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Pensamiento
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intesis

El mantenimiento de grandes stocks, o carecer de los mismos para hacer frente a la
demanda, son dos grandes riesgos a los cuales se enfrentan las empresas; es por
esto que es de vital importancia hallar una politica 6ptima de inventarios, que

asegure un correcto funcionamiento del ciclo de operaciones.

La presente investigacion se traza el objetivo general de proponer una serie de
medidas para el mejoramiento de los inventarios, permitiendo eficiencia econdmica
en la empresa de Comercio y Gastronomia Yaguajay, a través de la aplicacion de un
diagndstico de la situacién econdmico-financiera actual de la empresa y la situacion

real de los inventarios en el Mercado Industrial.

Se llevd a cabo un diagnostico que permitio identificar los principales problemas en
la gestion de aprovisionamiento que presenta la empresa, para de esta forma
proponer soluciones a dichas dificultades. Se evaluaron los proveedores y los
inventarios.

Por ultimo se propone un sistema de revision constante de los inventarios y un plan
de medidas a seguir con vistas a reducir los mismos y ganar en eficiencia

economica.
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INTRODUCCION

El mundo empresarial de hoy se caracteriza por un alto nivel de competitividad; es
comun la quiebra de negocios de diversa indole, el surgimiento de los oligopolios o
la reorientacion de los productos o servicios a los que se dedican las entidades.
Ante esta realidad, se ha ido haciendo cada vez mas imperiosa la necesidad de
recuperar nuestra economia sobre bases de eficiencia y competitividad, como
conceptos integrados a todas las esferas econdmicas. Cualquier tipo de
empresa sea grande, mediana, o pequena necesita de la existencia del inventario,
para de esa forma garantizar la continuidad de su actividad, bien sea productiva o
de servicios. Una buena administracion del inventario es esencial para el
funcionamiento exitoso de la organizacion. Hay razones para ello: una es la
cantidad de dinero que el inventario representa, otra es el efecto que los inventarios

tienen en la operacion diaria de la organizacion.

La administracion de los inventarios tiene un fuerte impacto en todas las areas de
cualquier organizacién, en particular las de produccién, Marketing y Finanzas,
existiendo objetivos contrapuestos entre las areas antes sefaladas, en relacion con
los niveles de inventario a mantener. Por una parte el area de Marketing, para
garantizar un alto nivel de servicio al cliente, esta interesada en mantener un nivel
de inventario alto de productos terminados, a fin de dar respuesta inmediata a las
solicitudes de los clientes; por otra parte, al area de Finanzas le interesa tener un
bajo nivel de inventario, tratando de minimizar el capital inmovilizado; y por otra, el
area de Produccion, trata de mantener un nivel de inventario que garantice la
continuidad del proceso productivo, lo cual puede estar sustentado en una politica

de alto nivel de inventario, de materias primas y de productos en proceso.

Sin dudas, mantener un inventario cuesta dinero y de hecho representa capital
inmovilizado. Ademas, asociado a la obtencion y conservaciéon del inventario, existe
un costo. Lograr el equilibrio entre el costo que esta asociado a la obtencion vy

conservacion del inventario y el nivel de servicio al cliente, es lo que se pretende
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con el disefio de sistemas de inventarios 6ptimos, basados en la aplicacion de

modelos econdmico - matematicos.

Cuando se habla del inventario en una empresa, podemos interpretarlo como la
cantidad de articulos o materiales almacenados en espera de ser utilizados. La
empresa, en dependencia de su actividad, puede tener en su inventario, cientos y
hasta miles de productos. Naturalmente, el conjunto de productos que la empresa
incluye en su inventario, depende de la naturaleza del negocio que ésta realiza. El
inventario surge por la diferencia en el tiempo, entre la localizacion de la demanda y
el abastecimiento, es decir, ellos se utilizan como amortiguadores entre la oferta y

la demanda.

La determinacion del nivel del inventario a establecer, para cada uno de los
productos, es siempre un aspecto importante en la definicion de la politica a seguir.
Con respecto al nivel del inventario, siempre existen dos opciones extremas:

Inventario pequefio o inventario grande. Ambos tienen ventajas y desventajas.

Por ello, el problema consiste en evaluar los inventarios de lento movimiento y
ociosos, que impiden eficiencia economica en la empresa de Comercio y

Gastronomia Yaguajay.

En este estudio pretendemos validar la siguiente hipotesis: Si se implementa un
procedimiento de analisis de los estados financieros correcto, se lograra tomar
decisiones correctas para asumir sus obligaciones y elevar la eficiencia en el uso de
los recursos financieros.

Campo de accion: Inventarios ociosos

El objetivo general de este trabajo, es Desarrollar una propuesta de medidas para
el mejoramiento de los inventarios, permitiendo eficiencia econdomica en la empresa

de Comercio y Gastronomia Yaguajay.

Los objetivos especificos que daran respuesta a esta investigacion son los

siguientes:
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» Sistematizar los principales elementos teéricos vinculados con el analisis de los
inventarios.

* Proponer medidas para el mejoramiento de los inventarios en el Mercado

Industrial

Métodos de investigacion utilizados:
— Induccion — Deduccion

- Enfoque sistémico

Técnicas empleadas

. Entrevistas

. Criterio de expertos.

La investigacion consta de:
Introduccion.

Capitulo 1: Se abordan los conocimientos tedricos que permiten profundizar en los

balances y lalogistica de aprovisionamiento de los inventarios

Capitulo 2: Se ofrece una caracterizacién general y analisis de los resultados de la
empresa en los afios 2009 y 2010, asi como la rotacion de los inventarios por cada
partida y se ofrecerda, por ultimo, un plan de medidas para el mejoramiento de los

inventarios.

Finalmente se ofrecen las principales conclusiones y recomendaciones. Asi como

un determinado numero de anexos, donde se recogen las herramientas utilizadas.
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Capitulo 1. Marco teérico

El objetivo de este capitulo, es abordar los principales conceptos en los que descansa
un analisis de los inventarios. Para la mejor comprension, primero se explican de
forma resumida, los principales Estados Financieros que se utilizan para desarrollar un
adecuado analisis: Estado de Resultados, Balance General, Estado de Origen y
Aplicacion de Fondos en base al Capital de Trabajo y el Estado de Flujo de Efectivo.
Luego se brindan las caracteristicas fundamentales de los métodos de analisis que se
utilizaran en este trabajo, siendo los mismos: los métodos de andlisis vertical y
horizontal, las razones financieras, la Logistica de Aprovisionamiento y la Gestion de

Aprovisionamiento como Factor de Rentabilidad.

1.1 Estados financieros fundamentales.
La contabilidad, es el registro metddico y sistematizado de las operaciones realizadas
por una empresa, y los estados financieros son el resumen o compendio de esas
actividades. Por tanto, los estados financieros, recogen de forma ordenada, resumida y
clasificada, todas las operaciones econdémicas ejecutadas por la entidad durante el
periodo contable. La informacion que en ellos se muestra, no soélo tiene como objetivo
informar sobre la situacion financiera de la empresa en una fecha determinada, y sobre
los resultados de sus operaciones y el flujo de fondos para un periodo dado; sino que

también debe servir para:

» Tomar decisiones de inversion y crédito, lo que requiere conocer ademas, la
capacidad de crecimiento de la empresa, su estabilidad y credibilidad.

» Evaluar la solvencia y liquidez de la empresa, asi como su capacidad de generar
fondos.

» Conocer el origen y las caracteristicas de sus recursos para estimar la capacidad
financiera de crecimiento.

» Formarse un juicio sobre los resultados financieros de la administracion en cuanto

a la rentabilidad, solvencia, generacién de fondos y capacidad de crecimiento.
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Los estados mas conocidos y utilizados, son el Balance General, y el Estado de
Resultados, aunque en los ultimos tiempos se ha ido incorporando en el sistema
empresarial cubano, el Estado de Cambios en la Posicion Financiera o Estado de
Origen y Aplicacion de Fondos, en base al Capital de Trabajo, asi como el Estado de

Flujos de Efectivo.

El analisis de estados financieros se refiere a un conjunto de técnicas para evaluar el
funcionamiento pasado, presente y proyectado de la empresa. Se realiza con el
objetivo de transformar datos financieros a una forma que pueda utilizarse para
controlar la posicién financiera de la empresa, a hacer planes para financiamientos
futuros, evaluar la necesidad para incrementar la capacidad productiva y determinar el
financiamiento adicional que se requiera. El tipo de analisis pertinente, depende de la

vision particular del analista, y de los objetivos que pretende al evaluar la empresa.

El anadlisis econdmico-financiero se centra en determinar la posicibn econdémica y
financiera de la empresa. Muchas veces ocurre que se confunden los términos de

posicion econdmica y posicion financiera, siendo esto totalmente incorrecto.

Cuando se habla de posicion econdmica, se refiere a la capacidad que tiene una
empresa de obtener resultados, a través de la comparacién de todos los ingresos con
todos los gastos; dichos resultados pueden ser positivos o negativos (ganancia o
pérdida). Mientras que posicién financiera, se refiere a la capacidad que tiene una
empresa para afrontar, a sus respectivos plazos de vencimiento, deudas a corto y

largo plazo.

“En sintesis: una cosa es ganar dinero y otra bien diferente es tener dinero. (...) La
estrategia de la empresa, debe ser disefiada atendiendo a estas dos variables y
manejando adecuadamente el compromiso entre ellas: de nada sirven altos niveles de
beneficios o rentabilidad si no se cobra y no se tiene dinero suficiente para los pagos
inmediatos o, por el contrario, aunque se disfrute en el corto plazo de una cémoda
capacidad de pago, si la empresa funciona ineficientemente y genera mas costos que

ingresos, a la larga se vera en una situacion financiera insostenible™

'Gonzalez Jordan, Benjamin, (1999). Introduccion a las decisiones financieras empresariales, Pag. 9y 12
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Estado de Resultados

El Estado de Resultado resume los ingresos y los gastos en una empresa a lo largo de
un periodo contable. Las ventas netas se reflejan en la parte superior de cada estado,
y a partir de ellas se sustraen los costos y gastos, asi como el impuesto fiscal para
obtener los ingresos netos disponibles. En la parte inferior se presentan las utilidades o

pérdidas obtenidas durante el periodo analizado.

“Las cuentas que conforman este estado financiero se denominan Cuentas Nominales
(o flujos), porque son cuentas temporales, se crean en cada ejercicio de la empresa
para registrar los ingresos, los gastos, pérdidas y en consecuencia poder determinar
los resultados obtenidos por la empresa en ese ejercicio, por eso se les conoce como

cuentas de resultados”.?

Balance General o Estado de Situacién

El balance general, también conocido como estado de situacion, muestra en unidades
monetarias, la situacion financiera de una empresa o entidad econémica en una fecha
determinada. Tiene el propdsito de mostrar la naturaleza de los recursos econdémicos
de la empresa, asi como los derechos de los acreedores, y la participacion de los

duenos.

“Las cuentas que conforman el Estado de Situacién, se denominan cuentas reales (0
fondos), porque representan los bienes, derechos y obligaciones que realmente posee
la empresa en un momento dado, es decir, este estado financiero brinda una foto de la
empresa en un momento dado, nos ofrece la situacion de la empresa en un momento

determinado™

Este estado financiero estd compuesto por dos partes, de un lado los recursos y
derechos de que dispone la empresa (Activos) y del otro las fuentes de financiamiento
de esos activos, que a su vez estan constituidos por recursos ajenos (Pasivos) y por

recursos propios (Patrimonio o Capital). Teniendo en cuenta la regla basica de la

* Mendes Corzo, Liber, (2003). Administracion financiera a corto plazo, Pag. 12
3 Mendes Corzo, Liber, (2003). Administracién financiera a corto plazo, Pag. 3
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contabilidad, la cifra total de los activos, siempre debe ser igual a la cifra total de los
pasivos mas el patrimonio o capital. Esta armonia o equilibrio es una de las razones

por las cuales a este estado de situacion financiera se le denomina Balance General.

El punto de contacto entre el Estado de Situacién y el Estado de Resultados, es la

utilidad o pérdida obtenida del ejercicio.

A continuacién se abordara sobre los componentes del Balance General que

anteriormente fueran mencionados.

Activos: El Activo puede definirse como el conjunto de bienes y derechos reales y
personales sobre los que la empresa tiene propiedad, asi como cualquier costo o
gasto incurrido con anterioridad a la fecha del balance, que debe ser aplicado a
ingresos futuros. Las cuentas financieras del activo, estan clasificadas por orden
decreciente de liquidez, segun lo estipulado en las normas contables cubanas. Las

principales cuentas del activo son:

Activos Circulantes: “Lo constituyen aquel grupo de cuentas que representan bienes
o derechos, susceptibles de convertirse en dinero o de consumirse en un ciclo normal
de operaciones de la empresa (generalmente un afio). Circulan con el ritmo del
negocio para convertirse en dinero, con el que reiniciar el ciclo productivo de la

empresa”™

Activos Fijos: Incluye los bienes de que dispone la empresa para su utilizacion

permanente. Por lo general se subdividen en tangibles o intangibles.

Otros Activos: Son activos que por sus caracteristicas, no responden a las
clasificaciones anteriores, se incluyen entre otros, los cargos diferidos, las operaciones
entre dependencias internas de una misma entidad de caracter deudor, las cuentas

por cobrar diversas, entre otras.

Pasivos: El Pasivo puede definirse como el grupo de obligaciones juridicas, por las
cuales la entidad esta obligada con el acreedor a pagar con bienes, dinero o servicios.

Comprende obligaciones presentes que provengan de operaciones o transacciones

* Mendes Corzo, Liber, (2003). Administracion financiera a corto plazo, Pag. 4
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pasadas. Las cuentas del Pasivo estan clasificadas por orden decreciente de

exigibilidad, segun lo estipulado en las normas contables cubanas.

Las principales cuentas del pasivo son:

Pasivos Circulantes: Son las cuentas que reflejan las deudas u obligaciones que
debe satisfacer la empresa, procedentes de las operaciones en el corto plazo,

generalmente un afo. El pago se realiza con fondos provenientes del activo circulante.

Pasivos a Largo Plazo: En este grupo se incluyen, fundamentalmente, las deudas de
que dispone la empresa a largo plazo para su financiamiento, tales como préstamos

bancarios, obligaciones y bonos emitidos.

Otros Pasivos: Son pasivos que de acuerdo a sus caracteristicas, no responden a las
clasificaciones anteriores, tales como los ingresos recibidos anticipadamente por la
empresa, de parte de terceros por cubrir servicios a recibir o compras a realizar
durante varios anos y las operaciones entre dependencias internas de una misma

entidad de caracter acreedor.
Capital Contable:

El Capital Contable o Patrimonio refleja la inversion de los propietarios en la entidad y
consiste, generalmente, en sus aportaciones, mas sus utilidades retenidas (0 menos
pérdidas acumuladas), mas otros tipos de superavit, como pueden ser reevaluaciones
o donaciones. También se incluyen las reservas autorizadas a crear, como por

ejemplo, las Reservas para Contingencias e Inversiones.

1.2 Método de analisis de los Estados Financieros
Existen numerosos procedimientos o técnicas para llevar a cabo un analisis
econdmico-financiero, cuya finalidad es la simplificacion de las cifras contables, con el

objetivo de esclarecer su significado y el de sus relaciones.

Es de sefialar, que los métodos de analisis, no constituyen instrumentos que puedan

sustituir al pensamiento ni la experiencia acumulada. Estos son un auxiliar, no un
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sustituto de las cualidades humanas sobre las que descansa la correccién y

profundidad de la interpretacion de las cifras.

Ningun método puede dar una respuesta definitiva, mas bien sugiere preguntas que
estan gobernadas por el criterio, y sirven de guia para la comprension de los
resultados. Su interpretacion no puede hacerse con exactitud matematica, sino de

forma inquisitiva, sugerente y apreciativa.

En el presente trabajo se realiza un diagndstico de la situacion econémica-financiera
de la empresa objeto de estudio, a partir de los métodos expuestos a continuacion,
que aunque no son todos, brindan la informacion necesaria para el nivel de analisis

propuesto.
Método de Analisis Vertical.

Se aplica este método en aquellos casos en los cuales se desea conocer la magnitud
o importancia que tienen las partes que integran un todo. Para ello se equipara la
cantidad total o global con el 100 por ciento, y se determina en relacién con dicha

magnitud, el por ciento relativo de cada parte.

Los resultados obtenidos quedan expresados en por cientos, encontrando aqui la
ventaja y la desventaja del método. La ventaja viene dada por el hecho de que al
trabajar con numeros relativos, nos olvidamos de la magnitud absoluta de las cifras de
la entidad, y con ello se comprende mas facilmente, la importancia de cada concepto
dentro del conjunto de valores de una empresa. Mientras que la desventaja es que,
como se esta hablando de por cientos, es facil llegar a conclusiones erroneas,

especialmente si se quieren establecer por cientos comparativos.
Método de Analisis Horizontal.

Este método también es conocido como el método de analisis dinamico. Se basa en la
comparacion de las cuentas de los estados financieros de una misma empresa,
correspondientes a dos 0 mas periodos de analisis, con el objetivo de detectar las
diferencias que muestran las cifras identificables con un mismo concepto. Este analisis

sirve de base a los métodos que se desarrollan a continuacion.
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Analisis mediante Razones Financieras

Los indices o razones financieras, también llamados ratios, son relaciones que se

establecen entre cuentas o partidas de los estados financieros fundamentales (Estado

de Resultados y Balance General), que permiten analizar diferentes aspectos del

desempefio historico y la situacion actual de una empresa.

El propdsito de usar razones en los analisis de los estados financieros, es reducir la

cantidad de datos a una forma practica, y darle mayor significado a la informacion, por

lo que constituyen herramientas de apoyo para la toma de decisiones de aquellos que

estén interesados en la empresa, sean estos sus administradores, sus duefios y

accionistas, bancos, asesores, capacitadores, gobierno, etc. Por tales motivos, deben

tenerse en cuenta varios aspectos a la hora de realizar el calculo de las mismas:

Existen cientos de razones que se pueden calcular, por tanto el analista debe
saber cual combinacion de razones es la mas apropiada para una situacion

especifica.

El analisis de tendencia es esencial; cuanto mayor sea la serie, mejor sera la
comprension y mas firmes las conclusiones, en torno a la situacion financiera de
la empresa, aunque debe tenerse en cuenta la posibilidad de que en ese
incremento del periodo de analisis, puede que cambie el negocio que la

empresa venia realizando hasta el momento.

Las razones pocas veces proporcionan respuestas concluyentes, en vez de ello,
inducen a la persona que toma la decision, a hacer las preguntas debidas y

algunas veces dan la pista de posibles areas de fortaleza o debilidad.

Las razones deben aplicarse consistentemente a periodos similares para poder

efectuar comparaciones precisas.

Para poder llegar a conclusiones significativas en el analisis de las razones

financieras, se hace necesario compararlas con promedios del sector donde se

desempefia la empresa y con diferentes periodos de su operacion.

10
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A modo de organizar el trabajo de andlisis, los especialistas clasifican en grupos

dichas razones; a continuacion se presentan las que se aplicaran en este trabajo.
» Razones de Liquidez.

Los indices de este grupo miden la capacidad de pago que tiene la empresa para
hacer frente a sus deudas a corto plazo. Muestran la relacion que existe entre el
efectivo de una empresa y sus demas activos circulantes con sus pasivos circulantes.
Por ello no solamente expresan el manejo de las finanzas totales de la empresa, sino
también, la habilidad gerencial para convertir en efectivo determinados activos y

pasivos circulantes.

Es importante sefalar que no debe confundirse liquidez con solvencia, la primera es la
capacidad de pago a corto plazo, la segunda depende de la capacidad de enfrentar el

total de obligaciones de la empresa, tanto en el corto como en el largo plazo.

Razén Circulante: Mide la liquidez o capacidad de pago a corto plazo, ya que “esta
razon expresa las veces que el Activo Circulante cubre el Pasivo Circulante, o la
cantidad de pesos de Activo Circulante que posee la empresa por cada peso de
Pasivo Circulante. En otras palabras, indica la capacidad de la empresa de generar
efectivo, a partir de sus activos circulantes y asi cumplir con sus obligaciones a corto

plazo.®
—

Mientras mayor sea el resultado, existe mayor posibilidad de que los pasivos sean

pagados, ya que hay activos suficientes para convertirse en efectivo cuando asi se
requiera, aunque una Razén Circulante muy alta, respecto a la media de la rama,
puede denotar insuficiencia de la empresa, debido a que pudiera estar dada, por
ejemplo, por tener inventarios ociosos, cuentas por cobrar envejecidas o efectivo
inmovilizado. Por ello su importancia dependera a su vez del grado de liquidez de los

activos circulantes que la integran.

> Mendes Corzo, Liber, (2003). Administracion financiera a corto plazo, Pag. 40

11
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Prueba Acida: Es una variante de la anterior razén y proporciona una medida mas
exigente de la capacidad de pago de la empresa en el corto plazo, ya que considera
solamente los activos mas liquidos®; o sea, deduce el inventario y los pagos

anticipados, al constituir estos los activos menos liquidos.

El anterior indicador y este, deben interpretarse juntos y nunca se deben contraponer,

sino complementarse.
» Razones de Actividad.

Miden la eficiencia en la utilizacion de los activos de la empresa. Los indices o ratios
de rotacion, como su propio nombre lo indica, permiten analizar el ciclo de rotacion del
activo seleccionado. Se calculan a partir de un fondo (cuenta del Balance General) y
un flujo (cuenta del Estado de Resultado) asociado ha dicho fondo y se expresan en

veces.

Rotacion del Activo Total Neto: Mide la rotacion de todos los activos de la empresa;
también se puede interpretar como el numero de pesos vendidos por cada uno
invertido en activos, y expresa, por tanto, la eficiencia relativa con que una empresa

utiliza sus activos para generar ingresos.

L . _ —VYentasNetasTotates——
Rotacion del Activo Total Neto = G G A

7T CtTvO TUtAr tvoto

Mientras mayor sea el valor de esta razén, mejor sera la productividad del Activo Total
Neto; es decir, que el dinero invertido en los activos rota un numero mayor de veces, lo
que puede conducir a una mayor rentabilidad del negocio. Sin embargo, si el resultado
es menor que el promedio de la industria en la que se desarrolla la empresa, o ha ido
disminuyendo este indice en el tiempo, entonces quiere decir que la compafiia esta
subempleando sus activos, por lo que la empresa debe trazarse politicas para

incrementar sus ventas o para reducir activos o ambas cosas.

6

Weston define el Activo Liquido como “aquel activo que puede convertirse facilmente en efectivo a un valor
justo de mercado”. (Pag. 66)
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Rotacion del Activo Circulante: Expresa cuantas veces rota el Activo Circulante en
el periodo analizado, por lo que refleja la efectividad de la empresa en su utilizacién

del activo a corto plazo.
——

Si el resultado es bajo o menor que el promedio de la rama en la que se desarrolla la

empresa, o ha ido disminuyendo este indice en el tiempo, entonces pudiera apuntar
que la compafiia tiene problemas con cuentas del activo circulante, como por ejemplo,

un exceso de inventarios, o cuentas por cobrar envejecidas o efectivo inmovilizado.

Rotacion del Inventario: Representa las veces que rotan o se convierten en efectivo
los inventarios en la entidad durante el periodo analizado. Igualmente su aceptabilidad

depende del sector y de la forma de reaprovisionamiento de la empresa.

Costo de Venta
Inventario

Rotacion del Inventario =

A mayor rotacion mayor movilidad del capital invertido en inventarios, por lo que es
mas eficiente el manejo de esta partida en la empresa. Pero, si aumenta la rotacion
con bajos niveles de inventarios, podria implicar una pérdida de ventas por
insuficientes inventarios perjudicando ventas futuras, y si es bajo dicho indice, puede

ser por inventarios inactivos u ociosos.

Plazo Promedio del Inventario: Representa el promedio de dias que un articulo
permanece en el inventario de la empresa. Mientras mas corto sea el plazo promedio
del inventario de la empresa, se considera que éste es mas activo, lo que favorece la

liquidez y la eficiencia de la organizacion.

| ——
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1.3 Logistica de Aprovisionamiento.
La logistica del aprovisionamiento se encarga de la adquisicion y almacenamiento de
los materiales, materias primas e insumos en general, necesarios para el
funcionamiento de las empresas productivas; y de los productos terminados que han

de satisfacer al cliente final, en el caso de las empresas comerciales.

El aprovisionamiento es como “La funcién logistica que gestiona todo el proceso de
provision de los recursos necesarios para el funcionamiento exitoso de la empresa, a

través de la cadena logistica™.

Usualmente en el ambito empresarial son usados los términos aprovisionamiento y
compras como sinénimos, sin embargo hay que distinguir que la funcion de
aprovisionamiento, incluye el concepto de compra, pero no es sélo eso, sino que

ademas, esta relacionada con el almacenamiento y gestion de inventarios.

Por otra parte, la compra se define como “una actividad dentro del aprovisionamiento
que se encarga de obtener los recursos necesarios del suministrador adecuado, en el

lugar correcto con las condiciones requeridas de calidad, tiempo y precio’™.

La importancia del aprovisionamiento, radica en que pone a disposicion de la
organizacion, los recursos materiales necesarios, con las caracteristicas adecuadas a
la actividad que realiza la entidad, en el momento preciso, con la calidad y cantidad
requerida, para lograr un eficaz y eficiente funcionamiento de la empresa. La logistica

del aprovisionamiento esta conformada por tres actividades basicas:
1. Gestion de compras.

2. Gestion de almacenamiento.

3. Gestion de los inventarios.

Gestion de compras.

" Ortiz Torres, Maritza. “Procedimiento para la gestion de inventarios con demanda independiente en las
empresas comerciales y de servicios”. Tesis Doctoral, Pag. 23. Noviembre 2004.
0rtiz Torres, Maritza. “Procedimiento para la gestion de inventarios con demanda independiente en las
empresas comerciales y de servicios”. Tesis Doctoral, Pag. 23. Noviembre 2004.
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La gestion de compra es un componente importante dentro del aprovisionamiento, y su
principal objetivo es adquirir los bienes y servicios que la empresa necesita, teniendo
en cuenta tres factores claves como son el tiempo de entrega, la calidad de los

suministros y el precio de los mismos.

En la actualidad a las organizaciones, se les hace cada vez mas dificil gestionar las
compras, debido a la cantidad de proveedores, a la variedad de articulos existentes en
el mercado, la variabilidad de la demanda, el constante incremento de las exigencias
de calidad por parte de los clientes, asi como, la globalizacion de los mercados. Todo
esto hace que, el proceso de gestion de las compras, requiera del estudio minucioso

de todos los factores que influyen en la misma.

La gestion de compras implica las siguientes actividades® :

Estudio de las fuentes de suministro.

Seleccion de proveedores.

Control de las especificaciones de calidad requeridas.

Gestidn de precios.

Seguimiento de las operaciones realizadas en todos los acuerdos y condiciones

establecidas con el proveedor.

Venta de sobrantes y productos obsoletos.

Estas actividades responden, plenamente, a un conjunto de decisiones, entre las que

se encuentran:

v ;Doénde comprar?

v’ ¢A quién comprar?

v' ¢ En qué condiciones comprar?

Para llevar a cabo la toma de decisiones empresariales antes expuesta, es necesario

el analisis de indicadores tales como:

? Felipe Valdés, Pilar; Rodriguez Aynat, Blanca: “Logistica del aprovisionamiento: técnicas — cuantitativas
para su gestion “. Pag.9.
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Precio: debe estar claramente definido para cada unidad de producto e incluir

conceptos tales como transporte, manipulacion y otros.

Calidad: este es un factor importante en la competitividad de la empresa ya que se
deben asegurar los servicios y productos con calidad sin que se incrementen

demasiado los costos.

Plazos de entrega: deben ser periodos de tiempo cortos para mantener un numero de

pedidos reducido y contar con un proveedor fiable.

Condiciones de pago: Deben ser flexibles de acuerdo con la cantidad que se va a

comprar, y en dependencia del tipo de contrato establecido con los proveedores.

Estos indicadores se encuentran estrechamente relacionados y no se pueden analizar

como un ente independiente ya que el objetivo final del proceso de

Negociacidon entre la empresa y su proveedor sera llegar a un mutuo acuerdo donde
queden compensados los indicadores, y se obtenga un resultado satisfactorio general

con la compra.

Una de las decisiones importantes que debe considerarse en el proceso de
aprovisionamiento, es precisamente, definir con qué proveedores debe la organizacion
negociar sus compras. La seleccion de proveedores sera un proceso por pasos, donde,
en cada paso se profundice cada vez mas en las caracteristicas del proveedor objeto
de estudio, de forma tal, que el listado se vaya reduciendo hasta determinar los
proveedores finales, que seran, por supuesto, aquellos que reunan las mejores
condiciones para la empresa, con los cuales la misma negociara sus compras y firmara

sus contratos.

Los proveedores que la empresa haya seleccionado, deben ser sometidos a un
proceso de evaluaciones periodicas. El estudio de diversos métodos de evaluacion, asi
como las caracteristicas de las organizaciones estudiadas, permiti6 proponer el

método que se describe a continuacion.

El método propuesto, parte de la concepcion de utilizar el enfoque cuantitativo y/o

cualitativo en la evaluacién de cada factor. En muchas ocasiones, la organizacién no
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posee la informacion estadistica suficiente para evaluar el parametro de forma
cuantitativa, y en otros casos, por la propia naturaleza del parametro, resulta muy
dificil evaluarlo cuantitativamente, ante cualquiera de estas situaciones, el parametro

podra ser evaluado de forma cualitativa, radicando ahi la novedad del método.

Parametros a evaluar:

& Calidad. (C)

& Cumplimiento del tiempo de entrega. (CTE)
& Flexibilidad. (F)
& Faltantes en la entrega. (FE)

& Precios. (P)

& Estabilidad del suministro, con relacion a la disponibilidad del producto. (ES).

Se evaluara cada parametro de forma cualitativa, asignandole un valor numérico en
un intervalo de 1 a 3 puntos donde:

& 3 seria la puntuacion mas elevada y expresara el cumplimiento total del
parametro.

& 2 para un cumplimiento parcial del parametro, pero que la organizacién lo
considera aceptable.

& 1 para un incumplimiento del parametro, y por tanto, la organizacion lo considera
inaceptable.

La evaluacion del proveedor se obtendra mediante una formulacion matematica, a

partir de definir ponderaciones para cada uno de los parametros, la cual tiene la

siguiente expresion:

EPj=aC+a:CTE +asF +as+FE +asP+acsES

a, ta,ta,+a,+a, +a, =1

Donde: @ : Refleja el peso que la organizacién le da a cada parametro.

EPj: Evaluacion del proveedor j.
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Los coeficientes que permiten ponderar cada criterio, deben ser determinados en
cada organizacion mediante criterio de expertos. A continuacién se detalla el
contenido de cada uno de los parametros planteados, y la forma de evaluarlo,
desde el punto de vista cuantitativo y/o cualitativo. Se recomienda, que siempre que
sea viable evaluar el indicador desde el punto de vista cuantitativo, se utilice esta

evaluacion:

& Calidad (C): Expresa el grado de cumplimiento de las caracteristicas cualitativas

de los articulos que suministra el proveedor.

Desde el punto de vista cuantitativo la evaluacidn se realizara a través del siguiente

indicador:
Cantidad total de articulos aceptados
RC = *100
Cantidad total de articulos recibidos
Si:

» RC=290%, la puntuacion que recibe el parametro sera de 3.
» 70 %< RC <90%, la puntuacion que recibe el parametro sera de 2.

» RC<70%, la puntuacion sera de 1.

Desde el punto de vista cualitativo, la evaluacion se realizara, comparando la
calidad de las mercancias vendidas por el proveedor, con la calidad de otros
productos similares que se ofertan en el mercado, de acuerdo a su cartera de

proveedores:

> Si la calidad ofrecida es superior a la de productos similares en el mercado, la
puntuacion que recibe el parametro sera de 3.
» Si la calidad ofrecida es igual a la de productos similares en el mercado, la

puntuacion que recibe el parametro sera de 2.
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» Si la calidad ofrecida es inferior a la de productos similares en el mercado, la
puntuacion que recibe el parametro sera de 1.

En el caso especifico del parametro calidad, la autora considera, que se debera

evaluar desde los dos puntos de vista explicados anteriormente, la puntuacion final

del parametro sera el promedio entre las dos puntuaciones recibidas.

& Cumplimiento del Tiempo de Entrega (CTE): Evalia el grado de
cumplimiento de lo pactado; es decir, se valorara del total de solicitudes
recibidas, cuantas han cumplido con los plazos de entregas acordados.

Desde el punto de vista cuantitativo sera a través del siguiente indicador:
Cantidad de solicitudes recibidas en el tiempo acordado.
CTE= *100
Total de solicitudes recibidas.

Si:
» CTE=290%, la puntuacion que recibe el parametro sera de 3.
» 70 %< CTE <90%, la puntuacion que recibe el parametro sera de 2.

» CTE<70%, la puntuacion sera de 1.

Desde el punto de vista cualitativo, la evaluacion se realizara a través de la

siguiente relacion.

» Tiempo de entrega real = Tiempo de entrega acordado, la puntuacion que recibe
el parametro sera 3.

» Tiempo de entrega real = Tiempo de entrega acordado + 1 ¢ 2 intervalos de
tiempo, la puntuacion que recibe el parametro sera de 2.

» Tiempo de entrega real = tiempo de entrega acordado + 3 6 mas intervalos de
tiempo, la puntuacién que recibe el parametro sera de 1.

& Flexibilidad (F): Mide el grado de respuesta del proveedor frente a nuevos
requerimientos de la organizacion, que no estén contemplados en los contratos

efectuados. Este parametro es muy dificil evaluar desde el punto de vista
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cuantitativo, por lo que la autora, propone sea evaluado cualitativamente, de la
forma siguiente:

» Sino se producen variaciones con respecto a los contratos, o si la respuesta del
suministrador ante una variacion es satisfactoria, la puntuacion que recibe el
parametro sera de 3.

> Si la respuesta es medianamente satisfactoria, la puntuacion que recibe el
parametro sera de 2.

> Sila respuesta es poco satisfactoria o no se aceptan cambios, la puntuacion que
recibe el parametro sera de 1.

& Faltantes en la entrega (FE): Evalua el grado de cumplimiento de las
cantidades solicitadas en cada pedido cuantitativamente, a través del siguiente

indicador:

Cantidad de articulo o lotes recibidos

FE *100
Cantidad de articulos o lotes solicitados
Si:

» FE=290%, la puntuacion que recibe el parametro sera de 3.

» T70%< FE <90%, la puntuacion que recibe el parametro sera de 2.

» FE<70%, la puntuacion que recibe el parametro sera de 1.

& Precios (P): Valora si los precios ofertados son adecuados o no, a través, de la
relacion entre el precio minimo establecido por el mercado (PM) y el precio
planteado por el suministrador (PS)

Si:
» PS < PM, la puntuacion que recibe el parametro sera de 3.
» PS =PM, la puntuacion que recibe el parametro sera de 2.

» PS> PM, la puntuacion que recibe el parametro sera de 1.
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& Estabilidad del Suministro con relacion a la disponibilidad del producto
(ES): Evalua el grado de estabilidad que presenta el suministrador, con respecto
a la disponibilidad de los productos en el momento que se le soliciten:

» Si el suministrador mantiene una oferta estable, la evaluacién que recibe el
parametro sera de 3.

» Si el suministrador mantiene una oferta poco estable, pero con cierta frecuencia,
el parametro sera evaluado de 2.

» Si el suministrador presenta una oferta muy inestable o eventual, la evaluacion
que recibe el parametro sera de 1.

En dependencia de las caracteristicas de cada organizacion, pueden ser suprimidos

o incorporados nuevos parametros. La periodicidad de las evaluaciones, debe ser

determinada por la organizacion, de acuerdo a las caracteristicas de cada

proveedor, por lo que el autor considera eliminar los faltantes de entregas e incluir

entrega por surtido de productos por el siguiente método.

& Evaluacion de los surtidos de productos (SP): Evalua el grado de
cumplimiento de lo pactado; es decir, se valorara del total de solicitudes
recibidas.

Desde el punto de vista cuantitativo sera a través del siguiente indicador:

Cantidad de solicitudes recibidas.
SP: *100

Total de solicitudes

Si:
» SP=290%, la puntuacion que recibe el parametro sera de 3.
» 70 %<SP<90%, la puntuacién que recibe el parametro sera de 2.

» SP<70%, la puntuacion sera de 1.
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Desde el punto de vista cualitativo, la evaluacién se realizara a través de la

siguiente relacion.

» Surtido de entrega real = Surtido de entrega solicitado, la puntuacién que recibe
el parametro sera 3.

» Surtido de entrega real = Surtido de entrega solicitado + 1 6 2 intervalos de
pedidos, la puntuacion que recibe el parametro sera de 2.

» Surtido de entrega real = Surtido de entrega solicitado + 3 6 mas intervalos de

pedidos, la puntuacién que recibe el parametro sera de 1.

Gestion de almacenamiento.

Como plantean Gallagher y Watson: “La necesidad de los inventarios surge de las
diferencias entre el tiempo y la localizacion de la demanda y el abastecimiento™®, y
el hecho de tener productos en inventarios implica necesariamente almacenamiento

de dichos productos.

El almacén es el lugar estructurado y planificado para custodiar, proteger y controlar
los bienes antes de ser requeridos por la administracion, produccion o la venta de

articulos o mercancias.

La mision basica de un almacén se configura y desarrolla en las siguientes

funciones:

* Recepcion de articulos e identificacidon de los mismos.
» Aimacenamiento, colocacién y custodia.

» Entrega de productos.

Si la entidad lleva a cabo una buena gestiéon de almacenamiento asegura la oferta
de los productos o servicios en la cantidad y calidad adecuada y en el tiempo en
que el cliente lo solicite. Si se actua con eficiencia y eficacia, le permite a la
organizacion el ahorro a largo plazo y una buena imagen debido a un alto nivel de

satisfaccion de cliente.

' Gallagher, Ch; Watson, H: “Modelos Matemdticos para la toma de decisiones en Administracion”. Mc
Graw-Hill. Pag. 402. México, 1990.
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Para una adecuada conservacion de los productos en el almacén se deben cumplir
con los requisitos basicos planteados por la Dra. Maritza Ortiz'" en su obra citada

anteriormente, estos son:

* Las mercancias deben ser ubicadas de manera tal, que se pueda llegar
facilmente a ellas y extraerlas, tratando de evitar riesgos cuando, se esté

maniobrando con otras mercancias o equipos de trabajo.

» Deben utilizarse medios de manipulacion que permitan la utilizacion al
maximo de la altura y el area total disponible para el almacenamiento,
garantizando la organizacion, identificacion y rapido despacho de las

mismas.

 Siempre que sea posible, debe utilizarse la mecanizacién del proceso,
puesto que esto brinda grandes ventajas en la ejecucidén de las actividades

propias del proceso de almacenamiento y conservacion.

» El personal responsable de la conservacién y custodia de los productos en
los almacenes, debe disefar politicas de control, tanto de las cantidades
como de las calidades; una via para lograrlo son recuentos periddicos, que
permitan verificar las cantidades existentes, confrontar las fechas de

caducidad de los productos y detectar deterioros por causas imprevistas.

e Como mismo se vela por la conservacion de los materiales, se debe
garantizar la proteccidon de los obreros, dotandolos de los medios de
proteccion necesarios y asegurando las mejores condiciones fisicas y
ambientales, evitando asi, accidentes y enfermedades; para esto es
esencial, el tener establecidos programas de mantenimiento y reparacion de

almacenes.

Pero no basta con una buena gestion de almacenamiento, ya que se necesita saber
cuando y en qué cantidades se deben comprar las mercancias, y es en este

momento que entra en accion el papel del gestor de inventario.

! Ortiz Torres, Maritza. “Procedimiento para la gestion de inventarios con demanda independiente en
las empresas comerciales y de servicios”. Tesis Doctoral, Pag. 28. Noviembre 2004.
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Gestion de inventarios.

Segun Shroeder “Un inventario es una cantidad almacenada de materiales que se
utilizan para facilitar la produccion o para satisfacer la demanda de los

consumidores”."?

Los inventarios estan constituidos por los bienes de una entidad que se destinan a
la venta o a la produccion para su posterior venta, tales como son la materia prima,
la produccion en proceso, los articulos terminados y otros materiales que se utilicen
en el empaque, envase de mercancia o las refacciones para el mantenimiento que
se consuman en el ciclo de operaciones. Son los bienes en espera de ser utilizados

los cuales se registran en el nivel de inventario.

El inventario constituye un activo importante en la empresa, que cuando es
controlado eficientemente, se convierte en un factor del éxito de la misma. Una
buena administracion de los inventarios es esencial para el buen funcionamiento
de las organizaciones. Existen razones para afirmar esto, una es la cantidad de
dinero que el inventario representa, y otra es el impacto que los inventarios tienen

en la operacién diaria de las mismas.

La gestidn de inventarios no es mas que “Un proceso de toma de decisiones, cuyo
objetivo es, lograr la satisfaccion del cliente al menor costo posible o a un costo
economicamente razonable para la organizacion. Para lo cual, se deben dar

respuesta a los siguientes problemas de decision:

v'Qué articulos deben incluirse en las existencias del almacén.

v'Qué cantidad de articulos deben solicitarse cada vez.

v'Cuando se debe solicitar el pedido.

v'Qué tipo de sistema de revision de inventario se debe utilizar™”.
Tomar decisiones acertadas en la gestion de inventario se dificulta sobremanera
debido a circunstancias inesperadas, tales como, la incertidumbre en la demanda y

en el plazo de entrega de los suministradores, los niveles de servicios requeridos

2 Shroeder, Roger G. “Administraciéon de Operaciones. Toma de decisiones en la funcién de
operaciones”. Tercera Edicion. Mc Graw-Hill. Pag. 325. México, 1993.

BA juicio de la Dra. Maritza Ortiz

24



Empresa Municipal de
Comercio y Gastronomia

Yaguajay

por los clientes, las capacidades de almacenamiento y el nivel de financiacién con

que cuenta la organizacién para ello.

Aunque no se puede obviar que una buena gestion de inventarios proporciona

grandes beneficios a la organizacion, se incurren en costos asociados a la

adquisicién de bienes y conservacion del inventario, consumiendo recursos que

pueden invertirse en otras areas. Estos costos se dividen en cuatro grupos, los

cuales se describen a continuacion:

1.

Costo de compra o del articulo: es el precio del articulo mas los impuestos y

los costos de transporte. Si se produce el articulo se le denomina costo de

produccion.

Costo de ordenar pedidos o preparacién: no depende de la cantidad de
articulos adquiridos, sino se le asigna al lote entero. Incluye la mano de obra
para preparar la orden y cualquier otro costo directo (papeleo, llamadas
telefénicas, costo de trasporte y recepcion, etc.)

Si el articulo se produce internamente, incluye todos los costos de
preparacion (papeleo y costos requeridos para el funcionamiento del equipo
de produccion).

Costo de inventario o conservacién: estan relacionados con la permanencia y

conservacion de articulos de inventario durante un periodo. Se carga como
un porcentaje del valor por unidad en el tiempo (generalmente del 15 al 45 %
al afno). Usualmente este costo consiste de tres componentes:
» Costo de capital: es un costo de oportunidad de tener los articulos en
el almacén ya que se deja de invertir con otros propésitos.
» Costo de almacenamiento: incluye los costos variables del espacio,
seguros e impuestos que varian con el nivel de inventarios.
» Costo de obsolescencia, deterioro y pérdida: se relacionan con las
pérdidas, hurtos, deterioro, vencimientos, mermas que sufren las

mercancias mientras se encuentran en el almacén.

4. Costo de inexistencias o faltantes: refleja las consecuencias econdmicas

cuando se agotan los articulos almacenados.
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Las organizaciones pueden establecer politicas O6ptimas o econdmicamente
ventajosas en la gestién de los inventarios a través de la utilizacion de los modelos
matematicos (cuantitativos). El establecimiento de dichas politicas, es basicamente,
un proceso de toma de decisiones que intentan dar respuesta a tres preguntas
claves:

v' ¢Cuanto pedir? => Qué cantidad pedir, o sea, cual es el tamafo del

pedido.
v' ¢ Cuando pedir? => En qué momento realizar el pedido.

v' ¢ A qué costo? => Minimo para el sistema de inventario de que se trate.

Clasificacion de los productos en inventario

El objetivo de clasificar los productos que integran el inventario, esta dado por la
necesidad de diferenciar los articulos que conforman el mismo, para que, en
dependencia del grado de importancia que cada uno represente en el desempefo
eficiente y eficaz de la organizacién objeto de estudio, establecer estrategias

diferenciadas para su gestion.

El método ABC conocido también como regla 20-80, constituye una de las técnicas
universalmente mas aplicadas para seleccionar aquellos elementos mas
importantes dentro de un colectivo determinado. En la gestidon de inventarios, su
aplicacion es evidente y muy utilizada, pues le permite a la organizacién diferenciar
los articulos segun su nivel de importancia, a fin de poder establecer estrategias

diferenciadas que posibiliten una gestion eficiente.

Es evidente que, el parametro elegido condiciona la importancia del producto y
cuando se habla de gestion de inventarios, la autora considera que no se puede
focalizar el problema sélo en funcion de lo que, en términos de costos de
adquisicién signifique para la entidad, pues existen un conjunto de factores, tanto
de indole cuantitativo como cualitativo, que resultan de vital importancia para el

buen desempefio de la organizacion.
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Por tanto, el método ABC utilizado hasta ahora, basado en un sd6lo parametro para
clasificar los articulos objeto de inventario, no resuelve el problema en cuestion. De

ahi, la necesidad de utilizar mas de un criterio para realizar dicha clasificacion.

Se ha desarrollado un método que permite relacionar diferentes factores o criterios,
en funcion del grado de importancia que los mismos representen, y de esta forma

llegar a realizar una clasificacion ABC con enfoque multicriterio.

El método ABC con enfoque multicriterio, desarrollado por la autora consta de los

siguientes pasos:

Paso 1: Determinar los factores que mediran el grado de importancia de cada

producto.

Para ello, se utilizara la siguiente notacion:

i Numero de factores o criterios seleccionados i=1,2....,m
j: Numeros de productos j=1,2....,n

Paso 2: Evaluar el impacto que cada factor i, tiene en el desempefio de la

organizacion, para cada producto j.
Para ello se utilizara una escala de 1 — 3 de la siguiente forma:
Alto Impacto: 3; Impacto Medio: 2; Bajo Impacto: 1

Paso 3: Determinar los rangos de valores para los diferentes grupos A-B-C, de la

forma siguiente:

Se denotara por Xj: Evaluacion otorgada al factor i en el producto j (en

dependencia del impacto que tiene para la organizacion).

» Para cada producto j, se calculara la suma de la evaluacién obtenida en cada

factor i, denotada por ETj, es decir:

ETj:ZXij i=1,2,....,n
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» Establecer los rangos para cada grupo de la forma siguiente :

* Grupo A: Para Valores de ETj = (2*(m-1)+3; 3"'m)
* Grupo B: Para Valores de ETj = (m+2 ; 2*m)

* Grupo C: Para Valores de ETj=(m; m+1)

Los rangos de valores para cada grupo garantizan que, si al menos, un factor es
evaluado de alto impacto en un producto, aunque el resto sea evaluado de bajo
impacto, el producto nunca clasificara dentro del grupo C, que es precisamente el
grupo que, una vez disefiadas las estrategias de gestion de inventarios requerira

menos esfuerzo.

Conclusiones parciales capitulo 1

1- Existe una amplia base conceptual sobre estudios de logistica de inventarios
existiendo una correlacion entre ellos, en aras de tomar decisiones.

2- El analisis de los estados financieros mediante razones financieras contribuye
una herramienta de apoyo en la toma de decisiones.

3- El analisis del aprovisionamiento permite poner a disposicion de la entidad los
recursos necesarios en el momento preciso para lograr un eficaz y eficiente

funcionamiento.
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Capitulo 2: Analisis de los principales factores de la
logistica de aprovisionamiento.

2.1 Caracterizacion de la Entidad.

La Empresa Municipal de Comercio y Gastronomia de Yaguajay fue creada el 31 de
enero del 2001, subordinada al CAM de este Municipio con domicilio en Panchito
Gémez No0.149 entre General Gonzalez y Céspedes en Yaguajay. Esta
estructurada en 5 zonas comerciales, las cuales dentro de su actividad principal
estan la de confeccionar los documentos primarios de la contabilidad. Las zonas
comerciales de acuerdo a las caracteristicas del municipio, estan enclavadas en los
poblados de Meneses, Mayajigua, Venegas, Iguara y Yaguajay. En general, dentro
de su composicion, tienen actividades propias del Comercio Minorista, Tiendas de
Productos Industriales, actividades de la Gastronomia Tradicional y como minimo,
un Centro de Elaboracion. Estos ultimos estan disefiados para preelaborar los
productos principales para ser ofertados a la poblacion, ademas, a través de ellos

disminuir los costos de las mercancias para la elaboracion. Ver Anexo No 1

Esta entidad cuenta con 231 unidades de las cuales 98 son tiendas de viveres, (15
tiendas mixtas que realizan actividad de ventas de productos industriales), 17
casillas, 5 pescaderias, 2 Mercados Industriales con autonomia propia para su

gestion econdmica, 4 Mercados Agropecuarios y 105 dedicados a la gastronomia.

La empresa cuenta con un total de 1188 trabajadores emplantillados de los cuales
393 que representan el 33.8 por ciento ocupan cargos administrativos y 732 que
significan el 66.1 por ciento son empleados, utilizando para salario en el primer
caso 772.4 MP —-39.5 por ciento -y en e | otro 1179.1 MP — 60.4 por ciento. La

proporcion entre trabajadores y administrativos es de 1.86 a 1 respectivamente.

Por otra parte existe una contratacion fuera de plantilla de 171 trabajadores con un
salario anual de 218.9 MP estos contratos estan centrados en la apertura durante
el afo pasado, de un Restaurante Vegetariano, una Pizzeria, brigadas de
mantenimiento en las zonas comerciales, puntos de ventas adjunto a unidades,

centros de acopios y guaraperas.
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Misién:

Comercializar de forma minorista productos alimenticios, productos industriales, y
agricolas en moneda nacional en el municipio de Yaguajay mediante el uso
racional de los recursos materiales, financieros y laborales con niveles de eficiencia
y calidad sobre la base de un incremento continuo de la gestién de compras, para
asegurar la demanda siempre creciente de los clientes. Ver Anexo No 2

Vision:

Ser una empresa de referencia en la comercializacion de forma minorista de
productos alimenticios, productos industriales y agricolas en moneda nacional en el
municipio de Yaguajay. Contar con ofertas variadas y diversificadas de acuerdo al
gusto del cliente. El personal esté calificado, preparado y motivado para realizar el
trabajo con eficiencia y todo ello realizado a través de un control economico
financiero confiable, encontrandonos inmersos en un proceso de perfeccionamiento

empresarial.
Proyeccioén Estratégica

Factores claves:

1. Garantizar el control interno y la contabilidad en el 100% de la empresa y sus

unidades.

2. Garantizar la correcta politica de empleo, salarios, proteccion e higiene y

seguridad social.

3. Cumplir la estrategia aprobada para la capacitacion y superacion de los cuadros

Yy Su reserva.

4. Comenzar el estudio para el desarrollo de los pasos que permitan la

incorporacion de la empresa al perfeccionamiento empresarial.

5. Mantener la atencién del programa de alimentacién social a los diferentes

organismos de la administracion central del estado.

6. Alcanzar el desarrollo en la ciencia y técnica acorde a las exigencias para esta

actividad.
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7. Continuar desarrollando con mayor eficiencia y calidad los servicios.

8. Lograr el cumplimiento de los planes de venta en todas las modalidades.

9. Perfeccionar el trabajo del departamento de inspeccién de la empresa a través

del mejoramiento continuo de la calidad y efectividad.
10.Alcanzar la condicion de listos para la defensa en la segunda etapa.

11.Establecer un sistema de seguridad y proteccion en la empresa que va a estar
dado por un conjunto de medidas organizativas y de control interno del personal,

medios de seguridad y proteccion.

12.Garantizar la puesta en marcha del sistema de proteccion al consumidor en

todas las unidades de la empresa.

2.2 Diagndstico econémico — financiero de la Empresa.
La Empresa Municipal Comercio y Gastronomia Yaguajay, junto con la elaboracion

de sus estados, calcula las razones financieras, para un mejor analisis de sus
indicadores, conociendo que econdmica y financieramente no es de las mejores en

los ultimos afos, parte de los mismos se exponen a continuacion

Tabla No 2.2.1 Analisis de cuentas y partidas de los balances generales y de

Resultados
Anos Variacion

No Concepto UM 2009 2010 Pesos | por ciento
1 |Activo Circulante Pesos | 14546817 19209371 4662554 32,1
2 Inventarios Pesos | 11766610 15943444 4176834 35,5
3 |Activos Totales Pesos | 83307167 322764955 239457788 87,4
4 |Pasivo Circulante Pesos | 15134448 19219770 4085322 27,0
5 |Ventas Netas Pesos [ 97767180 105781264 8014084 8,2
6 [Costo de la Venta Pesos | 85727694 92597778 6870084 8,0

Promedio de Inventario Pesos
7 ((Inventario al inicio+ Inventario al 11766082 13855027 2088945 17,8

final )/2

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de balances
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Anos Variacion
por
Concepto 2009 2010 | Pesos | ciento
Razon de Circulante
(Activo Circulante/
Pasivo Circulante) 0,961| 0,999 0,038 4

Fuente: Elaboracion propia

1 -

0,98

0,96

0,94

Solvencia

Afio 2009

Ario 2010

W Solvencia

0,961

0,999

Yaguajay

En la rotacién circulante de la empresa se obtuvo, que al cierre de 2009,

disponia de 0.961 pesos de activos circulantes para cubrir cada peso de deuda

a corto plazo. En el afio 2010 el monto de esta razén alcanzé los 0.999 pesos,

es decir aumento en un 4.0 por ciento pero a pesar del aumento de un periodo

a otro, este indicador

no alcanza los requerimientos establecidos para el

sector de comercio, en la comparacidon de ambos afnos se muestra que el

aumento de los activos circulantes (32,1 por ciento) es mayor que el del pasivo

circulante (26,9 por ciento). El analisis de las cuentas que forman parte del

activo circulante muestra un aumento en los efectivos y los inventarios.

Tabla No 2.2.3 Analisis de la Prueba acida
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Anos Variacién
por
Concepto 2009 2010 | Pesos | ciento

Prueba Acida  (Activos
Circulantes - Inventarios)
/Pasivo Circulante 0,184 0,17 -0,014 -7,5

Fuente Elaboracion propia.

Prueba acida

0,18 -

0,17 - -
0,16

Afio 2009 Afio 2010

0,19

MW Prueba éacida 0,184 0,17

La prueba acida nos indica que la empresa sin considerar sus inventarios (recursos
— liquidez) no puede hacer frente a sus obligaciones contraidas, pues sus indices

estan por debajo de 1.00 peso.

En el afio 2009 tenia solo 0.184 pesos de recursos liquidos para cubrir deudas a
corto plazo, mientras que en el afo 2010 disminuy6 en un 7.5 por ciento, en el
analisis de las partidas que interviene en el calculo de este indicador se muestra
que el aumento de los inventarios es mayor que el de los efectivos y es por eso que

se determiné realizar un diagndstico de los inventarios en el aio 2010.

Tabla No 2.2.4 Analisis de la Rotacion de activos totales.
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ARos Variacion
por
Concepto 2009 | 2010 | Pesos | ciento

Rotacion de Activos
Totales (Ventas Netas
Totales/ Activos Netos totales) 1,17310,328| -0,845| -72,03

Fuente Elaboracion propia

Rotacion de activo total

1,500

1,000 -+ m Rotacion de
0,500 | activo total
0,000 -

Afio 2009 Afio 2010

En la razén de rotacion de los activos totales, se muestra que el afio 2010 solo rota 0.32
veces en el afo, lo que significa que por cada activo, solo se generan 32 centavos, sin
embargo en el afio 2009, rotaron 1.174 veces. El resultado es menor en el afio 2010 en la
empresa, entonces esto quiere decir que la misma esta subempleando sus activos, por lo
que la empresa debe trazarse politicas para incrementar sus ventas, para reducir activos, o
ambas cosas. El incremento de los Activos totales se encuentra concentrado en el aumento

de Otros Activos, cuenta de operaciones entre dependencia con un 367.8 por ciento.

Tabla No 2.2.5 Analisis de la Rotacién de los activos circulantes

ARos Variacion
por
Concepto 2009 | 2010 | Pesos | ciento
Rotacioén de activo circulante
(Ventas Netas Totales/ Activos
Circulantes) 6.720| 5.507] ~-1.213] -18.05
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En el caso de la rotacién de los activos circulantes, ocurrié una disminucién en el

transcurso del afno 2010 con respecto al 2009, por lo que la generacion de sus

beneficios disminuyd, demostrandose que la empresa tiene problemas con cuentas

del activo circulante, un exceso de inventarios o efectivo inmovilizado, pues las

ventas solo se incrementaron en el 2010 con respecto al afio anterior en 8.2 por

ciento, mientras que los activos circulantes se incrementaron en un 32.1 por ciento.

Tabla No 2.2.6 Analisis de la Razén de circulante

Anos Variacion
por
Concepto 2009 2010 | Pesos | ciento
Rotacion de Inventario
(Costo de la Venta /
Promedio Inventario) 7,286 6,683 -0,603 -8,3
Rotacion de inventario en
dias (No dias/
Rotaciéon de inventarios ) 49 54 4,456 10,2

Fuente: Elaboracion propia
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Rotacion de inventario.

1,500

1,000 + m Rotacion de
0,500 inventario.
0,000 -

Afo 2009  Afio 2010

La rotacion de inventarios nos indica una inestabilidad en sus indices en los afios
analizados, ya que en el afno 2009 los inventarios rotaron 7.28 veces, lo cual
disminuy6 a 5.80 veces en el ano 2010, el autor considera que es bajo dicho indice
por inventarios inactivos u ociosos, en la entidad, en el analisis en dias, muestra que
existe un aumento de 5 dias en la rotacién de los inventarios, cuando efectuamos la
revision de las partidas que forma parte del calculo del indicador se obtiene que los

inventarios aumentaron en mayor proporcion que el costo.

La entidad en el balance general, muestra las cuentas y subcuentas de inventarios donde se
aprecia que el 65.6 por ciento de los inventarios de la entidad, pertenecen al mercado industrial,
por lo que el autor realiza un andlisis de las partidas de las familias de productos del mismo, en

las tiendas de productos industriales y los dos mercados autonomos.
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2.3 Analisis de la logistica de aprovisionamiento.

Esta entidad cuenta para la venta de productos industriales con 15 tiendas mixtas que
venden productos industriales, a esta actividad solo se le adjudican 2 Mercados
Industriales, los cuales tienen autonomia propia para su gestidon econdémica, con un
total de 6 trabajadores emplantillados los cuales representan el 0.9 por ciento de la
plantilla de la entidad, ocupan cargos administrativos 2, efectuando el pago de salario
ascendente 13.5 miles de pesos. En la empresa los mercados industriales funcionan

como almacenes de distribucién a las tiendas de productos industriales.
Gestion de compras.

Para este trabajo se tuvo en cuenta las mercancias que la empresa compra para

comercializar.

Los principales proveedores de mercancias para comercializar son: Las Empresas de
producciones varias (fundamentalmente del municipio de Yaguajay y Chambas),
Universales Sancti Spiritus y MICONS.

La actividad de compras esta centrada por asignaciones fijas de los dos principales
proveedores Almacenes Universales y MICONS, sin decision de las autoridades

municipales.

La empresa objeto de estudio no tiene diseiado un procedimiento para realizar la
evaluacion de proveedores, por lo cual, se utilizd el método explicado en el Capitulo 1.
Los proveedores evaluados corresponden a las mercancias que son el total del 91 por

ciento de la poblacién. Ver Anexo 3.

La evaluacion es importante para la empresa, pues le permite conocer a los
proveedores que mejor responden a sus necesidades, pero también, puede ser muy
util para los proveedores, ya que debido al conocimiento del resultado que obtengan en
la evaluacion, les permitira buscar soluciones a las deficiencias y brindar un mejor

servicio.

37



Empresa Municipal de
Comercio y Gastronomia

Yaguajay

Para llevar a cabo la evaluacion de proveedores, los especialistas de la empresa,(Ver
anexo 4) otorgaron a cada uno de estos parametros, un valor porcentual; que
representa el peso que tiene para la organizaciéon el cumplimiento del mismo, o sea, el

grado de importancia que la empresa brinda a cada parametro.

En la seleccidn de los parametros se tuvo en cuenta los lineamentos de la politica para

el comercio al 6to congreso del PCC."

Tabla No. 2.2.2.1 Valores otorgados a cada parametro para la evaluacion de

proveedores.
Calidad (C) 0.3
Cumplimiento del tiempo de entrega (CTE) 0.2
Flexibilidad (F) 0.05
Surtido de productos (SP) 0.2
Precios (P) 0.15
Estabilidad del suministro (ES) 0.1

Fuente: Elaboracion propia.

El mayor peso se lo otorgan, como se puede apreciar, a la calidad del producto y luego
al cumplimiento del tiempo de entrega y los surtidos por los productos con igualdad de
condiciones, los especialistas consideran que a pesar de no poder influir en el precio
este obtiene un valor por encima de la estabilidad del suministro, por ultimo, con un

nivel menor de importancia para la organizacion, la flexibilidad.

A continuacién se muestran los resultados de la evaluacion de proveedores en la
empresa de Comercio. Se aplicd el enfoque cualitativo basado en el criterio de

expertos. Ver anexo No 5.

"“Liniamiento 284, la estructura y organizacion del comercio minorista debera dirigirse a diversificar las
calidades y surtidos de productos y servicios que se ofertan, para satisfacer las demandas de los distintos
segmentos de la poblacion y sus posibilidades de acceso como parte de los factores que contribuyen a estimular
el trabajo

Liniamiento 288 Como politica de desarrollo del consumo debera priorizarse el consumo de proteina animal,
ropa y calzado: la venta de efectos electrodomésticos, materiales de construccion, mobiliario, ajuares del hogar,
entre otros.
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Tabla No. 2.2.2.2. Evaluacién de proveedores

C CTE F SP P ES Evaluacion

Porciento| 0.3| 0.2| 0.05| 0.2 0.15 0.1
Almacenes Universales 2 2 2 2 1 2 1.85
MICONS 2 1 2 1 1 2 1.45

Fuente: Elaboracion propia.
Una vez obtenida la evaluacion de cada proveedor, los intervalos de valores para la

misma son:
& De 3 a 2.5. Proveedores que mejor responden a los requerimientos.
& De 2.45 a 2. Proveedores considerados aceptables para la organizacion.

& Menores que 2. Proveedores de caracteristicas menos acordes a las necesidades

de la empresa. Se debe mantener relaciones con estos proveedores.

Como se puede observar con la aplicacion del método se obtuvo como resultado que
los 2 proveedores no cumplen con la mayoria de los parametros. Por lo que 2
proveedores quedan clasificados dentro del tercer grupo, debido a los resultados es
necesario que la empresa mantenga con sus proveedores las relaciones
interpersonales, y logre una identificacion plena con los mismos, con el fin de elevar la
calidad del servicio recibido, y de esta forma, alcanzar las metas trazadas respecto a

las mercancias que comercializa, asi como fortalecer la funciéon de compras.

En el caso del proveedor Almacenes Universales, cuando los especialistas de la
organizacion evaluaron el precio en el suministro, decidieron darle la calificacién de 1.
Siendo el total de productos que provee este proveedor a la empresa de 15 de estos,
12 que son el 80 por ciento poseen alto precio, por lo que se considera significativa

esa cifra, y por ello, no le otorgan la minima calificacion en ese parametro.

En el caso del proveedor MICONS, cuando los especialistas de la organizacion
evaluaron los parametros de tiempo de entrega, surtido de producto y precio,
decidieron darle la calificacién de 1. Siendo el total de productos que provee a la
empresa de 10. Estos poseen alto precio, no existe variedad en los surtidos de los

productos y el tiempo de entrega no se estabiliza.
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La demanda se proyecta de forma empirica por actores ajenos a la entidad municipal,
y no se tiene en cuanta la experiencia de los encargados de las ventas municipales, el
entorno de Yaguajay, el poder adquisitivo de la poblacion, los inventarios en almaceén,
las necesidades de compra del mes, ni los pedidos realizados por surtidos de forma

periddicas .

Al no estimarse la demanda por modelos de series de tiempo u otros y al no tener
disefada una politica de inventario que determine qué, cuanto, cuando y a como se
deben comprar las mercancias, se incurre en exceso de inventario en algunos casos,
y en otros, en agotamiento de las existencias, lo que repercute negativamente para la
empresa en términos de costo de conservacion y costo de ruptura de stocks, costos

que no son analizados por la misma.
Gestion de Almacenamiento

El almacén de productos y mercancias tiene como funciones la recepcion,
ordenamiento, cuidado, control, conservacién y despacho de todos los productos que
en €l se encuentran. Para su salida del almacén las mercancias se rigen por los
principios fifo (primero en entrar, primero en salir) y fefo (primero en caducar, primero

en salir).

El Jefe de Almacén es una persona calificada y con experiencia, conocedora de los
productos que se almacenan, mantiene buenas relaciones con sus subordinados, lo

que repercute en el buen funcionamiento del almacén.

Durante su permanencia en el almacén, el manejo de las mercancias atraviesa tres
pasos fundamentales: la recepcion, el almacenaje y el despacho de las mismas hacia

su destino final. A continuacién se describen brevemente estos pasos:

& Recepcion: el almacenero realiza una recepcién a ciegas, pues cuando llega la
mercancia, la factura va hacia el departamento de economia, el almacenero cuenta
las mercancias y pone el resultado del conteo fisico en el documento. El mismo se
compara contra la factura, si no coinciden, las diferencias se registran en la factura
y se elabora la reclamacion. A partir de este momento el jefe del almacén se

responsabiliza por toda la mercancia recibida. EI mismo verificara la disponibilidad
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de espacio y designara la zona donde depositar los productos, de acuerdo a las

areas demarcadas para cada familia de producto.

& Almacenamiento: una vez que se han recibido las mercancias se ponen por familias
de productos, en estibas y casilleros, segun correspondan, en algunos casos el
espacio no esta bien distribuido, y las mercancias son colocadas deficientemente,
lo que dificulta la localizacion rapida para acomodar y/o surtir la demanda. Con ellas
esta la tarjeta de estiba, para controlar por unidades fisicas el movimiento y los
saldos de cada producto. Las anotaciones en ella las realiza el almacenero, en el
momento en que se efectua el movimiento fisico de las mercancias, firmando en el

espacio correspondiente.

& Despacho (Transferencia hacia las tiendas de ventas de productos mixtos ): se

despacha por facturas, los administradores entregan el modelo de pedidos, se
elaboran las facturas, las mismas se entregan al almacenero el cual predespacha el
producto en la tarde, en un area destinada para ello y en la manana siguiente se

despacha.
Gestion de inventarios.

No existe una eficiente gestion de inventarios en la organizacion objeto de estudio, al
no estudiarse qué articulos incluir, solicitar, cuando solicitar el pedido, ni qué tipo de

sistema de revision de inventario se debe utilizar.

Los productos en inventario son ubicados de manera que se asegure su salida del
almacén, segun el principio fifo. El control de inventarios en el almacén, se realiza a
través de las tarjetas de estiba, las mismas se encuentran foliadas y ubicadas junto a
cada mercancia a la que se refieren; en cada una de ellas aparece el cdadigo, la
descripcion y la unidad de medida. Al efectuarse cualquier movimiento de la mercancia
almacenada, se registra en la tarjeta de estiba y el monto final que quede en esta, debe

coincidir con el que aparece en el submayor de Inventario.

Se realizan controles mensuales del 10 por ciento de las mercancias. En caso de

indisciplina se aplican las sanciones correspondientes. Si en el control se registra una
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diferencia y se demuestra que fue una mala entrega o un robo, se analiza por el

comité mencionado anteriormente y se aplican las medidas pertinentes en esos casos.

Las mermas que se generan por la manipulacién de los productos, por el mal estado
de los mismos, o por otra causa, se analizan por un comité compuesto por el
Especialista de comercio, el econdmico y los especialistas de fiscalizacion. Estas
mermas se contabilizan dentro de los inventarios ociosos, pues no se le permiten

llevarlos a otra cuenta, lo que tergiversa la informacion en esta partida.

La politica del Mercado sobre los niveles de inventario, consiste en minimizar las

existencias para mejorar la liquidez y evitar pérdidas por deterioro y robo.

El funcionamiento de esta actividad, estd condicionado en gran medida, por las
acciones realizadas al gestionar las compras y almacenar las mercancias. En los
valores de las partidas de los productos industriales en el periodo 2009-2010, se
evidencia un incremento de los niveles de inventario, en un 35 por ciento, a pesar de
que la actividad de ventas ha aumentado; no obstante, estos representan en el 2010 el

55.6 por ciento del total de inventaros de la entidad.

Para profundizar en el analisis de la rotacion de stocks seria recomendable calcular las
rotaciones de inventario por familias de productos, para poder analizar las
particularidades de cada una, y detectar aquellos productos con problemas, pues
segun las entrevistas realizadas por el autor al personal de los mercados, existen
algunos productos cuyos niveles de inventario son muy elevados y a sus criterios
poseen lento movimiento. El calculo de estas rotaciones se realizara en el anexo No 5

y los resultados de la encuesta por familia de productos. Ver anexo No 6.

En el analisis efectuado de cada una de las familias de productos, de forma general,
se muestra una mayor rotacion de las mismas del afos 2010 respecto al 2009, a pesar
de los criterios de los especialistas del sector, cuando se compara esta rotacién con la
establecida por bibliografia para la rama de comercio, demuestra que existe
ineficiencia en ambos afios. La situacion por las diferentes familias se detalla a

continuacion.
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Para el analisis de los inventarios por familias de productos, fue necesaria la revisiéon
de la documentacion primaria de los mercados, y realizar entrevistas al personal de los
mismos, pues no existe un clasificador establecido para las mercancias, en el periodo

de tiempo analizado ha existido fluctuacion en las categorias por productos,

De forma general, se encuesto un total de 12 trabajadores del sector y 25 clientes que
acudian a los Mercados Industriales, y se obtuvieron los resultados por productos que

se aprecian en la siguiente tabla.

Tabla No 2.2.2.3 Resultados de la aplicacién de la encuesta de determinacion.

Indicadores Grado de Importancia %

Calidad | Preci | Presencia | Necesidad
o

Ropa Reciclada

Alto 13.5 40.5 5.4 43.2

Medio 67.5 48.6 37.8 43.2

Bajo 18.9 10.8 56.7 13.5

Confecciones

Alto 65.2 72.2 85.0 53.0

Medio 32.3 21.3 2.3 35.2

Bajo 25 6.5 12.7 11.8

Calzado

Alto 23.6 56.1 25.3 65.1

Medio 18.5 35.6 241 25.1

Bajo 57.9 8.3 50.6 9.8

Juguetes

Alto 89.9 89.9 89.9 12.6

Medio 15.6 15.6 15.6 35.2

Bajo 5.5 5.5 5.5 52.2

Insumos Agricolas

Alto 91.3 91.3 451 451

Medio 8.2 8.2 51.2 51.2

Bajo 0.5 0.5 3.7 3.7

Materiales de la

construccion

Alto 25.1 94.3 25.1 94.3

Medio 35.2 5.1 35.2 5.1

Bajo 39.7 0.6 39.7 0.6

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se realiza un analisis de las principales familias de productos a criterio

del resultado de la encuesta. Ver Anexo 6
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El monto de la ropa reciclada ascendio en el afio 2010 a 905 898 miles de pesos con

un crecimiento del 37 por ciento, su rotacion fue 0.26 veces en el afio, lo que implica
inmovilidad del capital invertido en esta partida. Al entrevistar el personal implicado en
las ventas de mercancias, se conocié que la ropa reciclada presenta un ciclo de
compra de 3 meses a los almacenes abastecedores, se compra por bultos de
productos, los cuales son clasificados y por esta clasificacion se les fija el precio de
venta, y se distribuyen a las tiendas de productos industriales, solo las pertenecientes
a primera categoria. Las rebajas de precios se efectuan por indicaciones del sectorial
de comercio, concentrando la venta en la cabecera municipal y por un periodo de
tiempo determinado, sin tener en cuenta las temporadas. Los encuestados reflejaron

que la calidad y el precio de esta familia de productos es media, y la presencia es baja

La familia de productos de la partida de confecciones, comprende los productos

confeccionados en talleres especializados (batas de casa, guayaberas, ajustadores) y
su monto ascendio a 1 208 654 miles de pesos con un incremento del 298 por ciento.
Rot6 en el afio solo 0.42 veces y los productos segun encuesta a trabajadores que
menos demanda presentan son ajustadores, camisetas de hombres, guayaberas,
blumes por la calidad y altos precios. Los resultados de la encuesta, reflejan que todos

los parametros evaluados alcanzaron el maximo rango.

Los calzados en el afo analizado, presento un valor en sus inventarios de 1 380 405
miles de pesos, superior al aio anterior y solo presento una rotacion de 0.42 veces,
los mismos se clasifican segun el tipo de uso, y dentro de ellos, las menores ventas
corresponden a calzado de mujer y hombre de procedencia venezolano y espafol,
cuya calidad es calificada de baja, poca aceptacion por color y modelo, ademas, las
tallas enviadas al municipio fueron concentradas en los numeros de baja demanda.
Esta familia de productos se evalud de forma general de baja calidad y presencia, con

altos precios y necesidad.

La familia de los productos de juguetes, presenta, en el afno 2010, un monto de 524
563 miles de pesos, los mismos rotaron 0.26 veces, lo que representa una

disminucién con relacion al ano 2009. Segun la encuesta realizada, los juguetes
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presentan alta calidad, existe variacion por surtidos, pero el precio comparado con los

existentes en otros mercados (en CUC y cuenta propia) es elevado.

Los insumos agricolas se comportan, en ambos afios, con una rotacion e inventarios
similares, la rotacion de los mismos exceden los 2 afios. Los resultados de la encuesta
reflejan la existencia de poco surtido, segun las demandas del sector y precios
elevados comparados con el mercado especializado para esta actividad. La encuesta
dio como resultado que el mayor por ciento refleja que son altos los precios y la

calidad, mientras que la presencia y la necesidad obtuvieron una puntuacion media.

Para el analisis de la familia de productos pertenecientes a la partida de materiales de

construccion ,se hizo necesario solo tomar los valores correspondientes a dos

trimestres, por no existir dentro del afio 2009 esta familia como se refleja en la
actualidad, por lo que el mismo se centrd principalmente en los aspectos cualitativos,

que arrojaron como resultados:

* Pobre surtido, pues la venta se puede extender a 270 productos y solo se

ofertan como promedio 15 en el mes.
 Precios elevados en Aridos, ladrillos, tanques para agua, pisos.
» Baja calidad de productos como pisos, tanques de agua.
» Alta demanda de elementos de muros (bloques).

Para clasificar los productos en inventarios se seleccionaron 14 familias de

productos que estaban en inventario al cierre del 2010.
Aplicacion del Método ABC Multicriterio.

La Dra. Maritza Ortiz desarroll6 un método que permitid relacionar diferentes
factores o criterios, en funcion del grado de importancia que los mismos presenten y
de esta forma, llegar a realizar la clasificacion ABC con enfoque multicriterio, los

factores propuestos por la Dra. son:
1. Valor del producto.

2. Valor de uso.
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3. Riesgos de robos.
4. Riesgo de obsolescencia.
5. Riesgo de suministro.
6. Plazo de entrega del suministrador.

En la empresa objeto de estudio los factores que mediran el grado de importancia

de cada producto son los siguientes:
» Valor del producto.
« Valor de uso.
* Riesgo de suministro.
* Plazo de entrega del suministrador.

El factor riesgo de obsolescencia y el riesgo contra robo no se medira en la entidad
pues ninguno de los productos de la muestra corre el riesgo de caducar por fecha,
ni volverse obsoleto tecnolégicamente, y las condiciones de almacenamiento son

aceptables.

El primer factor, valor del producto se evalua a través del Método ABC Clasico

siguiendo los pasos.

» Determinar el valor anual de cada familia de productos, multiplicando sus

salidas anuales por el precio de venta.

* Ordenar de forma decrecientes las familias de productos de acuerdo a su

valor.

» Después de tener las ventas anuales de cada familia de productos, se
procede a calcular las ventas totales de todos los productos y se pasa a
dividir las ventas anuales de cada familia de productos, entre las ventas
totales de los productos, donde se obtiene el porcentaje de cada familia

de productos con relacion al valor total.

» Establecer los rangos para la evaluacion segun el Método ABC Clasico.

46



Empresa Municipal de
Comercio y Gastronomia

Yaguajay
De 0 % -79.9% Productos A
De 80 % - 94.9% Productos B
De 95 % -99.9 % Productos C

A los productos clasificados como A se le dio una puntuacion de tres puntos, a los

clasificados como B dos puntos y los clasificados como C un punto.

En la importancia de los productos por su valor de uso, se le dio puntuacién de 3 a
los productos que eran vendidos mas que otros y con mucha demanda, dos puntos,
a los menos vendidos y que eran demandados, un punto a los de menor uso y

menor demanda.

Riesgo en el suministro, el autor determiné darle una puntuacién de tres puntos a
los productos que no escasean en el mercado, dos puntos a los productos que en

alguna medida escasean y un punto a los que mas escasean.

Tiempo de entrega del suministrador se evalu6 de acuerdo a los siguientes

parametros:
» Bajo: Si es un valor conocido y constante.

* Medio: Si es un valor como promedio conocido 0 se mueve en rango de

valores conocidos.
e Alto: Si es un valor desconocido o con mucha fluctuacion.

Después de ubicarse los productos en los rangos correspondientes, se puede ver
que 4 familias de productos que representa 28.6 por ciento del total, se ubicé en el
grupo A, 5 familias de productos que representa el 35.7 por ciento del total se ubico
en el grupo B y 5 familias de productos que representan el 35.7 por ciento del total

que se ubico en el grupo C.
Rangos
Grupo A (12-9)

Grupo B (9-6)
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Grupo C (6-1)

Método ABC Multicriterio.

Tabla No. 2.2.2.4 Productos clasificados segun enfoque ABC Multicriterio

No PRODUCTO Fl

-n
N
-n
w
-n
'

ETj | Grupo

1| Ropa Reciclada 10

>

4| Calzados 11

12 | Insumos agricolas 9

wlWlw |w

14 | Materiales de construccion.

2 | Utiles para el hogar

Confecciones

w

7 | Juguetes

AN A=W (NN
N

10| Quincalla y perfumeria

W N Ww (W

11 | Articulos deportivos

5| Ajares y Cederias

6 | avituallamiento domeéstico

8  Utiles escolares

9| Utiles y Herramientas

— (N =N N

= (=W NN =W =W N W W W W
A A aa | a NN (B |~ 1w~ DN
[ N N N N | NS )

A OO0 OO OO |0 |00 |00 |0 [N

O o0 o000 W wwww > |> >

13| Muebles y colchones
Fuente: Elaboracion propia.

El alto nivel competitivo con que se mueve actualmente el mercado, obliga a la
empresa a reducir sus costos sin menoscabar el nivel de servicio requerido por los
clientes. Entre los costos operacionales que tienen que enfrentar las entidades, se
encuentran los asociados a la gestion de inventarios, en la empresa, los costos que
se determinan son los costos de ventas, los demas costos asociados a la gestidon
de inventarios no se calculan, ni se cuenta con la informacion disponible para

poder determinarlos.

2.4 Propuesta de medidas para el mejoramiento de los inventarios.
Una vez caracterizadas las ventas de los Mercados Industriales vy realizado un

estudio de la gestion de aprovisionamiento, desde el punto de vista de la logistica

empresarial, se diagnostico de la situacion actual de la gestion de Inventarios.
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Los mercados, hasta ahora, no han podido seguir una politica de inventario que les
permita dar respuesta acertada a sus necesidades, siendo las dificultades que

afectan de una u otra forma la actividad de aprovisionamiento las siguientes:

* Mercancias de lenta rotaciéon en almacén, por ser productos de distribucion

centralizada y estar asignadas por el organismo superior.

* Al no tenerse en cuenta la demanda de los mercados, se presentan

inventarios de productos ociosos o se incurre en agotamientos.
* Enla partida de inventarios ociosos se registran productos con roturas.

* Los métodos y herramientas que emplean para la toma de decisiones en la

compra de mercancias, no son del todo confiables.

* No disponen de ningun método de proyeccioén de la demanda que conlleve a
una administracién de inventarios relacionada con el comportamiento real de

la misma.

» La Gestion de las Compras esta basada, mayoritariamente, en las opiniones y

experiencias de las personas ajenas a la entidad.

» Escasez de mercancias de rapido movimiento, que se surten por distribucion
centralizada y sucede que existiendo en almacenes, no son asignadas a la

tienda por mala gestidén de entidades superiores.
» Deficiente utilizacion de la capacidad de ventas del territorio.

* No poseen un sistema de evaluacion de proveedores para garantizar que se

esté trabajando con los mas capaces.

* No se toman las decisiones mas adecuadas, ni se realizan analisis profundos
ante incumplimientos de los proveedores; y la alternativa de sustituirlos por

otros mas eficientes no es tomada en cuenta.

Todo sistema de inventario debe tener disefiado un sistemas de control, en
dependencia de las caracteristicas y particularidades de cada organizacidon, que

permitan detectar, con rapidez, situaciones no deseadas, teniendo en cuenta los
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cambios que se produzcan en el entorno, a fin de realizar las adecuaciones

necesarias para que el sistema funcione, por lo que la entidad debe establecer el

mismo, sobre la base que le permita:

é»

conocer la situacion que presentan los proveedores con los cuales la

organizacion mantiene relaciones contractuales

conocer continuamente el mercado, para detectar, con rapidez, los nuevos

productos que se ofertan y posibles proveedores.
conocer a los clientes.

una comunicacion efectiva entre el personal de almacén y el personal de area
de compras, para evitar que se realicen compras en momentos y cantidades no

adecuadas.

una comunicacion efectiva del personal de compras con el area de
mercadotecnia, para evitar que se compren productos que no cumplan con los

estandares de calidad requeridos, o no sean de la preferencia de los clientes.

un monitoreo continuo de las existencias, cuando se establezcan sistemas de
revisiones periodicas de los inventarios, para evitar la obsolescencia de

productos almacenados.

la actualizacion de los resultados obtenidos ante variaciones en los datos de

partida.

En resumen, esta es la situacidon de la gestion de aprovisionamiento de los

inventarios, que generd un plan de accidén con el objetivo de lograr la eficiencia

requerida, proponiendo medidas a solucionar y el responsable de cumplimiento,

pero sera decision de la direccion fijar la fecha de cumplimiento para las mismas,

posteriormente de ser aprobadas en su consejo de direccidn.

Tabla No 2.3.1 Plan de accién para el mejoramiento de los inventarios.

# Acciones Responsable
1/ Disminuir las mercancias de lenta rotacién en | Subdirector
almacén mediante: de Comercio
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1.1Proponer la evaluacién de los precios de los
productos.

1.2Ampliar el universo de la venta de estos
productos a las ferias, municipales vy
provinciales, y establecimientos del
territorio.

1.3Emplear los medios de difusion de
informaciéon propagandizando los productos.

1.4 Aplicar las técnicas comerciales.

1.5 Intercambio de productos por surtidos entre
municipios.

Depurar las partidas de inventarios ociosos.

Proyectar la demanda mediante:

2.1 Modelos de series de tiempo elaborados por

los actores locales. Especialista

2.2 Exigir se cumplan con los pedidos de| de Mercado

2productos por surtidos a los diferentes| Subdirector
proveedores. de Comercio
2.3 Realizar contratacién con nuevos
proveedores.

Evaluar sistematicamente los proveedores

mediante:

Especialista

3| 3.1 La calidad de los productos vendidos de Mercado

3.2 Los cumplimiento de los plazos de entrega
3.3 Surtidos de productos

Fuente Elaboracion propia.
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Conclusiones parciales Capitulo 2

1.

Los analisis efectuados de los estados financieros por parte de la entidad, son
superficiales en cuanto a expresar el porqué de las variaciones mostradas, vy el

deterioro de la situacidon econémico-financiera.

La demanda se proyecta de forma empirica por actores ajenos a la entidad

municipal.

La evaluacion realizada a los proveedores mas importantes, para la
organizacion, demuestra la necesidad de tomar acciones al respecto, ya que la

mayoria clasifican como menos acordes al desarrollo de la actividad.

Dada la diversidad y el volumen de productos manejados por los mercados
industriales, es necesario establecer politicas de inventario, capaces de
garantizar un equilibrio entre la satisfaccion de los clientes, y los resultados

econdmicos de los mismos.

En la entidad solo se determinan los costos de la venta, obviando los costos

relacionados al inventario.

Existencia de mercancia por surtidos de productos, declarados como de lento

movimiento para el sector del comercio.

52



Empresa Municipal de
Comercio y Gastronomia

Yaguajay

Conclusiones.

1- Existe una amplia base conceptual sobre estudios de logistica de inventarios,

existiendo una correlacion entre ellos, en aras de tomar decisiones.

2- El diagnostico de la empresa de Comercio y Gastronomia, demostré que los
controles de los inventarios existentes, no logran la eficiencia en la actividad del
comercio.

3- La entidad objeto de investigacion al analizar el plan de accion propuesto,

soluciond la situacion en los inventarios de los Mercados Industriales.
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Recomendaciones
De acuerdo con el desarrollo y los resultados de la investigacion, se enuncian
algunas recomendaciones a tener en cuenta, para el perfeccionamiento de la

gestion de inventarios de la entidad objeto de estudio.

1- Superar a los directivos del municipio y de las entidades objeto de
investigacion en la utilizacion de la metodologia, para evaluar la logistica de

aprovisionamiento.

2- Presentar el plan de accion en el consejo de direccion de la entidad para su

aplicacion.
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Anexo No. 1 Estructura organizacional. Empresa Municipal de Comercio y Gastronomia Yaguajay
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Anexo No. 2 Resolucion 1000 de 2005 del Ministerio de Economia y
Planificacion

Ministerio de Economia y Planificacién

RESOLUCION No. /000/05

 POR CUANTO: El Presidente del Consejo de la Administracion Provincial del Poder
- Popular de Sancti Spiritus ha solicitado al Ministro de Economia y Planificacion la
1 modificacién del objeto. empresarial de la Empresa Municipal de Comercio y

“Gastronomia de Yaguajay, subordinada al Consejo de la Administracion Municipal
del Poder Popular de Yaguajay.

- POR CUANTO: Resulta necesario ajustar el objeto empresarial de la precitada entidad
~:a la-politica -aprobada,. asi como precisar algunas de sus actividades, y el tipo de
moheda. ™
; POQ CUANTO: Corresponde al Ministerio de Econoénia y Planificacidon autorizar ta
.“-'creﬁ;cién. traspaso, fusion y extincién de las emprésas, uniones de empresas y
:cudiquier ofro tipo .de. organizacién econémica o upidad presupuestada, oido el
“:parécer de los Ministerios :de Finanzas y Precios, de TT rabajo y Seguridad Social, de
iCieacia; Tecnologia. y Medio. Ambiente y dé -otros. prg’anismos, segun corresponda,
me a lo dispuesto-en-el inciso 7 del Apartado Ségundo del Acuerdo del Comité
-Ejedtivo del Consejo-de:Ministros, de 25 de noviembre de 1994, adoptado de
f.oér_jk?pnnidad con las Disposiciones Finales Sexta y Séptima del Decreto-Ley No. 147
-“Degda Reorganizacién de los Organismos de la Administracién Central del Estado”, de
21 de abril de 1994. :

F’OR TANTO: En uso de las atribuciones que me estan conferidas,

2

RESUELVO:

PRIMERO: Modificar el objeto empresarial de la Em;;rgsa Municipal de Comercio y
;Qgs_&onomia de Yaguajay, subordinada al Consejo € la Administracién Municipal
del l,%der Popular de Yaguajay, por el siguiente: N

LY

- ..». Gomercializar de forma minorista, productos alimengicios. productos industriales y
agricolas en moneda nacional. i
Brindar servicios gastronomicos en la red de comercio y gastronomia en moneda
- nacional a la poblacién.y-en divisas a trabajadores de organismos e instituciones
- de acuerdo a las autorizaciones del Ministerio de Economia y Planificacion, por
cheque. :

Operar centros de elaboracion de productos alimenticios con destino a la red de
pEgercio y gastronomia. i

.?,A
iPgB\servicios de alojamiento no turistico (restaurantes, cafeterias, centros
Ads, hoteles, a la poblacién y Organismos) en moneda nacional .




Empresa Municipal de
Comercio y Gastronomia

Yaguajay

Ministerio de Economia y Planificacion

* Alquiler de locales, circulos sociales, dreas de recreacién culturales y otros en
moneda nacional.

» Alquiler de equipos y medios disponibles de la empresa a organismos y
entidades en moneda nacional. .

s Servicio musica grabada en moneda nacional.

o' €omercializar de forma minorista, a través de las tiendas comisionista, bienes de
donsumo e intermedios, segin nomenclatura aprobada por el Ministerio de
Comercm Interior, en meneda: nacnonai

. Comerc;ahzar de forma minorista, jproductos farmaceuttcos en moneda nacional,
segun lo establecido por el Ministerio de Salud Publica.

el Prestar servicio de guarda’ bolso ponchera Y parqueo en moneda nacional.
. @perar granjas de autoconsumo para su- autoabastemmlento

. Gfertar serviciosde buffet y protocokx a. entldades em moned.a hamonal
e Brindar servicios de transportacuén y comedor ebrero a Ios trabajadores en
moneda nacional. [oh . 8T (5 o 2ol

. b ... zol B vsis
Todas Aquellas actividades productivas, comerciales y de servicios autorizadas a
cobrar en divisas en el objeto empresarial, se autorizan hasta el 30 de abril de 2005,

pasdndo a operar la entidad en lo sucesive en moneda nacional solamente.

SEGUNDO: La presente Resolucion surte efecto a pattir de la fecha de su firma. Se
derogan cuantas disposiciones legales de igual o anferaor jerarquia se opopgan a lo
que por la presente se establece.

TERCERQ: Comuniquese, con remisién de copia de esta Resolucion, al Presidente
del Consejo de la Administracién Provincial del Poder, Popular de Sancti Spiritus, a
los Ministerios de Comercio Interior, de Finanzas y Precios, de Trabajo y Seguridad
Social y del Comercio Interior, al Banco Central de Cuba, a la Oficina Nacional de
Estadisticas, al Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, a las Direcciones de
Perfeccionamiento Empresarial y Territorial de este Organismo y a cuantas mas
personas naturales o juridicas deban ocerla. Archivese el original en el
Departamento de Organizacion y Asesoria ica de este Ministerio.

! Gébrers 2c05

Dada, en Ciudad de La Habana, a

JOSE LUIS RODRIGUEZ GARCIA

CGLERT I O

f 1 2uc os copgh flic d‘g su original MINISTRO
AL R S A S MIN[STERIO DE ECONOMIA Y
;i\‘_;:\::'-:\:u,x “‘_;;dyi:"lanii‘icacion PLAN'F'CAC'ON

1w Nacolis Toimonta Viklslon.
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Anexo No 3 Listado de Surtido de productos por proveedores.

Almacenes Universales

1- Ropa Reciclada

2- Confecciones

3- Calzados y talabarteria
4- Ajuares y Cederias

5- Utiles para el hogar

6- Avituallamiento doméstico
7- Juguetes

8- Utiles escolares

9- Utiles y Herramientas
10- Quincalla y perfumeria
11- Articulos deportivos
12- Insumos agropecuarios
13- Muebles y colchones

MICONS

1- Materiales de construccion
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Anexo No 4 Listado de los especialistas de comercio

Yaguajay

Nombre y Apellidos

Cargo

Carmelina Biuzat Lajos

Esp. Comercio

Yanisleidis Vergel Padron

Esp. Comercio

Rene Garcia Garcia

Admon. De mercado

Eliseo Paredes Reyes

Admon. De mercado

Ignacio Figueroa Cruz

Almacenero Mercado
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Anexo 5: Listado de Expertos
] Cargo Aios de

Nombre y Apellidos experiencia
Luz M Simén Gonzales Econdmica 34
Juan Escudero Nodarse Subdtor Comercial 30
Nancy Cedeno Oquendo | Esp principal 34
Inalvis Vega Vergel Dependiente 20

. . Comprobador 35
Lester Clemente Sanchez | comercial




Empresa Municipal de

Comercio y Gastronomia

Yaguajay

Anexo 6 Calculo de la rotacion de los inventarios del Mercado Industrial
por familia de productos.

No | Indicadores Afio Afo

2009 2010
Costo de venta Ropa reciclada 919243 | 1098443
1 Prom Inventario de Ropa reciclada 661424 | 905898
Rotacién de inventarios en veces 1,39 1,21
Rotacion de inventarios en dias 259,03 296,90
Costo de venta Confecciones 130606 | 155635
) Prom Inventario de Confecciones 94489 | 1208654
Rotacion de inventarios en veces 1,38 0,13
Rotacion de inventarios en dias 260 2796
Costo de Calzado y talabarteria 149264 | 177868
3 Prom Inventario de Calzado y talabarteria 107989 | 1380405
Rotacion de inventarios en veces 1,38 0,13
Rotacién de inventarios en dias 260 2794
Costo de Juguetes 606385 37885
4 Prom Inventario Juguetes 438699 | 582848
Rotacién Inventario en veces 1,38 0,06
Rotacion Inventario en dias 260 5538
Costo de Insumos agricolas 214567 | 255686
5 Prom Inventarios Insumos agricolas 155232 | 207304
Rotacion de inventarios en veces 1,38 1,23
Rotacion de inventarios en dias 260 292
Costo Materiales de la construccion 9329 11117
6 Prom Inventario Materiales de la construccion 6749 14233
Rotacion Inventario en veces 1,38 0,78
Rotacién Inventario en dias 260 461




Anexo 7 Encuesta de determinacion

Estimado cliente:

Empresa Municipal de
Comercio y Gastronomia

Yaguajay

Nuestra Entidad se encuentra realizando un estudio que nos permitira

evaluarnos y llevar a cabo procesos de mejoras continuas, en los inventarios de

los Mercados Industriales ello le solicitamos sus valiosas opiniones al respecto

A continuacién le mostramos los aspectos relacionados con un analisis colectivo,

que determina las principales situaciones externas e internas de familias de

productos. De cada uno marque con una “X” en las casillas de alto, bajo y medio,

segun Ud. considere necesario para evaluarlos.

Muchas gracias

Indicadores

Grado de Importancia

Calidad

Precio

Presencia

Necesidad

alto

medio

bajo

alto | medio

bajo

alto | medio

bajo

alto | medio

bajo

Ropa

Reciclada

Confecciones

Calzado

Juguetes

Insumos

Agricolas

Materiales de
la

construccion




