  que  cuentan con un solido  prestigio de crédito. ,..” * (91 ), cabe 
mencionar que existen otros instrumentos  ademis dcl papel con~ercial en el mercado d c  



dinero,  las  características  de  estos  documentos  son: vencen a determinado  tiempo  (entre i L 
270 días), se emiten  por  determinada  cantidad de dinero  (en  una  serie de documentos 
emitidos  por la misma  empresa  todos los papeles  comerciaies que forman  dicha  serie tiener: 
el mismo valor, y en su conjunto  suman el valor de la serie  completa),  generan  intereses para 
el tenedor o comprador. 

El mercado del papel  comercial se encuentra dividido como podemos  ver en lo siguiente: 

" El incrcado  del  papel  comercial e s t i  compuesto de dos partes: el rnercado de los  intcrmcdiarioc 1. 
el ~r~ercado  de la colocación directa. Las empresas  industriales, las de servicios  públicos y !;is 
compafiias  financieras de talnaíío medio venden  papel  comercial a Ira\,& de intermediarios. La 
organi~ación de intcrnlcdiarios  esta  compuesta por  media  docena de grandes  invcrsionistas que 
adquieren papcl  comercial del emisor y a si  vez Lo venden a otros inrcrsionistas trIcnorcs. ... V;~rias 
compaííias  financieras  grandes.  como es el caso de  General  Motors  Acceptance Corporation. evitan 
la utilización de intermediarios favoreciendo ia venta direct:l de su papel a los imwsionistas. ES103 
emisores adaptan m t o  cl vencimicnto como el irnporte del documento a las  nccesidadcs  de los 
inversionistas. en SLI mayor parte  grandes  cmpresas con sobrantes dc efectivo. . . ." * (92) 

El papel comercial es una  forma de financiamiento que ofrece  rendimjentos  inferiores a que 
pagan los bancos,  por lo que  esta  forma de financiamicnto es más barata  que el 
financiamiento  bancario, por lo que las empresas  pueden emitir papel comercial  para  pagar a 
sus proveedores o liquidar otras  deudas, en el czm  que la empresa cuente con papel 
comerc,ial de  otras  empresas y necesite  financiamiento, sc puede financiar con la venta de 
este papel  comercial. 

4.1.2.2 Anticipos de clientes.  Algunas  enyxesas pueden obtener  fbndos n m h t e  
anticipos  de sus clientes, o también se puede  recurrir a ofr-ecimientos de  descuentos  por 
pronto  pago  atractivos a éstos.  Las empresas  de  autosenicio  cuentan  con muy pocos c) 

ningbn cliente que les compre a crddito.  por lo que no es posible que puedan  obtener fbndns 
mediante este t i p o  tlc financiamiento. 



4.1.2.4 Las aceptaciones  bancarias. Para  entender  que  son  las  aceptaciones  bancaria> 
Van Horne  nos explica lo siguiente: 

1L  Para  una  compaiiía  dedicada  al  comcrcio CII el extranjero o el alrnaccnamiento y embarque 
nacional de ciertos  bienes  realizables.  las  aceptaciones  bancarias  pueden  ser una buena  fuente de 
financiamiento.  Cuando  una  compañía  estadounidense desea importar $ 100.000 de componentes 
electrónicos de una  compañía del  Japón. las dos  cornpaiiías  convienen e n  usar para el pago de la 
operación  un  giro  a 90 días.  La  compañía  estadounidense  contrata  una  carta  de  credit0  con su banco 
mcdiante la cual cl banco  accpta  liquidar los giros extendidos  sobre la compañía  cuando  scan 
presentados  a través de un banco  Japonés. La compañía  japonesa  embarca las  mercancías y al 
mismo  tiempo  extiende un giro  ordenándole a la  cornparlía estadounidense  pagar en 90 días. 
Entonces lleva el giro a su banco  japonés.  Según se convino  previamente. se envía el giro al  banco 
estadounidense que lo acepta.  En este  momento se convierte en una  aceptación  bancaria.  En  esencia 
el banco  acepta la  responsabilidad del pago.  con lo cual sustitu!.c su valor de crCdito por el del 
girado, la compañia  estadounidense.” * (93). 

Como  por lo regular los bancos  participantes, en este  tipo  de  transacciones,  son  grandes y 
con reconocimiento el documento se hace  negociable, y se ‘puede  vender  antes  de su 
vencimiento, por  otra  parte no solamente se pueden  crear aceptacicnes  bancarias para el 
comercio  internacional, sino que  se puede realizar cste  tipo de financiamiento  para el 
comercio  nacional.  Las  cadenas de autoservicio  pueden usar este tipo de financiamiento 
tanto  para  comprar  artículos en el extranjero, como para la compra  de mercancías 
nacionales. 

4.1.2.5 El crédito  bancario no  garantizado. Este tipo  dc  crddito se caracteriza por que 
no  requicre de una  prenda o garantía  que  respalde el prestarno, solamente se necesita de u n  
documento  que  establezca la operación  crediticia,  sobre  este  tipo de crédito \’an Horne nc,s 
expresa lo siguiente: 

Como hernos visto, el crkdito bancario a corto plazo : lo  gnrantizado,  unicamente se ofiece 
para  requerimientos  temporales de las erxpresas, se formalizan rnediantc u n  docunlento, que 
puede ser u n  payaré, y se debe  emplear en activos que al agotarse produzcan el capital 
necesario  para liquidar la dcuda  por  concepto  de este t i p i t  de financiamiento Por otra parte 
existen tres  clases de  crkditos  de este tipo que son 



a) Línea de crédito. Como ya se ha mencionado los bancos  son los que  ofrecen  este  tipo 
de  crédito, el cual se define: “Una linea de crédito es u11 conmlio entre un banco J sus c lmtcs .  quc 
especifica el importe  máximo de crédito no garantizado que el banco  pennitir,i que la empresa IC deba cr1 
cualquier momento. Por lo general las líneas de crédito se establecen  por un  periodo dc m ado > q ~ d a l l  

sujetas a  renovaciones por u11 ario” * (96). es decir el banco  pone a disposición de l a  empresa. 
que necesita el crédiro,  una  cantidad  tope,  de la cual puede  disponer en cualquier momenio y 
la que  debe de mantener  por  debajo o en el limite establecido,  pagando  intereses  bajos, y 
demostrando  que  tiene  capacidad  de  pago, pero  aunque el banco  acuerda  ofrecer  esta línea 
de  crédito; no esta  obligado  legalmente a otorgarla,  además si el banco  considera  que la 
empresa  que le solicita o que utiliza el financiamiento ya no tiene  capacidad de pago, 
entonces  puede  cancelarle la línea de crédito. 

b) Convenio de crédito revolvente. La definición de este  tipo de crkdito es la siguiente: 

!¡ N 



pero  para las cadenas  de  autoservicio no es muy conveniente, ya que la compra\mta de 
mercancías  es  más  conveniente el crédito  que  ofrecen los proveedores. 

4.2 FUENTES  DE FINANCIAMIENTO A CORTO PLAZO COS 
GARANTÍA. 

Las  empresas  que  pueden  obtener financiamiento a  corto plazo sin garantía.  por lo general 
tienen un límite para  este  financiamiento,  fuera de  este límite, la empresa  que necesita de! 
financiamiento  necesita  ofrecer  una  garantía al acreedor  que  hasta  cierto  punto le asegure el 
cobro del financiamiento. Una definición de préstamo  a corto plazo con  garantía  es: 

“Un prkstamo asegurado o con garantía  cs aquel CII el que el prcstamista  exige una garantía o 
colateral.  Esta garantía cornhnlnente adopta la f o r m  de u11 activo fisico. como las cuentas por 
cobrar o el inventario.  El prestamista  obtiene UIM participación  de la garantía o colateral  por medio 
dc la ejccución dc un contrato (convenio de garantía) cst:lblecido entre  ambas  panes. Dicho 
convenio indica la prenda que se mantiene para respaldar I C  prcstamo.” * (99). 

Como  podemos ver  esta  tipo  de financiamiento esta  respaldado  por t i 1 1  contrato legal. por lo 
que la garantía  puede  comercializarse  para  obtener el monto  que  se  presto, la presencia de la 
garantía,  no  asegura el pago del préstamo, lo que si permitc  es recuperar al menos una parte 
del dinero  que  se dio en préstamo.  Entre las instituciones que  ofrecen  este tipo de 
financiamiento se  encuentran  los  bancos  comerciales y las compañias financieras 
comerciales. 

4.2.1 Préstamo bancario a corto plazo con garantía. Como  vercmos a continuación 
existe un  tipo  de  banco específico  que  ofrece  este  tipo  de  financiamiento: 

X o 



4.2.2 Préstamo por medio de  compaiiías finmcieras comerciales. Para comprender este 
tipo  de prestarno  es  necesario definir que es una compañia financiera comercial,  de tal forma 
una definicih  de ésta es la siguiente: 

Como podernos notar  estas  compañías pueden ser  una  opción mas para l a  obtencion  de 
crédito,  aunque  cobran  intereses rnris altos  que los baxos ,  por lo primero se deben agotar- 
los prestamos  bancarios, y si se necesita financiamiento adicional  entonces se  puede recurrir 
a este tipo de financiamiento. Como ya hernos mencionado las cadenas de  autosenkio no 
~ ~ ~ a n e j a n  cuentas  por  cobrar, por lo que n o  pueden recurrir a este  tipo  de  financiamientu. 



“Norn1almcnte se pignoran  las  cuentas  por  cobrar sobre una base selectiva.  El  prestamista 211 

pcrspcctiva  analiza los antecedcntes de los pagos de las  cuentas  de la empress  para  detcrrnirlai 
cuáles  cuentas  rcprcsentan  una  garantía  de  préstamo  accptable.  Por lo general, un  prestamista  presta 
dinero  solamente sobre  las  cuentas  que  considere  sean un riesgo de  crédito  aceptable. El prcstarnmn 
puede reducir al  mínimo  este riesgo seleccionando las cuentas  aceptadas  como  garantía” ( 1 0;) 

Es  decir  que  quien  presta dinero  por  medio  de  este  tipo de financiamiento puede  escoger las 
cuentas por cobrar  que considere  tengan más posibilidad de cobrarse,  para que de  esta  forma 
sea más factible  recuperar el financiamiznto otorgado. 

b) Embargo flotante. Este  es  otro  tipo  de pignoración que  consiste en lo sipiente:  

”Un  segundo método  de  pignorar  cuentas  por  cobrar cs  imponer  un  embargo prexnti\ ,o sobre todas 
las  cuentas  por  cobrar  de la  empresa.  Este  tipo de arreglo,  llamado anbargo flotante,  sc u t i l i z~  
normalmentc  cuando una  cmprcsa  tiene  muchas  cuentas  que,  en  promedio.  representan un rcducido 
valor monetario. En este  caso,  no  sc  justificaría el costo de  evaluar  cada  cuenta  por  separado  para 
deternlinar si  cs aceptable.  Para  evitar  dicho costo. el prestamista  ordena  un  embargo  sobre todas las 
cuentas por cobrar  de la  empresa,  climinnndo así la  nccesidad  dc  identificar  las  cucntas  por 
separado. . . .” * ( 104) 

4.2.3.2 La factorización. La factorizacicin de  cuentas  por  cobrar  consiste: 

“ La Iqirctor.izcrcicin de  cnentx por cobrar  coniprcnde la venta dlrccta de c11cn1x  por oobr;lr a un 
factor o ;i otra  institución  financiera.  Aunque cl factor cs la principal  institucibn de f‘lczorizacion, 
algunos  bancos  coniercialcs y compxiíns  financicras  comcrciales  también  factorizan cucnt;ls por 
cobrar. Esta factorimción no comprcndc  rcalmcntc ;I corto  plazo.  pcro es scInejante al pristamo CCjll 

cuentas por  cobrar  como  g::mltía. . . .” * ( 105 ). 

Esta forma de financiamiellio es muy conveniente  para  algunas  empresas, ya que no hacen 
gastos  para los cobros,  pero  como las empresas que se dedican ;1 el factoraje  compran las 
cuent,ls por cobrar a un precio  menor del real, sc pierde cierto  porcentaje de ganancias que 
se obtendrian por- el cobro  directo. 

Existen compaiiias específicas que  se dudican al fictorajc, pcro tarnbien los bancos u otras 
Lompaiiias financieras  pueden  ofrecer  este t ipo de  financiamiento. 
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Cornerciabilidad. La característica mis importante del inwnlario quc se considera corno glar;in¡i:i 
de préstamo es su poter~cial de cornercialización. Si un inventario puede venderse  ficilmcntc en cl 
futuro a un precio quc al menos ~guale su \calor nominal actaal. scri entonces  con\cniclitc ccm:, 
garantía. ... El prcstanlista, al e\,nlnar el inventario C Q I ~ O  posible garantía de un préstamo. bc1r5c;i 
artículos con prccios n7uy estcrhics y ficihncntc Irquidablcs.” * ( 1  06). 

Este tipo de financiamiento si lo pueden utilizar las cadenas  de  autoservicio, ya que manejan 
una gran diversidad de articulos, entre los  cuales pueden ser  atractivos como garantías la 
inconveniencia de que estas tiendas utilicen esta  forma de financiamiento  radica en que las 
mercancias que ofrezca  como g:arantia, fueron adquiridas para su venta, y en el cam dc que 
queden a disposición del acreedor, la venta y Iz ganancia de estos  artículos se retrasaría. lor; 
tipos más comunes de ~,réstarno sobre invcntario como garantia son: 



autoservicio en caso  de necesitar financiamiento les conviene este  tipo  de tinanciamiento. 
puesto  que el inventario,  que  serán  mercancías  compradas  para su venta, se puede comerciar 
y  conforme se vaya  vendiendo  se  puede ir pagando el crédito. 

4.2.4.2 Préstamos con recibo  de  depósito  de  inventario.  Este  tipo  de financiamiento 
consiste en lo  siguiente: 

<‘ En el caso  de un préstamo  con  recibo de depósito, el prestatario  recibe la rnercancia y cl 
prestamista paga  de 80% a 100% de su costo, para registrar  después un embargo  sobre los artículos 
financiados.  Dicho  embargo  contiene  una relación de  cada  artículo, junto con su descripción > 
número  de serie. El deudor  puede  vender la mercancía.  pero se le exige que envíe al  prestamista  la 
cantidad  prestada  sobra  cada  artículo. así como el interés  acumulado  inmediatanlente  después  de 
hace la  venta: el prestamista  procederá  entonces  a  levantar  el  embargo  sobre los artículos. El 
prestamista real iz~ revisiones  periódicas  del  inventario  del  deudor a fin de  asegurarse  de que toda la 
garantía  requerida se encuentra  aún  en  manos  de éste. El cobro de intercscs  del  deudor es por 10 
regular  de 2% o Inis sobre la tasa míninla > generalmente es más  alto que el quc se paga por u i l  

préstamo  sin  garantía. Por supuesto, el intcrcs se paga sólo sobre el saldo  dccrccierlte dc préstamo. 
lo cual puede hacer que el costo total de este tipo de  préstamo resulte nnis bajo  que el de u11 
préstamo a corto  plazo  sin  garantía. Los préstamos  con  rcccpcion de depósito se obtienen no sólo dc 
subsidiarias  financieras  cautivas  de los fabricantes.  sino  también de los bancos  comerciales y las 
companiías financieras  comerciales.” * ( I  09j. 

Como  podemos  notar  este  tipo  de financiamiento, en caso de ser  necesario si le conviene  a 
las tiendas de autoservicio, ya que les permite  vender el inventario que  queda corno garantía, 
y así poder  pagar el préstamo con la venta de la  propia  garantía. 

4.2.4.3 Préstamos con  certificados  de  depósito.  Este tipo de financiamiento se define 
como  sigue: “Un J’r‘istrm?o con ccrtlfic, :lo r l c  dcprjs,to es un convenio  en el que el prcstamsta, quc 
puede ser un banco  conlcrcial, m m e  el control de I ; I  garantía  pignor;ida.  Este arreglo proporclolla a l  
prestamista el grado ~n;is i~no  dc gar;tntia” * ( 1  I O), Es decir, en este tipo de prestamos, el 
prestamista escoge la parte del inventario que va a aceptar  como  garantia  para cl prestarno, 
despues de  esto el prestamista se arregla  con alguna almacenadora  para insta!ar el inventario 
en u n  almackn de  depósito, y cuando el almacén de dcpOsito recibe la mcrcancla, emite un 
certificado de  depósito, y el prostanlista a la  vista de  este  certificado  entrega el prkstamo 
pactado. Para estos propbsitos existen,  entre otros,  dos tipos de almacenes de deposito en 
los que se pueden alrmcenar las mercancías ~ J I  garantía: 



a)  Almaceues de depósito ptíblicos o terminales. E l  cual se define como 

El documento  que  ampara la mercancía en garantía  entregada al almacén de  depósito es 
enviado al ente  que va a otorgar el crkdito, el cual al recibir el documento  otorgará entonces 
un porcentaje del valor  especificado en el recibo, de cridito.  Para los centros comerciales 
no es muy conveniente este tipo de crédito. 



4.2.5.1 Garantía de acciones y bonos. Solo algunos  tipos  de bonos son nlLL> aceptables 
como  garantía,  además  de  las  acciones, y son los que se describen en lo siguiente. 

“Las  acciones y ciertos  tipos  de  bonos  que  se  emiten a l  portador se pueden  ceder como p r a n l i a  para 
un  prestamista. Los bonos al  portador son bonos que se pueden transferir  de un dueño ;I otro. que 
no se emiten a nombre  del  dueño  inicial,  como los bonos  del  ahorro en a l p n o s  países Por 
supuesto. el prestamista,  que  comúnmente es un  banco  comercial,  está  interesado  en  aceptar con10 
garantía  sólo  las  acciones y bonos que tengan un mercado  accesible y un  precio  estable  en el 
mercado. Por lo general se prefieren los valores  registrados  en las principales  bolsas  de \-alores Los 
prestamistas  pueden  conceder hasta 90% del precio en el mercado  de  estos  yalores  ofrecidos COiIlO 

garantía. El prestamista  toma  posesión  de  la  garantía y recibe  un poder  legal que le permite 
liquidarla si el deudor  no  cumple con las  condiciones  del  convenio  de  préstamo.” * (1 14). 

El garantizar  con  bonos o acciones un préstamo  es  mucho  más  conveniente, si esos 
documentos  se habían  adquirido  previamente  como  inversión. 

4.2.5.2 Préstamos con fiador. L a  característica  especifica de  este  tipo de financiamiento 
es que resalta la presencia de un tercero  para el otorgamiento del crédito, y consisten en: 

“Los  préstamos  con  fiador se originan  cuando  un  tercero  intcresado en el futuro financiero de l a  
empresa. ,firma cotm 3rrdor para  garantizar el prCstamo. AUII cuando no se pignora una garantia 
fisicn o tangible  para cl préstamo. se utiliza  para garantizarlo la  capacidad  de un tercero 
financicramcnte mis sólido,  Si el deudor no cumple con el pago, el fiador  es  responsable por el 
préstamo. ... Un  fiador  puede ser un accionista rico. un prowxdor un clientc para quien s a  
importantc la  existencia  continua  de la enlprcsa o si~nplcmentc u11 amigo  de  esti ” * ( 1  15). 

Este  préstamo  se  puede utilizar, pero  se  tiene que cuidar bien el que se pueda  pagar el 
préstamo, de lo contrario  se  puede afectar al fiador, y &te puede no volver  a  prestarse  para 
respaldar  a la empresa en futuras necesidades de  crédito. 

Como ya hemos visto la necesidad de tinanciamiento a cono plazo se  debe a requerilnienlo 
de capital  estacionales y temporales, su duracicin es por periodos de tiempo  menores  de u n  
año y se utilizan regularmente para cubrir  aumentos  necesarios  de las cuentas por cobrar e 
inventarios La definici6n y las características del financiamicmto a largo  plazo las veremos  a 
COnt¡nUaCih: “El / m s ’ l w  í I  ¡cii’g:o ,!?/(¡:o sc define  conlo !:I dcud:l quc  ticric un \.cucinuenlo rn;por de u n  
aAo. Los pasivos a largo pl;~zo de l a  ernprcs;ls nor111;~11nc111c posccrl \cnclnlienlos que fluciil;ln entre CIIXO 

winte afios.” * ( 1  16) 



Por  otra  parte las formas de obtener  esta  clase  de financiamiento son: 

"El f ina~~cian~icnto de la deuda a  largo  plazo se puede obtcncr dc dos formas Una conslste c n  
emprcstar el dincro  dircctarnentc. Estos prCsfnrnos u plusos. los cualcs  presentan  ciertos  rcquisilos. 
se pueden  conseguir por medio  de diJcrsas inStituCioncs financieras de importancia. c'n segundo 
método dc obtención de fondos de dcuda  a  largo pla1.0 consiste en vender pasi\.os negociables CII 

forma de ho/lo.r. Al vender bonos. la clnprcsa  puede  asirnislno  vender  pequefias p;~rtcs dci 
financiamIcnto total del adeudo a varios conlpradores." * (1 17). 

Es  decir existen dos  formas  de conseguir financiamiento, una es por medio de las empresas 
financieras que ofrecen este tipo de crédito y la otra  es  emitiendo  valores  negociables  para 
obtener  financiamiento por- medio  de inversionistas privados. Ademis colno se expresa en I r ;  
anterior la obtención  de  financiamiento por medio de instituciones  financieras, estahlcce 
ciertas  condiciones a la empresa que  requiere del financiamiento como se puede ver CJI i o  
siguiente. 



4. “Las compañías  financieras  comerciales” 
5.  “Los fabricantes de  equipo”. 
6. “Las acciones  preferentes”. 
7. “Las  acciones  comunes”. 

4.3.1 Los bancos comerciales. 

Es natural que  dentro  de la gama de servicios  financieros  que  ofiecen los bancos  comerciales 
se  encuentre el de préstamos  a largo plazo, éste tipo de  financiamiento  presenta 
características  particulares,  entre  las  cuales  se  encuentran: 

‘L Los grandcs  bancos  corncrciales  otorgan préstamos ;1 plazos  a las cmprcsas. Estos préstamos so11 
gcncralIncntc  para  pcriodos  de no mis dc 12 arlos csccpto  en el caso de los préstamos  para bicncs 
raiccs. que pucdcn  otorgarsc  con  vcncimicntos  hasta de 25 años. Dado  quc los b;tncos  con1crci;llcs 
se  encuentran  limitados  cn  cuanto a la cantidad que pucden  prcstar  a un solo prcstatario (no Inis de 
10% dcl  capital y supcrrivit cornplcto  dcl  banco).  muchos tlc cllos  no  cstán  en  condicioncs de 
otorgar préstamos aim si cstos son rcqucridos por prestatarios confiablcs.  Por  ello  rccurririn a la 
colaboración  dc otros bancos  par  constituir así u n  grupo dc  crédito  de  riesgo  compartido en cl que 
cada  banco  adclanta  cierto porccntltjc dcl préstamo toial. ... Los bancos  comcrcialcs gcncr:IImcntc 
rcquicrcn  dc  una garantí;l par los crdditos  a plazos.” * ( 120). 

Es decir, el financiamiento  a  largo plazo se ofrece  para  periodos  mayores  de u n  año, el 
capital que  se  presta  esta limitado a lo que las leyes permiten, y generalmente  requieren de 
garantías. En realidad este tipo  de  credit0 bancario no es muy conveniente pasa que se 
utilice para el pago  a  proveedores, ya que  conyiene que se utilice para la compra de 
maquinaria o de  proyectos de construcción, por ejemplo las cadenas  de  autoservicio, lo 
pueden utilizar, en caso de ser neces: io, para abrir una nueva sucursal. 



4.3.2 Las compañías de seguros. 

Los financiarnientos que ofrecer) estas compaiiías de  seguros tienen las características 
siguientes- 



‘i Las compaiiías  financieras  comcrcialcs  realizan  préstamos a largo p lwo a las cmprzs.is 
comerciales. Las  CFC generalmente  intervienen  en el financiamicnto  de  compras  de  equlpo  para las 
empresas  manufxturcras. A menudo l a  cornpaiiía financiera  comcrcial es una  subsldiana del 
fabricante  de  equipo. El término  de los créditos  de la  CFC es por lo regular  de  nlcnos  de 1 O a6os. El 
prestatxio dcbc  hacer  un  pago  por  adelantado o cnganehc  especificado,  scguido  por pagos en 
abonos  iguales  durante lo que  tarde  en  pagarse el préstamo. El documento  de  propiedad  del  cqulpo 
pucde o no ser transferido al prestatario. El costo  de los préstamos  a  largo p l a ~ o  de  una CFC es 
generalmente  alto en comparación  con  el costo de los préstamos a largo  plazo  provenientcs  de otras 
fuentes.” * (1 25). 

Es muy dificil que las cadenas  de autoservicio  requieran  de utilizar este  tipo  de  crédito para 
pagar  a sus proveedores,  ya  que  primero  trataría  de  obtenerlo  de  otras hentes  de menor 
costo o de  estas  compañías  financieras  comerciales,  pero  a corto plazo, pues le resultaria 
menos costoso. 

4.3.5 Los fabricantes  de  equipo. 

las características del tipo de crédito  que ofrecen las compaiiías  fabricantes  de  equipo  son. 
El fabricante o vendedor de equipo  pucdc  financiar  ventas CII abonos  a  largo  plazo a las  cmprcsas. Las 

caractcristicas de los prdstamos  de  fabricantes a los clientes son semejantes a las  de los rrdditos  hechos por 
cornpaiiías financieras  corncrciales.  Muchos  fabricantes  cucntan  con SIIS  propias  subsidiarias  íin:lneIcrc~s 
corncrciales.” * (126). las  cadenas  comerciales podrían solicitar  este tipo  de  crédito para la 
compra  de  equipo  de refrigeración para los alimentos, pero en general no es mucho el que 
requiere, por lo que es muy dificil que requieran financiamiento,  a no ser del que les ofrezcan 
sus proveedores  de  este  tipo  de  equipo. 

“ 

4.3.6 Las acciones  preferentes. 



Esta  forma  de  financiamiento  puede  ayudar a conseguir  fondos  a las empresas. p o r  un 
tiempo  que  puede  ser fijo o indeterminado,  además  se  tiene  establecido un cierto  porcentaje 
fijo sobre la inversión que servirá para financiar a la empresa  emisora,  esto  evita que be 
aumente el costo del financiamiento, como podría  ocurrir  con  otros  tipos  de  créditos. corno 
por ejemplo los bancarios  que  pudieran  aumentar el porcentaje de intereses  de  un  presramo 

Otras  características muy particulares de las acciones  preferentes son: 

" La inversión de acciones  prcferclltes es  pernmente, y representa. por ello. ;I la propicdid: pero 
debido a que la esigcncia  de pago de los tenedores de acciones  preferentes  sobre  el ingrcso dc i a  
empresa cs fi-jo y parte de la  exigencia de pago de los tenedores de acciones coImmcs. ellos 110 sc 
exponen al mismo  grado  dc riesgo  que los tenedores de acciones  comunes. A los tenedores d ;  
xciones prcfercntes 1 1 0  SLICIC otorgirselcs cl derecho a votar. ;n~riquc en cienos casos prrcd2n rcabir 
tal  dcrcclto." * (1  28). 

Es decir, los tenedores  de  acciones preferentes no tienen derecho a votar en las juntas bc 
accionistas. Además de estas características, reciben la distribucibn  de las utilidatfehq 
después de que  los  pagos  se hagan a los acreedores,  pero  obtienen  sus  utilidades antes qut: 
los tenedores  de  accione comunes.  esta  preferencia tambikn la tienen los tenedores de 
acciones  preferentes en el caso  de distribucibn de  activos. 

4.3.7 Acciones comunes. 

IO0 



Es necesario  mencionar  que  Existen  otros  tipos de financiamiento, además de 10s ya 
expuestos,  que  se  pueden utlilizar para  pagar  a los proveedores,  pero la mayoría de  los 
descritos  son  los  que más se  apegan  a  las necesidades y posibilidades de las  compañías  de 
autoservicio. 







i r  . . coincidieron empresarios de  Estados  Unidos,  de la Utlión Europca.  asi C O I ~ I O  10s repreSent;in:Ss 
corncrciales  de los gobiernos de Austria y Corea. 
Aun cuando  no preven una dc\duación drristica del peso frentc  al  dólar.  indicaron que cl ~ C S O  es13 

sobrs\;Iluado  desde  hace  tiempo. y confian en que sc continuarri  con el ritmo de  comercio e 
inversión  con  México ... El presidente de la American  Chamber of Commerce of M@.*Ico 
(Amcham),  Kip  Smith, manifestó que México  continua  siendo  atractivo para la i:a\.crsirjn. <I 
comercio y el establecimiento  de  negocios.  dado que el Tratado  de Libre Comercio (’TLC) brinda 
oportunidades a mediano y largo p l a ~ o .  
Si bien los próximos  dias serin dificiles para México, tanto a  corto  como  alargo  plazos 13s empresas 
estadounidenses  continuarin  trabajando en forma Iconjunta con el sector  privado  mesicano para 
asegurar  mayor  crccmiento  económico y prosperidad ... Calificó  de ‘Wígico” el homicidio contn  
Luis Donaldo Colosio. pero  confió en que csto no a.fectar6 el progrcso  logrado  durante mis  de una 
década y que ha hecho atractivo a México para la  inversión el cstablecinlicnto d. negocios. 
concluyó  Smith. 
Por su  parte el presidente  de  EUROCOM ( organismo que agrupa a las crimaras  de  comercio de l a  
unidad europea), Hector Tello, rcchaz6 que pueda  darse una drástica  devaluaci6n del pcso frente al 
dólar,  cuando  reanuden  opcracioncs los mercados - valores y carnbiario - en el pais. 
En cl misnlo  tenor se expresó el consejo corncrcinl de l a  embajada  de  Austria en nuestro pais 
Halfricd  Rochn,  quien  dijo que es conocido que el peso esta sobrcvalu;ldo,  pero aun ;M’ no  cree  que 
valla a tcner lugar una dc\aluación. Adcnxis, el gobierno  nlexicano ha decidido dcfcndcr la monda  
y para ello cuenta con innumerables resenas para hacer  frcntc a cualquier  contingcnci;l .’ * ( 1  36). 

Para el primer  trimestre de 1994 existía una desestabilización  financiera  y se sucedían 
caidas de la Bolsa Mexicana de  Valores (BMV); estos eran los primeros  indicios de 
que  estaba muy cerca  una  devaluacibn, La fitga de  capitales estaba sucediendo y se 
acentuaba  marcadarnente a partir del asesinato  de Luis Donaldo  Colosio el 23 de rnarzo 
de 1994. Esta devaluación  que  se veía llegar al iln  del sexenio es una política cfisica del 
gobierno mexicano, como se ve en el siguiente párrafo: 

f’or otra  parte, dos terceras partes de comercio rmxicano tienen  lugar con  nuestro vecino 
del norte,  una  cifra muy superior. 2 la que casi cualquier pais del mundo,  registra  con  otra 
economía  nacional. 



En los capítulos  anteriores  se ha visto en el ambiente  interno  de la organizacih, a ¡a 
necesidad de un producto, sus especificaciones y métodos de control  de  inventarius, y en el 
ambiente  externo a los proveedores,  pero  dentro  de  este  ambiente  se  encuentra el medio 
ambiente  legal,  económico,  político y social, que pueden tambidn afectar el buen 
hncionarniento y la estabilidad de las empresas 

En este  capítulo  analizarenlos  brevemente  dos  aspectos  importantes  dentro del medio 
ambiente económico en México, los cuales son: l a  devaluacibn y la inflación, aunque se debe 
tomar en cuenta que éstos, y cualquier otro  fenómeno  económico,  pueden gencm o 
desencadenar  otros  aspectos  dentro dela  economía del país, como  pueden  ser aumento o 
disrninucicin de la balanza de pagos,  aumento o disminución de la balanza  comercial, 
aumento o disminución del Producto  Interno  Bruto. etc . 



de  estos  efectos  se muestran  a  continuación: 

“Como resultado de las  pérdidas  cambiarias, por la depreciación del peso y el incremento cn las 
tasas de  interés,  cspecialrnentc en los CETES a 28 días. los intermediarios  financieros registraror1 
en los primeros tres meses del aiio fuertes quebrantos y caídas en sus utilidades  netas.’’ * (132) 

Para el segundo  trimestre  de 1994 todavía  se  rebatia  ante la posibilidad de una 
devaluación,  en  mercado  financiero  mexicano  aún era inestable, la pequeña y mediana 
empresa  tenían  crisis  de  liquidez y sobrevivencia. 

La elevación de las  tasas  de  interés,  a  través del alza y los réditos  de los CETES hace 
tiempo había dejado  de  tener el efecto  esperado  (conservar el peso  dentro  de la banda de 
flotación), Los cada  vez  más  populares  tesobonos,  que  hasta  esta fecha habían 
ofrecido  rendimientos en pesos  vinculados  a la tasa  de cambio con el dólar, estaban 
siendo  modificados  para  ofrecer en ciertos  casos un compromiso  de  pago  en  dólares. 

El precio de  una  moneda  es el resultado del equilibrio de su oferta y su  demanda. En el caso 
del dólar, la principal demanda  es  de los inversionistas  que  desean poner  sus  recursos en 
Estados  Unidos. 

El tercer  trimestre  se  caracterizó  por u n  intenso  ambiente  político,  rumores  de 
devaluación y expectativas  sobre  empresas. 

El Gobierno  continuaría en  su esfuerzo  por  evitar una  devaluación abrupta del peso  antes  de 
las elecciones del 21 de  Agosto, hasta inicios de  este mes la economía había resistido los 
embates  políticos como los de  Chiapas el caso  de Manuel Camacho  (renuncia  a la vida 
política nacional) y la incertidumbre  preelectoral. 

Este logro no se dio sin desgaste  porque la combinación de instrumentos  que ha 
utilizado el sector público - altas  tasas  de  intcrés,  astringencia fivcal y mayor t ipo de 
cambio en la banda - incluyen perder  reservas  internacionales  para  hacer  frente a la 
situacicin. 

Uno de los instrumentos mis útiles  para  enfrentar la coyuntura han sido los tesobonos 
porque  permitieron  a los inversionistas  cubrirse m t e  una  eventual devaluacih, sin necesidad 
de  sustraer los recursos del país ni afectar las reservas internacionales. 



A finales del cuarto  trimestre  de 1004, por fin se dio el fenómeno  de la devaluacibn en 
términos no esperados,  primero se dio un incremento en la banda de flotation del peso frente 
al dólar  conlo se puede ver en lo siguiente: 



transmitan a la inflación.  Si una depreciación  adicional es necesaria se dará pero no se depreciar2 13 
moneda a niveles  donde los mercados no la quicran ver’.” * ( 1  36)  

Las  causas  de  esta  posible  nueva  devaluación  se  describen en  el siguiente  párrafo: 

L C  Se estimó que las  resenras han bajado  a  12 mil millones  de  dólares (anrcs de la 
devaluación). A finales de  octubre  estaban  en  17.2 mil millones  de  dólares, lo quc  represcnta una 
salida neta de  cinco mil  millones de dólares. se calculó. 

La  caída  de la  invcrsión  de portafolio se  contrastó  con el ascenso que hn registrado  la 
inversión  extranjera  directa. Aunque. se reconoció, éSta sigue sicndo un  tercio dcl  total de la 
inversión  externa. 

A la pregunta de por qué han salido  capitales, se respondió que los  factores que han 
influido son externos e internos. 

Externos: se mencionó  la  subida  de  las  tasas de  interés  en EU que  han  rcno\xdo el 
atractivo  de  invertir cn este  país. Así mismo, se destacó quc con el  nuevo gobierno rcforrn!i,t;i dc 
Brasil,  el  gigante  sudamericano  súbitamente se ha  convertido  en una ‘opción muy atractiva’. 

Internos:  se volvió al tema candente del  momento - Chiapas - y, en rclación con esto. 
surgieron  las  dudas  sobre  Zxdillo.” * (137). 

Como  hemos  podido ver la estabilidad económica de .México no  presentaba ninguna 
estabilidad, y la sombra de una devaluación se sentía  a  finales de 1994, la cual  finalmente se 
dio el 23 de  diciembre de  éste mismo aiio afectando  a los empresarios y al público en general 
como  se  puede ver en lo siguiente: 

< L  Este jueves privó cl desorden en el mercado cambiario )’ con la cl iminacih dc Io banda de 
flucfuación el tipo de cambio  librc en  Ban:lrncs cerró ;I cuatro  nuevos  pesos a la  compra y 5.  I O  
nuevos pcsos a la vcnta. con lo que se dcprcció 30% en 1111 sól’o din. La dci~alu:~ciór!  ;lcumulada cn lo 
quc va del ario cs cercana a los dos nuevos  pesos, cs decir, dc 163%. ... 

La paridad sc disparó  a los seis  nuevos  pesos  casi a la aperturas #.IC las operaciones, por la 
cxccsiva  demanda, l a  quc se  dcsbordb  hasta cl mcrcado ncgro, donde cl billctc l w d e  sc llegó a 
vcndcr  hasta CII siete  nucvos pesos. .,. 



En  esta  devaluación del 23 de diciembre de 1994, como en muchas  otras.  se  dejaron  sentir 
los aumentos en los precios en detrimento  de la economía de la población en general Los 
empresarios  también  sufren  pérdidas ya se por malas operaciones en  la compra y venta de 
dólares o por  que  sus insumos  herramientas y maquinaria  es de procedencia  estadounidense 
Pero los desajustes  que  causa  una devaluación  no  son pocos como  podemos ver en el 
siguiente  párrafo: 

“COMO rcgcrlo navideíio de cada fin de sclenio. dcsdc e! de Luis Echeverría.  nos  nsestan una 
de\.aluaciÓn del pobre peso mexicano que se refleja Ilasta en la apariencia de Inorlcdas y billctcs. 
cada vez rnris pequeños y deslucidos. 

Y sin falta. cn  cada ocasión sc nos  dice y repite que nada  mejor podía hacerse. la 
devaluación  bcneficiari  al  país,  en  especial  al  renglón dc las  exportaciones:  nos  hani inis 
compclitivos; se acabarin la cspcculación; ‘ya no nos seguirán saqueando‘, el peso estaba  sobre 
valuado; la economía  rnarcharti  mucho  mejor: ahora sí vendrán mis  capitales del extranjero;  con 
esta Incdida se ofrecen  lnucllo mejores condicioncs; no io vamos a rcscntir;... 



‘La gente no tiene  dinero y si subimos los precios  entonces no tendremos ;I quienes  vmicrlcs. por 
lo tanto no qucda más que  apretarse el cinturón‘.” * (1 40) 

Las  cadenas  de autoservicio no han sido la excepción,  pues  también  han tenido que ofrecer 
ofertas  para  mantener sus ganancias,  de  esta  forma  tenemos: 

L L  En Bodegas  Aurrerá, el inventario  de trajes  Lacaster  cuenta  ya  con  rebajas  en el precio al 
igual que las prendas  para  dama  de  marcas  como  Sterlingy  Edith. los 
primeros  con  costo  entre 199y 300 nuevos  pesos, y las segundas  entre 14 J- 99 nuel’os pesos.  centros 
comerciales  de l a  Ciudad  de  México  como  Santa  Fe,  Interlomas.  Perisur,  Perinorte. y Plaja SatClite. 
las diversas  boutiques  de  ropa  para  diferentes  ocasiones y tiendas de vestimenta y artículos 
deportivos  ofrecen  rebajas  en su mercancía con l a  intención  dc  atraer al consumidor. 

En Comcrcial  Mexicana  por  ejemplo.  la  próxima  semana se lanzará la oferta  de productos 
Kimberly  Clarck, y actualmente  hay  descuentos  del 20% en  playeras  Polo. 

Hábitos 

David Balcjzar.  subgerente  administrativo de una  sucursal  de la Ciudad  de  México  de 
Corncrcial  Mexicana  dijo  a Rcforma que los hábitos  del  consumidor no han  cambiado  mucho con 
rcspccto al afio pasado.  Dijo  que  cn  ventas se reportó un incremento  del  dos  por  cicnto y el cliente 
siguc comprando 70 por  ciento  abarrotes; 20 por  ciento  ropa y 10 por ciento  líneas  generdcs corno 
artículos eldctricos,  por  ejcmplo. ‘La gente hizo un ajuste  en sus compras >. redujo la cantidad quc 
consumía  del artículo’, afirmó.” *( 14 I ) .  



5.2. I N F E A C I ~ N  

hino de 10s objetivos  de la política  económica de la administración de Salinas era 
"conso]idar la estabilidad  hasta  reducir el ritmo anual de  aumento  de los precios a un nivel 
comparable con el de nuestros  socios comerciales" según el Plan Kacional  de Desarrollo 
1989 - 1994. 

A f"9nes de 1993 se logro terminar con una inflación de un digito, qge solo es comparable 
con la obtenida en 1972. No obstante la política antinflacionaria causo  gravosos  efectos en 
i a  actividad  económica del país, ya que l a  astringencia  monetaria h i t o  y alej6 las 
posibitidades de inversibn nacional pilblica privada.  Como ejemplo tenemos lo siguiente: 
"Por cjcmplo la invcrsibn  nacional - pública y privada - se rcdujo 1.4 % anual los prin~cros ocho nwxs 
de 19% mientras quc el producto  interno bruto (PIB) sólo aurllento 0.5 '3;) cntrc Enero y Septiembre dc 
1993:> * (142). 

Por- otra  parte el gobierno  mexicano  pretendía disminuir su gasto  como l o  demuestra el 
siguiente  párrafo: 

I I?. 



metas  prioritarias  de la estrategia  económica del Plan Nacional de  Desarrollo 19s‘)- 1994- 
reducir el ritmo anual de  aumento  de  los  precios a nivel comparable  con el de nuestros 
principales socios comerciales. 

‘L El estancamiento  de la inversión  privada. la disminución e11 el ritmo  de  crecimiento de la 
producción. el aumeilto  del  desempleo. la Inenor espansión  de las ventas  en el mercado  nacional 
y la  recesión  en  algunos  ejemplos del  efecto  provoco la consecución de  una  política  monetaria 
estrecha. 
Sin  embargo  se  menciona que las  autoridades  señalaban que lo anterior  no  era resultado dc UII 

debilitamiento  de la actividad  económica  sino más bien el reflejo  de un proceso  de  modcniimción 
en le aparato productivo. de  cambiar  de una economía  cerrada y altamente  regulada a una que se 
caracteriza  por l a  apertura  comercial,  la  desregulación y la compra de tecnología  de punta.’’ * 
(145). 

Pero  aun así la disminución en el ritmo de crecimiento de la actividad  económica 
provoco  serios problemas  de liquidez en algunos  sectores  productivos, particularmente 
en el industrial, ya que  sus  inversiones  se  redujeron y las de  su  mercado casi se 
estancaron,  hecho  que en consecuencia  incremento  los inventarias de  productos  terninados 
y  aminoro las  ganancias. 

Ante tal situación  muchas  factorías  nacionales  aceleraron el establecimimto  de sistemas 
de  reducción  de  costos  y  precios, lo que  provoco u n  desmesurado crecimiento del 
desempleo,  que en su mayoría  respondió  a  motivos  injustificados. 

L <  Para  mejorar las condiciones  laborales  de la población se requiere un mayor  crecimicnto dc la 
actividad  producriva,  pero  este sólo sc podrri &x en la rncdida en que se r edux ln  los costos  de 
capital  de las empresas  nacionalcs y dc que se transfieran via gasto  pilblico 1n:tyorss rccursos 
los scctorcs  económicos nxis debilitsdos.” * ( 140) 

Se menciona que  esto  podría  provocar u!? i~lc~-en?ento  de la demanda  de  dinero en  la 
economía y alteraría el comportamiento  ordenado  de  los  mxiios de pago en demérito  de 
la tendencia  descendente  de la  inflación; sin embargo, (:so contribuiría  a irnpulsar la 
dinimica  productiva. 

Si bien es  cierto que el bajo crecimiento  econbmico ha generado  desempleo,  quiebra  de 
empresas,  aumento  de las carteras vencidas,  entre otros males, la alternativa de haber 
mantenido un crccimiento  mayor, con base en sostener los mi!mos niveles de crecimicnto del 
circulante  que en 1991 y 1992 aunque hubiera permitido cn 1993 u n  crecirnicnto nlayor no 
se hubiera logrado la inflación de u n  dígito. Y en 1 V M  ai111 con la entrada en vigor del 7 ” : .  
se habria creado  expectativas  devaluatorias,  como en los idtimos aiios de  sesenios 
anteriores 



Debido a que el Índice  Nacional de Precios  se ha ido incrementando se resalta la 
importancia de ejercer un mayor  control  de  precios en los productos de consumo 
generalizado,  con el propósito de no deprimir aún más la capacidad  de  compra  de los 
estratos  de  bajos  ingresos,  sobre  todo si se  considera que  alrededor del 40°h de la 
población ocupada  se  compone  por  personas que obtienen  ingresos de entre menos dc uno 
y hasta dos salarios mínimas. 











6. ANALISIS DE VARIABLES. 

En este  capítulo  se  expondrá el instrumento de medición utilizado  para el analisis 1. 
validación de las  hipótesis que  sustentan la presente  investigación: los resultados  de las 
encuestas  realizadas  a  algunas  de  las  entidades  objeto  de  estudio; y por  último  se  aceptara la 
variable  (hipótesis)  que  se  confirme  según  los  resultados  de las encuestas  realizadas. 

6.1 EL INSTRUMENTO DE M E D I C I ~ N .  

El instrumento  de medición utilizado en esta investigación es un cuestionario, el cual se 
puede  decir  que  consta  de  dos  partes fimdamentales, en la primera parte se solicitan los 
datos  más  generales,  tanto  de la empresa  a la que se le va a  practicar el instrumento,  como 
los de la persona  que se le realiza la entrevista, en  la segunda  parte  se  exponen diez 
preguntas,  las  cuales  son  producto  de la investigación teórica  (primera  parte de este  trabajo) 
de esta  exposición.  Las  preguntas  están dirigidas tanto a los gerentes.  jefes de departamento 
y personal de  compras en general de las cadenas  comerciales (Aurrer-:!, Comercial  Mexicana. 
Gigante y sus  respectivas  bodegas  comerciales) y son el resultado  de  algunas  pruebas  piloto, 
efectuadas  para la determinación de un cuestionario definitivo ( el cual se encuentra 
reproducido  en las dos páginas  siguientes) y que  servirá  de  instrumento de mediciiin para la 
presente  investigación. 

El instrumento de medición  maneja dos  tipos  de  preguntas, las de opción  mdtiple, que son 
la mayoría, y las preguntas  abiertas,  pero  directas con el objeto de  que no permitall una 
amplia extensión  de la persona  entrevistada. Las tres  prilncras se encuentran  orientadas i t  las 
formas  de  control  que tienen las empresas  para el manejo de sus proveedores,  dentro de ¡..is 
que se encuentran: las  fuentes  generales de información sobre  proveedores  con  que  cuenta la 
empresa; el promedio  de  proveedores manejado por  artículo y la existencia de proLwxlores 
alternativos; y por último las evaluaciones  que  se le hacen a los proveedores  conque trabajan 
las empresas, así como el periodo  de  tiempo en que se realizan estas  evaluaciones. Idas 
preguntas  cuatro y cinco  se  concentran  a los nuevos  proveedores y pregunta aspectoc., cwno 
los requisitos  con que deben de  contar l o s  nue\.(’c; proveedores; y la secuencia que se sig1:c 
p:!r-a la aceptacibn  de  nuevos  proveedores,  considcrando las políticas de la c-mpresa 
comercial.  Las  preguntas 6, 7 y 8, f i jan su atención en los prociuctos que  se  obtienen de los 
proveedores,  abarcando  aspectos  como:  métodos  que utilizan las empresx ccxncrciales para 
prever SUS ventas y SUS inventarios; la rotación mensual dc SUS in.-,.entarios y, la probable 
existLncia de un stock mínimo de inventarios, si sc encuenlr,a  clasificado, y de acuerdo ;1 que 
tipo  de  criterios  se realiza esta clasificacitin. 1,) pregunta 9 sc ubica c n  el medio ambiente 
económico  que  rodea a la empresa  de auioscr\.icio 1’ las consecuencias  que  este ntnbicntc ha 
oca:-::)nado a 10s prot,eedores de las tiendas comcrciales. I,a pregunta rliimero 10 sc 
encuentra  orientada  a el crkdito que ofrccen Ins prox-wdorcs a esta!; cadenat,; conlercialcs. 
además  de el probable  requerimiento de financia!nicrlt~) para e¡ pago a proveedores. 



6.1.1 CUESTIONARIO UTILIZADO COMO INSTRUMENTO DE MEDICION. 

1. ¿Cuáles  son las fi,lentes generales  de  información  sobre  proveedores  que se utilizan en esta 
empresa '1 

R: 
a) Directorio  Nacional  de  Proveedores g) Revistas y publicidad industrial, 
b)  Directorio de la Cámara de Comercio  profesional o comercial 
c j  Directorio de Asociaciones h) Representantes  de  ventas 
d j Catálogos de proveedores  ij  muestras 
e )  Seccirjn Amarilla 
f ,  Propaganda 

j> otros I.__.___._.__._-____. __ .. . 

J .  i, En promedio  cuintos  proveedores maneja por artículo ? 1, 2, 3 o nlris "" .I._._ .... Y? 
i, En el listado de sus proveedores, existen  proveedores  alternativos, es decir  que en el caso 
d e  alguna falta de 10s pro\wdor-cs  acostumbrados, se pucda recurrir a proveedores  que 
rcsporndan a las políticas de esta empresa ? 
I<: SI (, ) NO( 1 



_____ "" 

6 . i  Qué  métodos utiliza para  prever sus ventas y en consecuencia  sus  inventarios ? 
R: " . 

7. Cual es la rotaci6n  mensual de sus inventarios ? 
R: (1 vez ) (2 veces) (3 veces) (4 veces) (5  veces) (6 veces) (7 veces)  otra 

8. ¿Según sus políticas  internas  debe  haber un stock mínimo de inventarios? __ 

$e encuentra  clasificado este inventario? , de  acuerdo  a ¿Qué criterio  se realiza 
esta división? 
R: 

a)  costo  b)  características fisicas c) Otros - 

9. Con la apertura comercial, la inflación y la devaluación del peso Cuales han sido las 
consecuencias  sobre sus proveedores ? 
R: 

variacih) 

variacih) 

variación) 

variacicin) 

a) Sus  tiempos  de  crédito:  (aumentaron)  (disminuyeron) ( n o  hubo 

c )  Descuentos x pronto  pago:  (aumentaron)  (disminuyeron)  (no  hubo 

g) Sus  precios: (aumentarlon) (disminuyeron) (no hubo 

f )  Sus  ofertas: (aumentarlon) (disminuyeron) ( n o  hubo 

h) la diversificación de  sus  productos:  (aumento) (dislninuyi,) (no  hubo  variacih) 
j)  La  entrega de mercancías por pedido:  (aumento) (disminuyó) (no  hubo  variacibn) 
e) Algunos  proveedores:  (quebraron), (dejaron de surtir), ~(disminuycron la calidad cíc sus 

r) Otras __ 

mercancías) 
. " .. ." .. I - - _. __  -. ..~ . .. - 



Finalmente se les pide que expresen sus comentarios, a esta dtirna solicitud se les lizo la 
aclaración  verbalmente, de que esta  pregunta la. podían contestar o 110 dependiendo de 511 

consideración, y que en caso  de  contestarla  podría  ser de algún o algunos  de los temas 
incluidos en el cuestionario, o con  respecto al mismo. 

En  general todas las preguntas del instrumento de medición tienen como objetivo detenninzr 
si se  analizan algunos de 10s aspectos  importantes  como:  documentación  para  contactar c m  
proveedores en el caso  de  que se estén  terminando 10s productos y puedan  ser surtidos a 
tiempo;  precio,  servicio  calidad y descuentos por pronto pago  convenientes  para  las  tiendas 
comerciales;  requisitos  necesarios conque deben contar los nuevos prol~eedores, para que 
el caso de ser aceptados  por el público consumidor no Pdlten en la tienda de autoservicio. 
an5lisis, predicciones  de  ventas y control de  rotación  de  inventarios  para l a  determinacic3n 
de el stock mínimo de inventarios (en el caso de que exista)  que se debe  tener en existencia. 
para no comprar excesivas  cantidades de productos que ocasionen gastos i~~nccesarios !. 

disminuyan el tiempo  de  rotación de las existencias de seguridad. que se tornen en cucnta Ias 
consecuencias  que el medio ambiente  económico ha tenido a l a s  emprcsas y por lo tanto P, ia 
población en general y que pueden  perjudicar las ventas  de la cadena  comercial, tairnar m u y  
en cuenta los criditos que ofi-ecer; los  proveedores para podcr cletenninar ei tiempo que: se 
consumen las existencias v podcr- pagarles pu~ltualmcnte a los proveedores sin tener c i w  
pagar- réditos o lo que resulte por no pagar a tiempo a !os pravecdores. 



Se  encontró también que al momento  de la presente  investigación existían cuatro  centras 
comerciales de la cadena Comercial  Mexicana (todas tiendas, ninguna bodega), sus nombres 
distintivos son: 

1 _-  Ermita  Iztapalapa 3 - Rojo Gómez  (Mega  Comercial) 
2.- La Viga 4.- Tulyehualco. 

Además  las  tiendas de la cadena  comercial  Gigante en  la delegación  Iztapalapa heron  5 SUS 

nombres  son: 

1 .- Ermita  Iztapalapa 3 _-  Miramontes 
2.- fleming 4.- Salado' 
3.- La Viga 

Como se puede  notar las  tiendas  comerciales  que  se  encuentran en la delegación  Iztapalapa. 
y que  se  encuentran  dentro  de la delimitación del tema del presente  trabajo,  son en total 17 , 
es importante  señalar  que el personal  encargado de  autorizar las compras  a  nuevos 
proveedores o compras  de  nuevos  productos  a  los  proveedores  actuales no se encuentran en 
ninguna de  estas  tiendas comerciales, sino que  se ubican en otras  unidades  departan~entales 
dentro del Distrito  Federa,  es  decir el departamento de  compras  de  estas  cadenas 
comerciales se encuentra  separado  de  cada tienda  departamental,  aunque  cada  una de éstas 
puede  hacer sus propios  pedidos y autorizar  sus  compras a sus  proveedores  normales.  De 
esta  manera se hicieron 25 encuestas  distribuidas  de la siguiente  manera: 

Aurrera  (a  cuatro al almacenes). 
1 a un gerente  de  tienda. 
3 a  tres  subgerentes dc  tienda. 
4 a  cuatro  jefes  de  departamento  (de distintos  departamentos) 
4 a  cuatro a empleados del departamento  de  compras. 

Comercial  Mexicana (a  dos  almacenes): 
1 a u n  gerente  de  tienda. 
1 a  dos  subgerentes  de  tienda, 
2 a dos jefes  de  departamento (de distintos  departamcntos). 
2 a dos  empleados del departamento  de  compras 

Gigante(a  tres  almacenes): 
2 subgerentes  de tienda 
3 a  tres  jefes  de  departamentu. 
2 a dos empleados dcl dcpartamcnto de compras 

Es importante seiialar que no file posible reali7.a mis er,xxstas debido  a  que el personal  de 
las empresas  anteriores no  presto las facilidades necesarias, y a los empleados  que 
contestaron los cuestionarios  se les prometi6 que no se mencionaría ni su nombre (a l o s  que 



lo dieron), ni el almacén al que  pertenecían. De esta  forma, solo se  menciona el numero de 
unidades  a las que  se les aplicaron las encuestas y los resultados en una anexo, sin mencionar 
el nombre  de ninguno de los empleados  que  contesto  de  buena  fe. De esta maner-a 
linicamente las respuestas a las preguntas  se  encuentran en  el anexo "A"(sin mostrar los 
datos  generales  de la empresa y de la persona  que  accedió  a  contestar el instrumento). 

6.3 Resultados. 

A continuación  se  presentan en forma  resumida los resultados  obtenidos de las encuestas 
realizadas, los conceptos  que  no  fueron  tomados en cuenta  por ninguna de las personas 
encuestadas heron  eliminados en estos  resultados. Las copias  de las encuestas  realizadas 
(sin la parte  de los datos  generales)  se  encuentra en el anexo A ,  y las  gráficas  que 
representan el porcentaje  que  se  obtuvo  de  cada una de las respuestas de los cuesrionarios 
efectuados  se  encuentra en  el anexo B. 

PREGUNTA UNO 

o Fuentes  de información sobre  proveedores: 

c) Directorio  de  Asociaciones 
d)  Catálogos  de  proveedores 
e) Sección  timarilia 
f ,  Propaganda 
g) Revistas y publicidad industrial 
h) Representantes  de  ventas 
i )  Muestras 
j >  Otros 



PREGUNTA  TRES 

0 Evaluaciones: 

semanal 
cada 15 días 
mensual 
bimestral 
trimestral 
semestral 
anual 

e Tipo  de  evaluación: 
a) Calidad 
b j  Precio 
c)  Servicio 
d) Línea de  crédito 
e)  Descuentos  por  pronto  pago 
f) Ofertas 
g) Crédito  que  ofrecen 
h) Capacidad de adaptación  a la demanda 
i)  Capacidad de adaptación  a  las 

j) otras 
especificaciones de  esta  compañía 

ENC. REALIZ. TOTAL  PORCENTAJE 
25 
25 
25 
25 
25 
25 
25 

25 
25 
25 
25 
25 
25 
25 
2s 

25 
2s 

22 
20 
14 
3 
3 

12 
8 

1 1  

11 
4 

16 % 
4 %  

20 Yo 
4 %  

20 % 
2s Yo 

4 % 

8s % 
80 Yo 
56 % 
12 Yo 
12 Yo 
4s Yó 
32 Y¿ 
44 % 

34 % 
16 Yo 

PREGUNTA CUATRO 

Requisitos  con  que  deben  contar los nuevos  proveedores  (es  importante  hacer  notar  que 
esta  pregunta  esta  dirigida  exclusivamente al personal de  compras): 

ENC REALIZ. TOTAL PORCENTAJE 
a)  Capacidad de produccicin 25 20 80 9 4  
b) Capacidad de administración 25 7 28 Yo 
d)  Capacidad  financiera 25 12 -1s 9;ó 
e)  Capacidad  técnica e ingenieril 25 7 2s OJO 
f) Capacidad de reparto 25 I S  72 % 
g)  Productos de calidad 25 18 72 Yo 
h) Precio  negociable 25 13 52 % 
i) adaptación  a las políticas de  esta Cia. 25 19 76 Yo 
J)  Otras 25 3 12 ?/o 

PREGUNTA  CINCO 



Esta  pregunta es abierta, y en realidad  estaba dirigida a el personal de  compras,  pues éstos 
son los que  directamente  tratan  con los nuevos  proveedores, y conocen cual es la secuencia 
y los requisitos que se  necesitan  para l a  aceptación  de nuevos proveedores,  aunque es 
importante  señalar que durante la realización de las encuestas,  nos  pudimos  dar  cuenta que 
algunos  gerentes y subgerentes de las unidades  departamentales si tenían  conocimiento  de 
estos  temas. De esta  manera la respuesta  a  esta  pregunta la dedujimos de las respuestas 
semejantes y de lo que  agregaron verbalmente (y no se encuentra  anotado en el cuestionario) 
las personas  encuestadas y que tenían  conocimiento sobre el tema de  esta  presunta. La 
pregunta  se  refiere  a lo siguiente. 

a Secuencia  que  se  sigue  considerando las políticas de la empresa,  para la aceptación de 

La  secuencia  necesaria  para la aceptación de nuevos  proveedores es la siguiente: 

1.- Presentación  de  una  carta  propuesta (o solicitud)  para la presentación de los productos 
que  ofrece el proveedor. 
2.- Demostraciim y presentación  (despuis  de  ser  aceptada la  carta  anteriormente  descrita) 
de los productos que ofrecen los proveedores 
3 - Declaraci6n por  parte del proveedor sobre su capacidad de  producción y distribucibn 
4.- Negociación del precio y plazos de crkdito. 
S , -  Amptacibn y a h  de ios productos  aceptados, los cuales y a  puedcn ser surtidos a las 
unidades de la cadena  cornercid 

PREGUNTA SEIS 

Es importante señala:- que esta era una pregunta  abierta,  pero las diferentes r-ospucstas dada:; 
110s pudieron  permitir SLI clasificaciih  en. histcirico. temporada y int*cntarir;<, 

nuevos  proveedores: 

-? 3 I !  3 4 3 7 9;; 



compra  de  productos  de mayor 
rotación) 

PREGUNTA SIETE 

o Rotación  mensual  de inventarios: 

1 vez 
2 veces 
3 veces 
4 veces 

32 8 25.00 Yo 

ENC. REALIZ. TOTAL PORCENTAJE 
25 5 20 o/ó 

25 1 1  44 54 
25 6 24 Yo 

2s 12 48 %o 

PREGUNTA OCHO 

o Stock mínimo de inventarios: 25 25 100 Yo 
ENC. REALIZ.  TOTAL  PORCENTAJE 

o Clasificación de inventarios: 
a)  costo 
b)  caractcristicas  fisicas 
c)  Otros 

PREGUNTA NUEVE 

0 Consecuencias  sobre sus proveedores: 
a) Sus tiempos  de crkdito 
b) Descuentos x pronto  pago 
c) SIUS precios 
d j  : IS ofertas 
e) la diversificación de sus productos 
f )  La  entrega  de mercancías por pedido 

variación 
S) Algunos  provecdores 

25 9 36 % 
25 17 68 Yo 
25 9 36 %o 

PREGUNTA DIEZ 
o Tipo  de  crédito  que ofrecen  sus  proveedores- 

f;NC REALIZ TOTAL PORCLXI'AJE 
15 días 
30 dias 
45 dias 
60 días 
90 días 

25 5 20 Y*ó 
25 10 40 Yo 
25 7 28 Yo 
25 S 3 2 o4J 
25 7 28 Yo 

127 



6.4 Las variables 

Las  hipótesis  que  sustentan la presente investigación son las siguientes: 

* Hipótesis nula 

No se pueden  disminuir los costos  de mercancías ni obtener ahorros financieros  mediante 
una correcta administración de  proveedores en las tiendas de  autoservicio  ubicadas en la 
delegación  Iztapalapa de México D.F. 

0 Hipótesis  alterna 

Mcdia.nte una correcta administraci6n de proveedores, se pueden disminuir los costos  de 
mercancías y obtener ahorros financieros en tiendas de  autoservicio  ubicadas en la 
Delegación lztapalapa  de México D.F. 

Para determinar la validacion o anulación  de las variables, es necesario  hacer u n  andisis be 
ios ~-csultados de las  encuestas  realizadas  a los centros  comerciales de la delegacih 
Iztapalpa y que ya sc expusieron en el presente  capitulo 



- Con  respecto  a la pregunta  cinco, al igual que la pregunta  cuatro  ésta  se  encuentra dirigida 
a el persona1 de compras,  pero las dos  preguntas  estriban en una importante diferencia. la  
cinco  es  una  pregunta  abierta. Las respuestas  obtenidas  a  esta  cuestión  demostraron  que 1-10 

solamente el personal  de  compras  tenía  conocimiento  sobre el seguimiento  para la 
aceptación  de  nuevos  proveedores, si no  que  algunos  gerentes y subgerentes tambikn sablzn 
sobre  este  procedimiento. Por otra  parte y debido  a que las respuestas  no  eran  de  opciones, 
se analizaron  las  respuestas, y de los puntos similares de  cada  respuesta  se  determinb la 
respuesta  definitiva  a esta  pregunta, la cual queda  como  sigue: 

La  secuencia  necesaria  para la aceptación  de  nuevos  proveedores  es la siguiente: 

I . -  Presentación de una carta  propuesta (o solicitud)  para la presentación de los productos 
que  ofrece el proveedor. 
2.- Demostración y presentación  (después  de ser aceptada la carta  anteriormente  descrita) 
de los productos  que  ofrecen los proveedores. 
3.- Declaración  por  parte del proveedor  sobre su capacidad de  producción y distribución. 
4.- Negociacibn del precio y plazos de  crédito. 
S.- Aceptación y alta  de  los  productos  aceptados, los cuales ya pueden  ser  surtidos  a las 
unidades de la cadena  comercial. 

- La pregunta seis al igual que la cinco es abierta, las respuestas  que  dieron  los  encucstados 
presentan  cierta  similitud, a demás  de  que  abarcan  dos o tres  conceptos y en algunos  casos 
son similares, lo que  nos permitió clasificarla en histórico, por  temporada y por  inventarios, 
además es importante mencionar  que  aunque los cuestionarios  efectuados  fueron 25, se 
dieron un mayor  número de respuestas.  De  esta  manera el método más  utilizado  por las 
'Tiendas Comerciales  para  prever sus ventas es el histbrico (40.63%), sigue el de  temporada 
(34.37%), y finalmente  por  inventarios (25%) 

- La pregunta  siete refleja que la rotación mensual de inventarios en la gran Insyoria de las 
tiendas de  autoservicio se encuentra  entre 2 veces, que  tuvo como resultado 489U. y 3 veces, 
que  obtuvo el 4456, los porcentajes  menores fueron de 4 veces  que obtuvcj el 189.; y 1 vez 

con el 15?/0, es  decir la rotación  de los inventarios en las Cadenas  Comerciales es dc 2 a 3 a l  
mes, esto tambikn puede  ser un factor  por el que las cadenas  comerciales  se  preocupen 
mucho por que sus proveedorcs les surtan de merc,ancias. 

- L,as respuestas a la pregunta ocho indican que el total  de las Cadenas  Comerciales se 
encuentrarl  protegidas con u n  Stock mínimo de inventarios.  Además de  que el 68 %) de l as  
cmpresas  encuestadas tenía clasificado este Stock por características físicas, cl 36 o,,; 1 0  
clasifica también por el costo v finalmente el 36 ?4  lo cIasifica por  medio de otros sistemas 
J.as organizaciones de autosenricio tienen que clasificar sus inventarios de acuerdo a sus 
carrtcteristicas fisicas debido  a !a di\,ersidad de productos  que manejan,  por ejemplo, las 
verduras !as carnes, y los Iicteos necesitan determinado tipo de refrigeracih  a diferencia de 
la ropa y artículo:; electrhicos  que requieren de UI'I ambiente l o  mas seco posible. 



cuestión  aseguran los suministros de sus  productos, con el manejo de 4 o más pror,eedores 
para  evitar la secases, y por si fuera  poco también tienen u n  proveedor  alternatiso para el 
caso en que falle alguno de  sus  proveedores usuales 

- Las respuestas  a la pregunta No. 3 arrojan  como  resultado  que las cadenas  comerciales. 
no  toman  mucho en cuenta el comportamiento  de  sus  proveedores con la empresa,  como lo 
demuestra los resultado de l a  encuestas  realizadas, de tal forma que  son  pocas las empresas 
de este  tipo  que evalúan el comportamiento  de  sus  proveedores  con la empresa,  puesto  que 
sólo el 28% de las empresas  encuestadas evalha l a  actuacihn  de  sus proveedores  de forma 
peribdica  semestral,  trimestralmente el 20%, mensualmente tambikn el 20?6. semanalmenze 
el 16%, quincenal  bimestral y anualmente  obtuvieron,  cada  concepto,  como  resultado solo el 
4% del total de las encuestas  realizadas. Por otra parte las evaluaciones  se inclinan en ma!'or 
porcentaje  hacia los aspectos  de calidad (88%), precio (80%) y servicio (56%), es decir se le 
da  mayor grado de  importancia a los aspectos fisicos y al precio del producto, ya que son los 
aspectos  que en la mayoría de los  casos, si no es que en todos, determinan la  compra del 
consumidor final, y confirmando la primera parte  de los resultados de estas respuestas, se le 
da  menor  importancia a el servicio que presta el proveedor,  por  otra  parte  algunas  empresas 
también  c,onsideran, aunque en menor  porcentaje. los aspectos  como ofertas con 48?,b, 
capacidad d Pidaptación a la demanda 44% capacidad  de adaptation a las politicas de la 
compañia 4.. O, crédito  que  oficcen sus provecdorcs c m  32%, algunas mis consideran 
tarnbidn aspectos  de línea de cridito que ofrece]] stlc proveedores i2"'h, descuentos por 
pronto  pago 1296, y otros (no especificados) con 1 V?h P i  decir las: uacienas comerciaics 
tienen un especial intcrds en que ~ 1 1 : s  provvcedorcs le:; w r i a ; ~  productos dc cdicizfd a buen 
precio, debido a que  estos  aspectos peledcn mantencr o elewr ';LIS venta:;. 1:) cual i:;dica quc 
se preocupan  por  ofrecer a sus clientes mercancías (le calidad, a prtck)s accchies  p a r a  quc 
se generen  buenas ganancias: con la venta de las ~ ~ ~ e r c ; ~ ~ ~ c l x ;  que les surtell ~ ~ 1 s  pr(.~\ccdore:; 



- En relación  a  las  respuestas  a la pregunta  nueve se puede  notar  que  las  tiendas de 
autoservicio  en  cuestión han notado las consecuencias que han ocasionado l a  devaluación 1.' 

la inflación en sus ventas, de tal manera se pudo  notar  que l a  mayor  afectacion  que  sufrieron 
los proveedores  de  estos  Centros Comerciales  fue  económica, ya que la mayoría  aumento 
sus  precios (el 84% de las  empresas  sufrieron  este  fenómeno):  otro  renglón  importante,  que 
se  pudo  notar, es que los proveedores  aumentaron también sus  ofertas  (declarado por el 60 
% de las empresas  encuestadas),  con lo que  respecta al crédlito que  ofrecen los proveedores 
de las Cadenas  Comerciales las mayoría  manifestaron que no hubo  variación (aspecto  que 
obtuvo el 56% de las respuestas), la diversificación de los productos  de los proveedores no 
sufrió  tampoco  mucha al alteración  (este  renglón  obtuvo el 52%), otro  de los renglones  que 
presenta  resultados  considerables  es el que  corresponde a la entrega  de  mercancías  por 
pedido y que  obtuvo un 40% en el punto  de disminución. Esto  probablemente  se  debe  a  que 
dichos  fenómenos  económicos  afectaron  a la población en general y el consecuente  aumento 
de los precios en los productos, disminuyó las ventas,  por lo que las ofertas  que  ofrecieron 
los proveedores  a las  tiendas  de  autoservicio  pudieron  ser  para  reactivar  éstas. 

- Finalmente  las  respuestas  a la pregunta diez, indican clue los créditos  que  ofrecen la 
mayoría de  los  proveedores  a las cadenas  comerciales  son dt: 30 días (el 40%%0) y de 60 dias 
(el 32%), aunque no  dejan de existir créditos  por 45 y 90 días (ambos  con 38%) , y hasta 
créditos por 15 días (20%), lo que nos indica que las Tiendas  de  Autoservicio en cuestión, 
no se  descapitalizan al comprar  sus mercancías. 

De  este  anilisis  de las respuestas  obtenidas  a los cuestionarios  efectuados  a  las  Cadenas de 
Autoservicio  tenemos los siguientes puntos: 

1 ,  Las  Cadenas  Comerciales  (como Aurrera, Comercial hr4exicana y Gigante, en sus  dos 
modalidades  tienda y bodega), manejan un catálogo  de  sus  proveedores y las visitas de 
los representantes  de ventas, conm fuente principal de informacihn sobre sus 
proveedores,  lo  que las hace  tener un contacto pcrlnancnte con sus proveedores  actuales 
y disminuye los riesgo  de seuses  de m :rcancias por falta de infbrmación sobre  sus 
proveedores. 

2 Los Centros  Comerciales  trabajan  con trcs, cuatro o mis proveedores  de u n  sólo 
producto y con u n  proveedor  alternativo, para evitar que alguna  mercancía  importante  les 
haga falta en sus exhibiciones, ya que si u n  proveedor  se las deja de surtir, otro  se las 
surtir5, aunque  sea  de  diferente  marca. 

3 L a  Mayoría de las l'iendas  de  autoservicio no tornan rrluy en cuenta el servicio que les 
prestan  sus proveedores, ic dan mis  importancia al surtido de sus protwdoras y a los 
aspcctos de calidad . y prccio 

4 Las Cadenas  Comerciales cn cuestihn  centran su prcn~:upacibn en 13 provisión  de sus 
productos, sin descuidar  que  esta sea de acuerdo con SIUS politicas, y que los productos 
que  adquieren sean de calidad y buen prccio 

5. L a  secuencia que siguen la:; cadenas cc!nwcialrs para la aceptacion de  nuevos 
~ I - O V C C ~ O Í ~ ~  es la siguiente. 

0 Primero - PresentaciOn de una carta propuesla ( o  solicitud) para l a  presentación  de  los 
productos  que  ofrece el proveedor 



Segundo - Demostración y presentación  (después  de  ser aceptada la carta  anteriormente 
descrita)  de  los  prodrictos  que ofrecen los proveedores. 
Tercero - Declaración por parte del pl-oveedor sobre su capacidad  de  producción y 
distribución. 
Cuarto - Negociación del precio y plazos de  crédito. 
Quinto - Aceptación  y  alta de los productos  aceptados, los cuales  ya  pueden  ser  surtidos 
a las unidades de la cadena comer-ciai 
Utilizan un mktodo  histórico para prever  sus  ventas y s u  inventarios, además  de torna: 
muy en cuenta las ventas  de  temporada, sin descuidar el análisis de  sus  inventarios. 
L a  rotación mensual de inventarios en las mayoría de las Cadenas  Comerciales  es de  2 y 3 
veces. 
Estas organizaciones  cuentan  con un  stock mínimo de inventarios,  para evitar que les 
haga  falta  mercancías, el cual se encuentra clasificado en mayor  grado  por sus 
caracteristicas  fisicas,  aunque también clasifican sus inventarios por costo y otros 
mitodos  de clasificación. 
Las Cadenas  Comerciales están conscientes  de los efectos que la  economia causa con sus 
proveedores y con sus clientes 

1 O . h  Cadenas  Comerciales cornpran a la mayoría de sus  proLzedores a crCdi1o 



CONCLUSIONES. 

Las  empresas  comerciales  tienen  controlados  a  sus  proveedores  por  medio  de un 
catálogo de  proveedores,  cuentan con un stock  de inventarios, y a la mayoría  de sus 
proveedores  les  compran  a  crédito. 

Las  cadenas  comerciales  tienen dividido su proceso  de  compras,  ya  que tienen un 
departamento  especial de compras,  que  se  dedica  esencialmente  a la contactación, análisis, 
negociación y aceptación  de  nuevos  proveedores y productos,  para su introducción y venta 
en las tiendas de la cadena  comercial; en cada  unidad de la cadena comercial  después de 
recibir el primer  pedido autorizado  por el departamento  de  compras,  los  demás  pedidos  se 
hacen en cada  tienda  de la cadena; el pago  de las mercancías  no lo hace ni  el departamento 
de  compras ni las  unidades  de la tienda,  se  hace en otro  departamento  (pagos o 
contabilidad). 

La mayoría de  estos  centros  comerciales se basan en el andisis  de sus inventarios y ventas 
históricas  para la elaboración de  sus  nuevos  pedidos,  además  de  mantenerse  informados 
sobre los efectos  que pueden  tener los procesos  econ6micos del país. 

Las  tiendas  de  autoservicio  tienen  una  gran  preocupación por el precio y la calidad de  sus 
productos, así como  por el servicio que  presta el proveedor a la tienda  comercial, para lo 
cual no cuentan  con  controles  que les indiquen la actuación del proveedor con la unidad 
comercial, estos  aspectos  son  evaluados por el jefe y el personal de  cada  departamento  de la 
tienda de autoservicio  a  través del trato  directo y frecuente que existe  entre @stas cada ves 
que se presentan los proveedores a  surtir sus productos. 

Las  cadenas  comerciales  son muy vulnerables  a los fenómenos  económicos  negativos, con10 
la devaluación y la inflación, pues dstos afectan  directamente  a  sus  ventas y a sus compras. 

133  



RECOMENDACIONES. 

En este  tiempo de economía dificil y de competencia  comercial, es conveniente  que lar; 
Cadenas  Comerciales  establezcan  convenios  con  sus  proveedores  con el fin de lograr 
productos  de la mejor  calidad,  precios bajos y mejores  servicios por  parte  de  sus 
aprovisionadores,  además  de  coordinarse con estos para que las los pedidos lleguen a cada 
unidad departamental  con las cantidades y especificaciones  indicadas. 

Por  otra  parte  deberían  buscar algunos mecanismos para que  con los movimientos  de las 
mercancías no ocasionen  deterioros en las mismas, tratando  de eliminar  con esto 
desperdicios y devohciones  a los proveedores,  con  sus  consecuentes  costos. 
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