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16, 1. Introduccién

ifna gran parte del capital. en la mayoria de
las empresas industrizies, comerciales, y aun
en algunas de servicio, estd colocado en
inventarlos, por 1o que su confrol es de vital
importancia para una gestion eficaz. Con fre-
cuencla encontramos que los inventarios se
administran a dedo o, de manera mas actua-
lizada, con complejos programas de compu-
tactéry spero inadecuados para los requeri-
mientos o el tipo de negocio que se trata.
Y

En la administracién de las operaciones, los
t iados a las ex de ma-
teriales suelen ser criticos, tanto por excesos
como por faltantes. Los niveles elevados de
{nventarios simplifican aparentemente la ges-
tién, ocultando los problemas y constituyen-
¢o uno de los tipicos despilfarros de recur-
sos, Cuando intentamos su reduccion comien-
zan a aparecer las restricciones en nuestro
sistema de gestion del fiujo fisico de materia-
les y productos. Esta es la filosofia justo a
tiempo que ha dominado la gestion de ope-
raciones desde el final del siglo pasado.

Los faltantes en el inventario originan bajas
tasas de servicio a los clientes, con lucro ce-
sante por no poder atender la demanda, re-
clamos y hasta la pérdida de clientes.

1.2 logistica se ocupa del flujo y almacenamien-
to de materiales o producto: es decir, cuando
éstos se mueven o se detienen en toda la ca-
dena de abastecimiento. Toda vez que camn-
bia el tamafio del lote de movimiento de los
blenes en la cadena, se genera un inventario.
Sirecibimos veinte unidades, pero despacha-
mos de a dos por vez, tendremos un inventa-

rio en ese punto y lo mismo ocurriria a la in-
versa, si ingresan de a das, pero despacha-
mos veinte.

Al gestionar la cadena de abastecimiento de-
terminaremos diferentes objetivos y priorida-
des entre ellos, los que deberan definirse se-
gnn el negoclo en que actuamos y el posicio-
namiento elegido al formular la estrategia.
Estos objetivos relativos a costo, entrega, ca-
lidad, flexibllidad o innovacién, se alcanzan
tomando adecuadas decisiones estratégicas
de disefio y caracterizacién del sistema
logistico. Entre esas decisiones clave estaran
ia seleccién del sistema y las politicas de ad-
ministracion de inventarios.

£l resultado esperadc de administrar correc-
tamente los inventarios no es reducirios, sino
que éstos permitan alcanzar Jos objetivos plan-
teados por la estrategia empresarial.

La administracion de inventarios esta fuerte-
mente relacionada con el planeamiento y con-
trol de la produccién de bienes y servicios.
Para producir bienes se requieren insumos
materiales (materias primas o semiela-
borados}) y en la prestacidn de serviclos exls
ten bienes facilitadores, como el champu en
una peluquerfa, los que deben estar disponi-
bles en algiin momento. Los sistemas de
planeamiento y control suelen contestar cua-
tro.preguntas clave:

« sQué se requiere produciy, cudnto y cudn-
do?

+  ;Qué se requlere para producirio en
insumos y capacidad?
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+73Quérse tiene disponible en insumos y
capacidad?. 5 8

+ ¢Que se debe incorporar: fabricario o ad-
quiririo?

Al preguntar sobre la disponibilidad de
insumos y la determinacion de aguelios que

16.2. Funciones del inventario

Anticipamos que tener o no tener inventarios
es motivo de una polémica permanente en la
_ administracion de empresas y de las opera-

16,2.1. Razones para mantener inventaxia

+  SeRicio al cliente: a través de una en-
trega mas rapida y mejor cumplimiento
de tas fechas de entrega prometidas. Los
pedidos de los clientes se pueden prepa-
rar y despachar con mayor velocidad y
confiabilidad cuando el articulo se man-
tiene en el inventaric, Cuando la deman-
da es conocida con exactitud se puede
prescindir de la existencia, pero lo habi-
tual es que sea variable en el tlempo y
por lo tanto debamos disponer del inven-
tario para hacer frente a esas variaciones.
Particularmente los minoristas desearan
disponer existencias en ¢l momento que
lo solicite i cilente, debido a que es ele-
vado el riesgo de perder la venta. Es prac-
ticamente Imposible en estos negocios
tener 6rdenes pendientes de entrega o
atrasadas, lo que flexibiliza en alguna pro-
porcidn la necesidad de inventarios en
otros eslabones de la cadena (fabricantes
o mayoristas}.

+  Independencia entre dreas funcionales:
es frecuente encontrar que las areas res-
ponsables de funciones tratan de
optimizar sus propios objetives y tener el
menor contacto posible con otras de su
mismo nivel. Los inventarios funcionan
como instrumentos para desacoplar las
4reas que participan de un proceso. Siel

debemos fabricar o adquiris, s6lo podremos

| dar respuesta si administramos nuestro inven-

tario.

Obviamente, cualquier empresa comercial
gue satisface demandas de sus clientes po-
dra darles servicio. si gestiona correctamente
el inventario de los productos que ofrece.

ciones, dentro y fuera de Ias organizaciones.
Tendremos razones para poseer y también
para no poseer inventarios.

responsable de proveer a la etapa siguien-
te del proceso mantiene el inventario su-
ficiente para que el siguiente en la cade-
na pueda disponer de lo que necesite sin
pedirlo. ambas dreas operarén indepen-
dienternente, sin requerir coordinacion. El
inventario opera como una interfaz que
aisla a participantes del proceso, aunque
a un costo considerable.

*  Flexibilidad a la producciéon y prepara-
cion de pedidos: disponer de existencias
en inventario permite hacer tiradas de
produccién mayores o preparar pedidos
de mayor velumen para tener menores
costos de iniciar, producir o transportar
productos.

+  Amortiguar las variaciones de Iz de-
manda o de la provisidn: l0s clientes no
realizan jos pedidos de reposicion con re-
gularidad. ni en cantidades sirnilares; a la
vez que los proveedores no entregan con
iguaies plazos o demoras cada vez que lo
hacen. El inventario permite hacer frente
a esas variaciones.

- Aprovechar los lotes econdmicos u
ofertas de proveedores: comprar o fa-
bricar en los lotes que hagan minimo el
costo total de operar, como aquellos que
permitan aprovechar ofertas, reduccién de
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precios o adquirir al fabricante, obligan a
disponer de inventario. Las presentacio-
nes comerciales, el tamano del lote co-
mercial o el envase tienen el mismo efec-
ta. Por ejemplo: se necesitan 30 litros de
soivente, pero éste se vende en bidones
de 20 o B0 litros, Se requerira tener una
parte en el inventario ordenando un bi-
don de 50 litros o un tambor de 200 li-
tros, para aprovechar el menor precic de
la compra directa al fabricante, que solo
entrega en tambores.

16,2,2. Razones para no tener inventario

Costo financiero: el capital invertido en
el inventario ha sido obtenido de los ac-
cionistas, de un préstamo, o dejando de
lado la oportunidad de invertirlo en otro
negocio o actividad que ofrece un deter-
minado rédito. El costo del dinero inmo-
vilizado debe calcularse con la tasa de in-
terés que se paga por &l o el costo de opor-
tunidad; o sea, €l que sea mayor.
Costo de almacenamiento: mantener las
existencias de materiales o productos que
constituyen el inventario tiene un costo
operativo originado por el acondiciona-
miento, proteccidny recuento, ademas de
los edificios, instalaciones y equipos ne-
cesarios,
Costos de seguros y deterioro: las exis-
tencias de bienes que constituyen ef in-
ventario estan sujetas a riesgos segin su
naturaleza: robo, Incendio, degradaclion,
vencimiento de vida util, mermas, dete-
rioro, entre olros.
Costos de obsolescencia: se considera
este costo de manera independiente a los
lizados, pues es fund; tal en algu-
nos negocios en que el ciclo de vida del
producto es corto, el ciclo logistico, el
tlempo total en que el bien esta en nues-
tro sistema operativo, almacenado o des-
plazandose debe ser mucho menor a
aquél, de lo contraric tendremos en el in-
ventario articulos que nadie demandaréa o
habran perdido buena parte de su valor.

Especulacién: con.frecuencia enios pe-
riodos de inestabilidad de precios ¢ infla-
cibn se crean inventarios con la esperan-
za de que se reval(ien por encima del cos-
to del dinero o de la rentabilidad que po-
dria haber obtenldo de su expresion mo-
netaria. Cuando por una posicidén domi-
nante en el mercado este inventario se
transforma en acaparamiento, provoca la
falta de oferta y la suba de precios. Las
compras de opertunidad a bajo precio
Justifican estos inventarios:

Imaginemos los riesgos de tener en nues-
tro inventario ropa de moda estacional o
procesadores de PC, los que son sustitui-
dos por nuevos modelos cada pocos me-
ses, perdiendo gran parte de su valor.

Costos ocultos del inventario: existen
costos no registrados de tener existenclas,
los que son invocados como impulsores
de la filosofia del justo a tiempeo. Los
inventarios esconden problemas de ges-
tidn endémicos, conviviendo con ellos sin
sotucionarlos, escondiéndolos en las exis-
tencias que amortiguan sus efectos a un
costo elevado en despilfarro de recursos.
Por gjemplo, por problemas de calidad en
los procesos: un lote cada diez que se
reciben debe ser devuelto para retrabajar
(reparar), 1o que originara pocos inconve-
nientes, si disponemos de inventario sufi-
ciente para continuar la produccién hasta
recibir un nuevo lote apto para utilizar
Otro caso habitual es la produccién de un
Iote grande, para mantener existencias
durante un cierto periodo, Si luego se en-
cuentra un probiema de caiidad en 1, ten-
dremos un elevado costo de retrabajo o
descarte, segin sea o no recuperable.
Siempre habra una fuerte presion para que
se o considere aceptable, debido a la
enorme pérdida que significara. Si el lote
es pequenio la falla se detecta rapidamen-
te y puede ser solucionada sin mayor des-
perdicio de recursos.
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de las op

16,2.5. Los inventarios y las diaves comp

Existe una relacion entre 1as claves competi-
tivas, objetivos prioritarios a alcanzar dentro
de orientacién estratégica, y los inventarios
que mantengamos de materlas primas,
semielaborados o productos terminados.

Si para competir nos orientamos al bajo cos-
to, sera necesario tener un nventario ade-
cuado, que haga minimo el costa total, como
sumatoria de todos los que se generan en su
gestion. La calidad puede verse afectada ne-

16,3. Gestion del inventario

Gestionar el inventario es tomar las decisio-
nes que permitan alcanzar los objetivos de
las operaciones bajo nuestra responsabilidad.
Con el mero registro de las existencias no se
administra el inventario.

Entre los ohjetivos que con mias frecuencia
se intenta optimizar a través del inventario se
encuentran el costo y la entrega {velocidad y
confiabilidad o cumplimiento).

Hay cuatro decisiones que son claves en fa

gestion de inventarios:

+ ;Qué sistema utilizar para la gestion de
inventarios?

+  gCudnto ordenar?

+  gCudndo ordenar?

. sQué articulos mantener en existencias o
eliminarlos?

Antes de desarroliar las declsiones plantea-
das, analizaremos algunas cuestiones clave a
tener en cuenta para tomar decisiones de
manera correcta. Entre ellas estan los costos
relevantes asociados a la gestion del inventa-
rio y los tipos de demanda.

Entre los costos se deben considerar:

. Costos de mantener inventarios: son
todos aquellos proporcionales al volumen
y monto inmovilizado en el inventario, de-

gativamente por el efecto de-degradacion u
obsolescencia al mantenerse en existencia.
La flexibilidad y la innovacién suelen estar
comprometidas cuando un nivel de inventa-
rio alto atenta conira el cambio o la rapida
adecuacion a nuevas circunstancias.

Los niveles de inventario, como vimaos, pueden
ser funcionaies; s decir, apoyar determinados
resultados o dificultarlos y hasta inhibirios. pero
dificlimente puedan ser neutros,

. bido al costo de oportunidad del capital,
de las instalaciones de almacenamiento,
.. de mermas, deterioro, pérdidas, sequros,
obsolescencia y recuento. Cuando estos
costos son elevados, hay una mayor pre-
sion a mantener bajos los niveles de exis-
tencias, lo que ocurre cuando 1as tasas
de Interés del dinero son elevadas o Ia
raercaderia almacenada requiere instala-
ciones complejas y costosas (como Ias
sérnaras de frio). Los locales de venta li-
mitados en espacio, supermercadas en
zonas urbanas céntricas, son ejemplos de
posesion de un costo elevado al utilizar
superficies para almacenar, las mismas
que al disponerias para la venta generan
un rendimiento elevado. En los paises can
experiencias de alta inflacion se sueie
considerar al inventario como un antido-
to al efecto inflacionario, 10 que suele ser
correcto en los picos de pérdida de valor
adquisitlvo de la moneda, pero st aquélia
es relativamente constante en el tempa,
se debe determinar la tasa real de interés
o de oportunidad, la financiera o de costo
Gel dinero menos la de inflacion o de pér-
dida de valor adquisitive. En épocas
infiacionarias el crédito suele ser escaso,
y los intereses, elevados.
. Costo de ordenar: éstossomlos que se
hacen dobles cuando ordenamos dos ve-
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ces -en vez de una. Suelen . estar asocia-
dos conjos costos administrativos de tra-
mitar una compra 0. un pedido; a un pro-
veedor externo o interno, la tarea de re-
cepcion, inspeccion de calidad, proceso
de conformacién de facturas, page y con-
tabllizacion. Una parte de los costos de
transporte pueden ser proporcionales ala
cantidad de pedidos que se realice, de-
hiendo incluirse. En la gestion de
inventarios de los articulos de la canasta
familiar, este costo es ¢l que asumimos
cuando compramas en un hipermercado,
debiendo desplazarnos varios kilometros,
estacionar a muchos metros del ingreso,
trasiadarnos varios cientos mas entre las
géndolas, hacer una cola frente a las ca-

. Jas, regresar con los bulios de lo adqui-
rido.

«  Costo de iniciar la produccion: éste es

el costo de puesta a punto de las opera-
ciones o de preparacion del puesto o de
la maquina, el cual se debe asumir cada
vez que se procesa un lfote, independien-
temente de su tamarnio. Disponer ei pues-
to para realizar el producto o la operacién
que se requiera, desplazar los insumos
hasta él, cambiar dispesitivos y herramien-
tas y ajustar las maquinas para comenzar
un trabajo son componentes de ese Cos-
to. Debe tenerse en cuenta que en el cor-
to plazo la preparacion puede no signifi-
car un desermnboiso, si el puesto tiene ca-
pacidad oclosa. Hacer una nueva puesta
a punto no implica ninglin costo adicio~
nal. Por esta razén, en el corto plazo, sdlo
los puestos que significan cuellos de bo-
tella o restricciones del proceso implica-
ran erogaciones para comenzar un nuevo
lote de produccion.

Costos de agotamiento: cuando ias exis-
tencias no son suflclentes para atender el
pedido de un cliente asumimos un costo
de diferlr la entrega o anular el pedido,
generandc un lucrc cesante, que es &
contribucién que.nos hubiera proporcio-
nado la venta que no se realizd, Estos
costos pocas veces quedan registrados en

jacontapilidad,. pero es posible calcutar
la pérdida que suffimos cuando un clien-
-ja de comprar, cuando
nos aplica una sancién por incumplimien-
to, o el costo que demanda ingresar uno
nuevo en la cartera.

Los tipos de inventarios suelen clasificarse
segin la funcién que cumplen: regular o del
cicio de aprovisionamiento, de seguridad, de
compensacién, de especulacién o en trénst-
to. Ei reguiar o del cicio dependerd del lote
de compra o fabricacion y corresponde a la
mitad de ese lote. £l de seguridad se man-
tlene para asegurar Ia disponibilidad duranie
el periodo de reaprovisionamiento, y tanto su
duracion como el ritmo de la demanda sue-
len variar. £l de compensacion se mantiene
para hacer frente con una capacidad limitada
a picos de demanda, en vez de ajustar la tasa
de reposicion (compra o fabricacion) a la de-
manda. Creamos existencias para hacer fren-
te al crecimiento, habitual en los productos
con fuertes demandas estacionales o puntua-
ies; tales como: huevos de pascua o
calefactores. Bl de especulacién se mantie-
ne esperando una revaluacion de los bienes
disponibles o una futura carencia en el mer-
cado. £l inventario en tramsito es el que s
encuentra en los medios de transporte, por
gjemplo, los pedidos que han sido despacha-
dos hasta tanto los reciba ef cllente.

Con respecto a la demanda, se pueden en-
contrar dos tipos muy bien diferenciadas:
demanda independiente, relacionada con el
misme articulo, y demanda dependiente, re-
lacionada con un producto final de quien de-
pende.

La demanda independiente estd sujeta en
forma directa al mercado, es declr, a la cantl-
dad de clientes gue demanden el articuloy a
Ia cantidad de les pedidos. lo que no es cal
culable més que de manera estadistica, so-
bre la base del ¢comportamiento anterior o el
prondstico futuro. Tendra por lo tanto un va-
lor aleatorio segtin alguna ley de probabilidad.

La demanda dependiente indica que un ar-
ticulo se requerird segiin la cantidad de pro-
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ductos a fabricar que lo incluya. Por ejemplo,
si debemos fabricar cien televigores de un
cierto modelo, debemos disponer necesaria-
mente de cien tubos de rayos catodicos (pan-
tallas) y clen gabinetes. Los televisores ten-
dran demanda independiente, de acuerdo con
las decisiones de compra de los clientes, pero

una vez decididos a fabricar un clerto ndme-
ro de ellos debemos contar con jos compo-
nentes necesarios. El plan maest{ro de pro-
duccién, que establece las cantidades de pro-
ductos terminados a obtener, es entonces el
que determina la demanda de todos ios
insumos necesarios.

16,4. Sistemas de gestion de inventario

‘La primera decisién requerida al administrar
un inventario (¢qué sisterna de gestion de in-
ventario se requiere?) depende del tipo de
demanda: independiente o dependiente. El
resto de las decisiones arriba planteadas es-
tan relacionadas con el sistema a utilizar, por
lo que requieren también identificar el tipo
de demanda.

Los problemas que aparecen al intentar ges-
tionar el inventario con el sistema inapropia-
do, son miltiples y enormes, encontrandose
simultaneamente una gran cantidad de arti-
culos faltantes, juntamente con un crecimien-
to del inventario. Los sistemas fallan porque
deben basarse en compoertamientos de la
demanda totalmente diferentes. En la dermnan-
da independiente habra un ritmo relativamen-
te estable, dentro de un cierto rango o disper-
sién. En la dependiente podemos dectdir pro-

ducir eri un breve periodo lo necesario, para
disporter en stock 10 que se entregaré en va-
rios meses. Unos dias antes del momento de
iniciar la produccién debemos contar puntual-
mente con todos los insumos requeridos. Esa
demanda de insumos sera discreta (un lote
esporadico) y concentrada en un periodo es-
trecho. Es decir, una situacién totalmente di-
ferente de los supuestos de la demanda inde-
pendiente.
Las demancdas son independientes en los ca-
sos siguientes:
«  Productos terminadaos para consuno.
Repuestos y materiales para reparaciones,
. Bienes que se incorporan en la produc-
cién de servicios.
«  Insumos para la produccion para ios que
no se dispone el uso por unidad.

16.4.1. Si dei rio para la

Los sistemas tipicos para este tipo de deman-
da se denominan de lote econdmico y pun-
to de pedido o lote optime y punto de

reorden, indicando la modalidad con que se
tornan las decisiones para gestionar el inven-
tario, cuanto y cuando ordenar.

a) Cudnto ord . Lote ico de p

Existen dos factores que afectan la decision
de cunto pedir. Por un lado, tendremos el
costo de ordenar. Este es realmente una Serle
de costos, mas precisamente desembolsos,
que pagamos doble cuando pedimos en dos
veces en lugar de una. Estos son los costos
de comprar y recibir las partidas o de iniciar

la produccién, que inciuyen flenado de for-
mularios, recepcion de partidas, proceso de
contabilizacion y pago, o las operaciones ne-
cesarlas para iniciar un lote de produccion.
Teniendo en cuenta sélo el costo de ordenar
parece conveniente que el lote a comprar o
fabricar sea grande, de tai manera que el cos-
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to de la transaccion se distribuya sobre. una
cantidad elevada de bienes que ingresamos
al inventario.

En toda empresa hace falta dinero, por o que
suele haber una fuerte presidén para no
inmovilizarlo en inventarios. Ademas, vimos
anteriormente por qué cuesta maniener el
inventario almacenado o detenido. En este
costo debemos incluir: el interés o el costo
de oportunidad del dinero invertido, espacio
y facilidades de almacenamiento. seguros,
deterioro y obsolescencia y otros factores, los
que pueden ser computados comao un por
centaje del inventario promedio. Por ejemplo,
un costo (izsa) de almacenamiento o de man-
tenimiento del inventario del 20 %; significa-

rfa que cuesta $ 200.000 por afiv mantener
un inventario de uh millon.

Estas dos variables, el costo de ordenar y @1
costo de abmacenamiento (0 de manteri-
miento del Inventaric) determinan el lote eco-
nomico de pedido. Los costos de ordenar en
un periodo, por gjemplo anual, descienden
mientras fa porcién variable del inventario
aumenta, ya que lotes mas grandes significan
menor cantidad de pedidos en el ano. En tan-
to, los costos de almacenamiento crecen al
mismo ritmo que el inventario promedio.
Los costos totales anuales por gestion del in-
ventario seran la suma de 10s dos costos men-
cionados. Estas relaciones se pueden ver en
el ejemplo, tanto en el cuadra 16,1 como en
el grafico 16,1.

Lote de compra en meses (Q,) s ki 2 4 [ 12

Costo de adquirir u ordenar anual {Q_) 20,760 10.380 5.190 3.640 1.730
tnventario promedio (1) 6.300 13.000 26.000 39.000 78.000
Costo de Almacenatiento anual (€, ) 1.300 2 600 5.200 7.800 15.600
Coste Total (€} 22060 12.980 | 10,390 (*){ 11.440 17.330

Costa de adquisicion u ordenar (G): § 1,730 (consumo mensual en pesos (M): 13.000).

Tasa de almacenamiento (H): 0,20 (20 %).
{*} Costo total minime.

Cuadro 16,1. Costos de operacién de inventarios. Efemplo de un articuio def inventario

6 ) 12

Grdfico 16,7, Costos de gestidn del inventario. Lote econémico (EOQ)
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Podemos ver que el costo menor, cantidad
econémica de la orden, se obtiene con una
provisién de cuatro meses. Los costos totales
crecen a medida que nos algjamos del lote
econémico (4 meses), pero fo hacen més ra-
pido cuando ordenamos lofes menores. La
determinacién del lote econémico es una ti-
pica decistén de transaccion, o de trade off,
entre las dos variables que intervienen: los
costos de ordenar para reponer y los de man-
tener las existencias.

Mas importante que la determinacion del lote
econdmico, es el andlisis de la composicion

. del costo de ordenar, de tal manera que su
reduccion nos permita hacer optima la fun-
cién econdmica, con una menor inmoviliza-
cién financlera y fisica en inventarios.

Se puede desarroflar una formula general del
Iote econdmico de ordenar, en este Caso para
determinar la cantidad a comprar a un pro-
veedor, tal como sigue. Utllizamos la sigulen-
te nomenclatura:

©,.: Gosto anual ds adquisisién u orden.
C,;: Cosic anual de aimacenamiento.

osto anual total de gestisn el inventario,
osto de orcenar (comprar o fabricar).

: Tasa de costo de aimacenamisato.
Monto de usa mensuat (3.
Q: Cantidad de l2 order:.

1
Costo anual de adquisicitn = w—-

Costo anual de aimacenamiento =

1z MaH

El costo total anual = C,, + C,

El valor minimo de la curva de costo total
anual se logra cuando su derlvada primera se
hace nula; lo que corresponde al punto de

encuentro de las doscurvas de costo, Alll ten-
dremos ¢l lote econémico de compra €X-
presado ‘en‘meses o:ciclo éptimo de
reapravisionamiento. También se 10 cono-
ce por las siglas en inglés, EOQ (Economic
Order Quantity).

Cuando C,, es igual a C, es el minimo: se
despeja @, que s Q.. El lote de compra
econdmico es el que corresponde:

/ 24a
Qo= —
M.H
/ 24 .1730
Para el gjemplo: Q =/

13000. 0.2

Esto significa que habrd que comprar para
cubrir 4 meses de consumo promedio, Esta
es la formula clasica del lote econdmico de-
terminada como cicle de aprovisionamien-
te, ya que es el periodo en que cubriremos la
demanda con cada pedido. Podemos obtener
numerosas variantes de ella, utilizando otros
componentes en la formula, por ejemplo el
lote econémico en pesos o unidades moneta-
rias. Los programas de computacion cajculan
los consumos promedios o proyectan los fu-
turos (con algin método cuantitativo de pro-
nostico) y determinan los lotes a comprar en
forma automatica. S6lo se requiere actuali-
zar los datos de costos y registrar los movi~
mientos de inventario.

£l modelo del lote econdmico servira para
determinar no solamente la cantidad a com-
prar a un costo minimo, sino como operar,
modificando los procesos de adquisicion, re-
cepcién, control de calidad, cuentas a pagar,
ete., de tal manera que se reduzca el costo
de cada cormpra, reposicion o recepeion de
partidas, tendiendo a la operacion con exis-
tencias cero o compras justo a tiempo.
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Sobre Iz misma basé ‘de calculd podemos
determinar el lote éptimo de fabricacién,
que sera el que hace minima la suma del cos-
o de comienzo de la produccion (preparacion
del puesto o proceso) y el costo de almacena-
miento. También en este caso tendremos pre-
sentes las premisas de la politica de justo a
tiempo, buscando la reduccion del costo de
comienzo (puesta a punto o adaptacion a un
nuevo trabajo, con costo minimo) para que
el lote aptimo tienda a la unidad.

Deben tenerse en cuenta las costos ocultos
de tener inventarios, gque el modelo de deci-
sién no contempia, por fabricar lotes econo-
micos de articulos que no tienen demanda
asegurada. Entre otros tenemos: deterioro,
obsolescencia, obstruccidén en Ia planta o
depésita, deteccion tardia de defectos, etc.

En los lotes de fabricacion exlsten también
costos ocuitos relacionados con el volumen
a producir. Cuando el control se realiza des-
pués de completar ei [ote o en Ia operacion

siguiente, existe una fuerte: presién a aceptar
1a falla, si el volumen es grande, por 10s cos-
tas que originardn el retrabajo o el descarta.

Hay que considerar que el costo de prepara-
cién es un desembolso solo si quien la reali-
za esta cargado por encima de su capacidad;
es decir, constituye una restriccidon o cuello
de botella en el proceso. Si existe capacidad
no utilizada en el puesto, la preparacion no
tizne costo de oportunidad o desembolso real.
Los costos de comienzo de la produccion se
reducen con técnicas de preparacion rapida
del puesto de trabajo, como las SMED (Single
Minute Exchange Die).

El calculo del lote 6ptimo es valido aundue el
calculo de los costos se realice de manera
aproximada, debido a que la curva del costa
total es casi plana en los valores proximos al
minimeo. E} modelo tiene baja sensibilidad a
las variaciones en los costos de pedido o al-
macenamiento, como se puede ver en la ta-
bla sigulente:

Cantidades dptimas de pedido segiin los castos
Costo total anual
Grode | comedy | G | comos oo
24 % 30 1.803 3.461 C
24 % 34 1.919 2.685 64
26 % 30 1732 2.803 4,1
26 % 24 1.844 3.835 10,8

Cuadro 16.2. Sensibilidad del modelo de cdlculo def lote econdmico




412 i ;  PRODUCCION: Y. OPERACIONES

CAp: 16, GESTION DE INVENTARIOS 413

Costo® |
400
300 Casto total
Lote econdmico
200 &
100 Costo de mantenimiento
— Cosio de pedido. o
T ——
1000 2000 3000 4000
Dimensién del lote de corpra, fabricacién o pedico
Grafico 16,2, Modelo gréfico del lote econdmice de pedido
b) Otras expresi del lote ec smice de pedid
Al lote E{ue nos da el minimo costo total de Lote econdmico en maidades:

gestion lo podemos calcular en unidades, te-

niendo en cuenta las sigulentes equivalencias: /; GD
Q-
Q,,D, p,H
Quu = Qm-'Dm = ———
12

El {M) monto de Us0 0 CORNSUNG 2n pesos

Reemplazando en la formuia det lote econg- es igual a la (D) demanda mensual en unida-
mico tenemos: des por e} (Pu) precio unitario del articulo.

/4G /246 [24.@D,? /274.0.5,
Q. =0 J—= [y Sy E—
@V oMH v MH D,.PH P.H

¢) Lote ec ico.de p cidn. part

Cuando la produccion se realiza por lotes
pertddicos, digamos que hacemos un lote
mensual que se produce durante una sema-
na, en el cual el inventario real nunca llega al
éptimo: ya que mientras ingresa la produc-

cidén. del artfculo, éste se consurne segan el
ritrno de la demanda.

La evolucion del inventario puede ser ob-
servada en el grafico de diente de sierra si-
guiente:

. Fase de produccién Fase de no produccién
y -

Nivel maximo de
Inventario

., Nivél medio
h 4

Nivel de inventario

Tiempo

Grafico 16,3. Inventario con consumo y produccion

Podemos realizar los calculos correspondientes:
D

Nivel promedio de Inventario = — (1 - ——).Q,
2 P

Nivel promedio Costo anual de

Costo totai anual = ]
del x io aimacer

1 D
— (1 - ). H.P,

2 P
Costo anual de = N°decorridasde |, Costo de preparacién
preparacion produccion por afic por corrlda
c > G
il a e



414

PRODUCCION Y OPERACIONES

Para calcular el lote econémico de produccion
en unidades a fabricar, calculamos la funcion
de costo total:

D

a

1 D
Co=—(1-—)Q,H+
2 P a,

d) Descuento por cantidad

En la relaciéon comercial habitual los provee-
dores conceden descuentos a partir de cier-
tos volimenes de pedido, compra o fabrica-
cion. Estas varaclones en el precio y econo-
mia subsecuentes se producen cuando pode-
rmos comprar al fabricante, en vez de al distri-
buidor, para o cual debemos superar un de-
terminado amano de pedido.

El lote econdmico se puede determinar de dos
maneras:

«  Calculandolo en unidades con los precios
can descuento, 1o que modificara el mon-
to de uso mensual. Si el nuevo lote eco~
némice calculado da una cantidad mayor

Haciendo' minima la funcion de costo total
obtenemos el lote econdmico de produccion
en unidades a producir (@ }:

2D,G,

o igual a aguella que nos perrmite tener el
descuento, ésa sera la cantidad a orde-
nar. §i fuera menor a la cantidad a partir
de la cuai se obtiene el descuento, debe-
mos descartarlo por no conveniente.

«  Determinamos el costo total de gestion
anual (C,} del inventaric con el lote opti-
mo. Luego hacemos igual célculo para la
cantidad a partir de la cual obtenemos ei
descuento y le descontarmnos el ahorro
anual togrado por el precio reducido. La
cantidad de la orden que registre el mini-
mo costo, es la que debemos utilizar para
el pedido.

\\

R 2 Gasto total
g S con
© © desousntc
Diferencia 4.
de costo
H total con
|
i Lote a partit
det cual se
\\\ otorge

Tamafio del Lote
Lote econémico sin descuento

Tamafio del Lote
Lote econémico con descuento

Grafico 16,4. Efecto del descuento por cantidad sobre el lote econdmico de pedido
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@) Efecto de Ia posibili o

Un supuesto del modelo de-célculo del lote
economico de pedido, o férmula de Wison,
€5 que no se admiten faltantes, lo que signifi-
ca una tasa de serviclo del- 100 %. En la reali-
dad depende de la haturaleza de los articulos
que se disponen ¢n el inventario y el negoclo
que se trate. Es diferente no disponer de pan
o leche en una tienda al por menor, que no
disponer un meodelo y color determinado de
un automavil de aito precio. En el primer caso

perderemos la venta, en el segundo es posi-
ble que ¢l cliente nos espere hasta disponer
el producto.

La posibilidad de agotar el inventario o tener-
lo negativa, lo que en realidad no significa
mantener no existencias sino pedidos pen-
dientes a surtir, reduce considerablemente el
inventario promedio y por lo tanto el costo de
mantener ef inventario.

A

2
3

Disponible

Inventario
promedic

Nivel de inventario aparenie

Pendiente

Tiempo

Deménda no selistecha

Ta T4

Pedidos pendientes de
surtir

A4
L

Gréfico 16,5. Efecto daf Faltante sobre el inventario promedio

£ Cudndo ordenar. La politica de reposicién

El anaiisis previo tuvo en cuenta cuanto orde-
nar, pero nos falta aln ver el problema de
cugndo hacerfo; es declr, la cuestion de la
reposicion para que un articulo esté dieponi-
ble. Observemos que el agotamiento de los
articulos del inventario, que se mide por la
tasa de servicio, Ia relacién entre los articu-
los que estan agotados en un momento de-
terminado y el total de los articulos que tene-

mas en el Inventario, es un factor competiti-
vo clave. Lina tasa de servicio baja, digames
70 %, significa que de cada diez articulos que
solicita el cliente tres no podemos surtir, per-
deremos la contribucién que hubiéramos ob-~
tenide al haber realizade la venta, pero aun
peor, es posible que perdamos definitivamen-
te el cllente. Minguno de estos efectos econod-
micos los registra la contabilidad.
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51 analizamos el consumo durante el perfodo
de reposicién, desde que hacemos el pedido
hasta que lo recibimos, podemaos saber cOmo
se ha comportado previamente. Ef consumo
durante el periodo de reposicion dépende de
tres variables: el tiempo de entrega, el nime-
1o de pedidos que se reciban durante el pe-
riodo v el volumen de cada pedido. El tiermpo
de entrega depende a su vez de la velocidad
CON que procesemos internamente el pedido,
el tiempo que le demande al proveedor {(in-
terno o externo) su preparacion y la entrega y
la recepcion y puesta en disponibilidad de la
partida de reposicion en el lugar que mante-
nemos el inventario.

Es posible simpiificar el analisis de probabili-
dad a tres variables tornando s6lo una: el con-
sumo o demapda total durante et periodo de
reposicioén, entre et mormento de hacer el pe-
dido y la dispopibilidad de ia partida recibida.

En el gjemplo que mostramos en el cuadro
16,5 observamos un articulo (electrodos en
un dep6sito de mantenimiento) cuyo consu-
mo promedio es de 72 kg por mes, para una
demora de entrega media de dos semanas
(por el procédimiento usual de compra), se
.usarian 36 kg en ese periodo. Si se llegara 2
esperar hasta tener 36 kg para hacer &l pedi-
do, la mitad de las veces s¢ nos agotaria la
existeycia antes de recibir la nueva partida.

Basandonos en los registros de consumo en
perfodos de aprovisionamiento previos
(histograma de frecuencia), podemos deter-
minar el punto de pedido o reorden para que
se agote solo en un porcentaje dado de las
veces que reponemos (diagrama de probabi-
fidad acumulada).

Ese porcentaje dependera de nuestra politica
de agotamiento (tasa de servicio o
confiabilidad), que podria ser de mumca ago-
tar (0 %) o, por ejemplo, ¢l 10 % de las veces
que reponemos.

A partir de 1a historla previa de comportamien-
to de la demanda construlmos el histograma
de frecuencia y de alli podriamos elaborar un
diagrama de probabilidad acumulada de ago-

tagiiento’ durante el petiodo : de- reposicion,

Sobre ese diagrama trazamos el limite de
10 % de agotamientos admitidos (P = Q.10)
10 que nos indicara el punto de pedido (canti-
dad remznente en el inventarlo cuando ini-
clamos la reposicién), que nos permitira dis-
poner de existencias el 90 % de las veces que
repongamos (P = 0,90).

Aqui encontramos que existe una relacion
entre lote econdmico y la probabilidad de
agotamiento (porcentaje). 5l nosotros fijara-
mos una politica de admitir un solo agotamien-
to anual para un lote de compra de un mes,
la probabilidad aceptzda es de 1/12 (P = 0,083
= 8,3 %). Si compraramos en lotes semana-
fes sélo aceptariarnos un agotamiento cada
58 semanas (P = 1/58 = 0,017 = 1,7 %), En
este Gltirno caso, para la misma politica, se
requeriria un punto de pedido mucho mas
elevado, con el consiguiente incremento del
costa de mantener el promedic de existen-
cias.

Periode | Consumao | Perfodo | Consumo
1 27 16 &4
2 36 17 64
3 29 18 27
4 26 19 23
5 31 20 47
8 38 21 16
7 54 22 36
8 33 23 43
9 40 24 34
10 32 25 22
11 58 26 32
12 42 27 24
13 27 28 37
14 39 29 41
15 33 20 49

Promedio 35

Cuadro 16,3, Consumo en los periodos
de repasiciérn
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CONSUMO EN PERIODC DE RERPQSICION

N° OBSERVACIONES

INTERVALOS
DE

CONSUMO

CONSUMO

Grafico 16,6. Di;

babilidad add
de p

g) Sistema de doble depdsito

Consiste en mantener las existenclas fisicas
de un articulo en dos depdsitos separados,
cuando se agotan las del primero es que se
ha alcanzado el punto de reposicion, La can-
tidad que se mantiene en el segundo depdsi-
to debera ser suficiente para responder a la
demanda probable {con aiguna probabilidad
predeterminada) durante el periodo de repo-
sicién. Esa cantidad es precisamente el pun-
to de pedido o reorden.

Estg sistema tlene la ventafa de Ia simplici-
‘dad, porque puede prescindir de registros de
informacion sobre el inventario. No releva del

andlisis de probabilidad y la fjjacion de una
politica de agotamiento, pero permite que el
control efectivo de la reposicion esté a cargo
del personal operativo del almacén o area
respc bie de las existencias.

Podemos imaginar diferentes aplicaciones
practicas de este método: un separador que
al momento de retirario indique haber ilega-
do al punto de pedido; cargar un bidén de
veinte litros cuando comenzamos a usar un
tambor de doscientos: adherir una etiqueta o
marbete a una unidad o envase que indique
al acceder a €l que debe hacerse el pedido.

b)) Reposicion a periodo fjo y cantidad variable

Al determinar el punte de pedido, 1o hemos
realizacdo midlendo las existencias remanen-
tes. Esta situacién de llegar al punto de pedl-
do se puede presentar en cualquier momen-
ta, de acuerdo con el movimiento, entradas y
salidas, del item. Se simplifica la gestion de

reposicién si en vez de remrdenar el articulo
cada vez que llega a un cierto nivel, se verifi-
ca la existencia en periodos fijos, por gjem-
p.lo una vez por mes. Este método de reposi-
cidn no requiere registro permanente del in-
ventario.
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De acuerdo con-lo que sé ha’'consumido se
repone hasta alcanzar un maximo determina-
do. Este sisterna requiere trabajar con un ni-
vel de existencias mayor. por 1o que se suele
utilizar para los articutos de bajo costo. El
método es también conocido como P (perio-
de fijo), para diferenciario del (cantidad
fija) que vimos anteriormente. En los comer-
cios minoristas se utiliza por simplicidad, si

i) Qué articulo mantener en el inventario

Una técnica popular en ef comercio minorista
- para decidir sobre los articulos a mantener
en inventario es la rentabilidad girecta dei
producto (RDP}, que es el margen bruto del
articulo, ajustade con los costos que se le
pueden asignar directamente (mano de obra
de almacenamiento y manipuleo, espacio,
existencias, transporte, etc.). Como el espa-
cio que ocupa en el local y las estanterfas es
la limitacién habltual det vendedor minorista,
se utiliza la relacién RDP/metro cuadrado de
lacal o RDP/metro lineal de gondola, para com-

J) El método ABC

El modelo de célculo el lote econdémico tie-
ne baja sensibilidad en la zona proxima a la
de minimo costo totai; de tal manera que un
error en los datos a utilizar en-la férmula tie-
ne poco efecto sobre los costos totales, es
decir, sobre el lote de minimo costo. La difi-
cultad de disponer de informacion actuaiiza-
day confizble relativa a voliimenes de deman-
da o consumo y costos relaclonades, hard
conveniente concentrar ios esfuerzos en los
articulos que tienen la mayor incidencia
econdmica o de servicio en los resultados
finales.

Siguiendo el principio de Parero, que dice que
unas pocas causas generan la mayoria de los
efectos, podemos hacer una lista en orden
decreciente de consumo en unidades mone-
tarias. El primer grupo de articulos gue inciu-
ya un 20 % de ellos significard un 30 % aproxi-

“gl ‘distriblidor pasa una vez por semana reco-
“glendo 1os pedidos o ertregando; semanal-

menté. Antes de su llegada se verifica‘el stock
de cada articulo vy se repone hasta el nivel
méxima determinado. Como mencionamos,
1o requiere registrar cada moviimiento det in-
ventario para determinar el momento en que
se alcanza el punto de pedido.

parar entre si los productos individuales. Bt
articulo que no alcance un valor deseado de
RDP sera eliminado.

En sintesis, la RDF depende del margen y de
la rotacion, Ei proveedor tiene aportunidad
de mejorar este indicador logrando una ma-
vor rotacién, del articulo a través de entrega
mas frecuente, proveyendo un envase que
requiera menos espacio, eliminando
manipulec o por un incremento del margen
por mayor valor percibido.

mado del consumo en trminos econdémicos,
por lo que si controlamos bien este grupo,
estarernos manejando el grueso de los recur-
sos puesios en materiales o productos. Et al-
timo 60 % de los item representara alrededor
de un 10 % dei monto total. Si al primer gru-
po de atencion prioritaria e llamamos A&, al
que sigue B, y al de menor incidencia econd-
mica €, tendremos descrito af método ARC
de atencidn diferenclada para administrar el
inventario,

La clasificacion puede hacerse también por
costo de ruptura del stock y tendriamos el ABC
de riesgo de agotamientoe. También pode-
mos priorizar factores como lejania de la fuen-
te. tiempo de reposicion, costos generados
por ruptura de stock, etc,, que inciden en la
critic i1 e, En-el i
de stocks de proteccion de los procesos (fo-

En-el-ranej
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tes de fabricacion) es conveniente identificar
Ios-itemn clase: A, que son. aquelios que ali-
mentan - ptiestos con capacidad restringida
(cuellcs de-botella o restricciones del siste-
mal.

Debe tenerse en cuenta que.el método ABC
no-es un modelo para.tomar. decisiones de
inventario, optativo del de lote econémico y
punto de pedido, del MRP o PRP. Es un facili-
tador de ta apiicacion de esos modelos.

R
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T D i H
g ; :
£ | |
22 i
ER
o H H :
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% de los item del inventario total

Gréfico 16,7, Distribucion ABC

16.4,2. it de i io para la &
Cuando la demanda no es aleatoria {al azar),
sine determinada por quien planifica una en-
trega o producci6n, no se cumplen los supues-
tos sobre 10s que se basa el sistema de lote
econémico y punio de pedido, en particular
que la demanda sea continua durante el cicio
de reposicion. Es el caso del requerimiento
de componentes ¢ materias primas en una
produccién continua o intermitente por lotes,
deterrminada por el programa maestro de
prodacciéon (MPS, Master Production Schedu-
Ie). .

También tendremos esta situacion con los
articulos requeridos para un pedido especial

o un proyecto {por dnica vez), como seria el
caso de los requerimientos para un edificio
por una empresa constructora. En ef caso de
pedidos de inica vez (proyecto o taller) éstos
se hardn segun ef programa de produccion o
avance. lLa mayor parte de los articulos se
mantienen en el inventario sélo el tiempo
necesario entre que se adquieren o se fabri-
can y se incorporan al proyecto u orden de
trabajo.

El sistema clasico para esta demanda es el
programa de r imi de l
mas conocido como MRP (Materfals

Requirement Planning). Su aplicacion se basa
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én ia‘explosion det producto a:fabricar en
sus componentes de diferentes niveles: con-
Jjuntos, subconjuntos, partes y materias pri-
mas de acuerdo con ¢l archive de estructu-
ra, que detalla la lista de materiales de pro-
duccién (BOM, Bill of Materials).

En su primera version, como sistema de ad-
ministracién de inventarios, el MRP I, presu-
ponia capacidad de produccion infinita, o que
generaba dificultades para el cumplimienio de

16,4, 3. Utilizacion de MRP

programas: La versién posterior MEF' I {Pro-
gramacién ‘de Recursos de Manufactura o
Manufacturing ‘Resource: Flanning} tiene en
cuenta las rutas de proceso y las estaciones
de trabajo en las que se realiza cada opera-
cidn, adémas de las cargas de trabajo y la ca-
pacidad de cada proceso (y en cada caso jos
recursos que fuerar relevantes), esta versién
se analiza en detalle en otro capitulo como
un sistema de plancamiento y control de la
produccion (ver cap. 18).

Vemnos en el cuadro 16,4 el diagrama de flujo correspondiente al MEP L

Plan Magstro
de Produccién
MPS

/

Programas
de compra y
produccidn

L

Registro de
inventario

Proceso
MRP |

informes
Varios

Estructura
de Praducto
B80M

Cuadro 16,4. El sistema MRP | de administracién de inventarios

La estructura del producto queda establecida
por la lista de materiales, documento basl
co del disero del producto. La estructura que-
da determinada por la relacion padres a hi-
jos, que indica para cada conjurito padre qué
componentes hijos lo integran. Deben que-

dar definidas las relaclones desde el produc-
ta terminado hasta el Gltimo componente. La
lista de materiales, a fin de facilitar com-
prender la estructura del producto, suele pre-
sentarse como un grafico Gozinto.
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En la practica industrial con frecuencia se comns-
pran conjuntos terminados o subcorjuntos en.
sambiados, por Jo que no se requiere explo-
tarios en componentes, tarea que correspon-
de al proveedoar. Lz lista de materiales (B0M)
se gjusta a la estructura real de fabricacion,

la que se.denomina lista de materiales de
produccion (BOME). .

En el cap. 18 se analizaré el uso det MRP para
1a pianificacion de los materiales y la produc-
cién a corto plazo.

| pALADE
NIEVE
! [y
7\@' i
Empalme Rema
palemango clavo || che
{2 @)
‘> - il T
Asa Conjunte Rema-|
superlor. soparte asa C:;‘)w Paia Hola che (4)
——
s »..
Soporte asa || Acople asa
superior

Cuadro 16,5. Lista de materiales (BOM)

a) Justo a tiempo

El método de justo a tiempo (fust in time) que
se hasa, desde el punto de vista de [os reque-
rimientos de materlaies, en demandar al pues-
to anterior o proveedor la cantidad que se re-
quiere para satisfacer la demanda efectiva-
mente reglstrada o reponer lo que estaba dis-
ponible en el puesto. S jo denomina de arras-
tre, porque tira de los sectores previos en el
proceso desde la demanda, para alimentarse
de insumos.

Suele operar con un sistema de comunicacion
sencillo, hacia proveedores internos o exter-

nos, basado en tarjetas, o kanban en japo-
nés, que fue popularizado por Toyota. Al jus-
to a tiempo se lo menciona como una filoso-
fia més que como un método de administrar
el inventario o la produccién. Se orienta a al-
canzar €l limite de cero inventarios y lotes de
una unidad. La reduccidn de inventarios des-
nuda los problemas de gestidh y el despilfa-
7o de diferentes tipos de recursos, que debe-
rén ser resueltos en vez de esconderlos en
las existencias (ver cap. 19).
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acion de

16, 4,%4. Otros asp de la
a) Reduccion de inventarios:

En ei camino de eliminacion dei despilfarra y
la reduccién permanente de los inventarios
tendremos que remnover obstaculos en todos
Jos ambitos de la gestion, pero tambiéen men-
tales. El paradigma de la correcta administra-
cién de inventarios ha cambiado, desde la su-
posician de que existia una cantidad que era
la que se debia comprar o fabricar y otra a
mantener siempre, el lote 6ptimo y el SEock
de proteccion, el que ha evolucionado hacia
la cantidad minima posible en cada circuns-
tancia, ajustada a la demanda y en continua
reduccion.

Esta reduccion estard basada en la simplifica-
cidn de jos procedimientos de compra, recep-
cién y pago, 3 fin de reducir os lotes de com-
pra. Para lotes de produccion menores debe-

b) Exrores y ajustes en los inventarios

Los sistemas de administracién de inventarios
solamente podrén ser eficaces en la toma de
decisiones si la informacion en la que se ba-
san es confiable. Los registros administrati-
vos pueden tener diferencias con fas existen-
cias réales, requiriendo un recuento periddi-
co para verificar la colncidencia e investigar
eventuaimente las diferencias.

ran simplificarse las tareas de puesta 2 punto
al momento de iniciar. Una mayor capacidad
de reaccionar rapidamente ante la demanda,
la visién integral de toda la cadena de sumkb
nistro, que permite mejor estimacién de la
demanda futura y el uso de sistemas de tirar,
facilitan reducir el stock de proteccion o el
punto de pedido.

Una dificultad complementaria a la politica de
reduccion de inventarios es que en los esta-
dos contables, éstos son registrados en el
activo. Una unidad que sélo opere actives fi-
sicos podria deterlorar aparentemente su si-
tuaciéon mientras reduce los stocks. A pesar
de todo se apunta definitivamente a una ges-
tion sin existencias, comprando o fabricando
soéio lo que efectivamente se demanda,

El recuento puede tener dos modalidades: por
barrido, en el cual se realiza todo el
relevamiento de datos de una vez o ciclico
también llamado permanente), donde en éste
se releva un grugo de articulos periddicamen-
te. Vemos abajo una comparacién de ambos
métodos.

Recuento por barrido

Recuento cidico

Ventajas: Rigurose

fnconvenientas: Complejo, alto costo, deter-
¢ién de operacionss, no facitita actuar sobre
causas de error, pueda ser fuente de errores

Orientacian finandiera

Ventajas: Sencillo, permite actuar sobre causas
de error, gestion inteligente de los recuertos,
no requiere grandes paradas de operaciones,
menor costo, favarece dindmica de contral
Inconvenientes: no detecta sobras
Orientacién operativa

Cuadro 16,6. Métod:

de re comp:
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Tipo

Barrido
Recuento

| Informe de
recuento

Listado de
diferencia_|
T

| Verfficacién
fisica

Verificacién
Transacriones

Verificacion
grabacion

Por referencia
Recuento

Grabagion Actuatizacion

Cuadro 16,7, El proceso de recuento

Las divergencias halladas obedecen a diversas causas, perc hay aigunas presentes en la mayo-
ria de los casos observados.

Almacenamiento Despacho  Inventarios identificacién

Diferencias
Causas de
inventario
Efecte
Recepcion Sistema Documentacion Ctras

Cuadro 76,8. Diag = facto de fas de inventario

Desagregamos las causas para una mejor comprension de las acciones preventivas'y correctivas
requeridas, para reducir o elirminar las diferencias entre et inventario registrado o tedrico y el
reat.



PRODUCCION ¥ OPERACIGNES.

D

Inventarios

Identificacion

Error de manejo: eniden-
tificacion, en ublcacion,
rotacién,
Presentacion inapro-
piada, limitaciones de:
espacio o equipos
Materialas criticos
Ceteriorc o merma de
materiat

Error de verificacién: en
identificacion, en calidad
y en cantidad
Transacciones irregula-
res: anticipadas, en exce-
30, préstamaos

Egreso mal emitide

Adaptacién del sisterna
Corte documental
Error en [a toma fisica:

identificacién, conteo,

captura de datos
Ajustes de diferencias

Tratamiento de la infor-
macién

Faita de normalizacién:
descripeicn, unidad de
medida, codigo
Proliferacion de cédigos:
duplicados, mal aplica-
dos, inexistantes
Desconocimiento dail
producte

Falta de archivo técnico
y documerrtacion

B N

Sistemna

Otras

Error de verificacién: en
identificacién, en cali.
dad, en cantidad
Transacciones irregula-
res: Articipadas, incom-
pletas, en exceso, en iu-
gar diferente

Errores documentales:
elaboracién, trascripeidn,
validacién, liguidacién
Tramites documentates
irregulares: anticipados,
incompletos, rezagados,
extraviados
Movimientos extracon-

“tables

incumplimiento de prin-
cipios: Universalidad del
contrel, documentacién,
orden secuencial, crono-
logta

Errores de falta de: con-
ciliacién, depuracién, ac-
tuallzacion, seguridad
Ajustes de incornsisten-~
clas

tncumplimiento de nor-
mas y procedimientos
Faita de seguridad: per-
sonal asignado, acceso,
caucién, prevencién de
accidentes, guardias
Funciones encomenda-
das

Ausencia de autoridad
Urgenclas

Cuadro 16,9. Desagregacidn de las causas principales de diferencias en los inventarios

16.5. Bibliografia

Ampersors D.; Sweeney D.; Wiiiavs Th., Métodos cuantitativos para los negocios, International
Thomson Editores, 1989, b

Bawwu, Logistica empresarial, Diaz de Santos, 1991,

Case; AQuiLano; Jacoss, Administracién de produccién y operactones, Irwin McGraw-Hill, 2000,

Garmier; Frazier, Administracién de produccion y operaciones, 4ta. ed., Thomson, 2060,

Govorarr, E.; Fox R, La carrera, Editorial Castilio, 1994.

Qovpeatr E., Ef sindrome del pajar, Editorial Castillo, 1994,

Heaomwsky; Rirzman, Administracion de operaciones, estrategia y andlisis, Prentice Hall, 2000.

Lerez Ardoz, CarLos, Direccion de operaciones. Logistica de negocios, ICDA, 2002.

Roux, M., Manual de logistica para la gestién de almacenes, Gestién 2000, 1997,

Sorer Los Sarros, lanacio, Loglstica comercial y empresarial, ESIC, 1994.

Una de las funciones del departamento de
operaciones es la elaboracidn de los planes
agregados de produccién, para apoyar el lo-

wagro del plan estratégico de la empresa, de-
tallando la manera eh que se va a proveer de

- - la capacidad operativa para satisfacer los pro-
nésticos de demanda a mediano plazo y aun
costo minimo.

La planeacién agregada define el volumen
de produccién y los recursos requeridos
para Ia elaboracién de bienes o prestacion
de servicios, que ia organizacién necesita
para hacer frente a la demanda prevista
en un determinade horizonte de tiempo;
por o que parza ello se torna necesario rela-
cionar 1a informacién entre ésta y los distin-
tos planes de la organlzacion. teniendo en
cuenta los factores externcs a la misma.

Si bien la responsabllidad de la planeacion
agregada es del area de operaciones, éstare-
quiere la cooperacién de otras areas de la
empresa para coordinar su plan futuro. En la
elahoracion del plam agregado de produc-
cidm {Aggregate Praduction Plan) el departa
mento de produccién debe interrelacionarse
con otras greas al abordar temas de presu-
puesto, personal y mercadotecnia.

Al referirse a niveles de produccion, de lnven-
tarlo, de compras, de personal, y otros, se
astan utilizando y coordinando recursos que

17.1. Concepto y naturaleza de la planeacién agregada

son vitales para el desarrollo del presupuesto
de la empresa, asi como también el plan agre-
gado constituye la clave y 1a justificacion prin-
cipal para el presupuesto del departamento
de gperaciones.

El drea de personal se ve afectada cuando en
la planificacién a mediano plazo se incluyen
contrataciones, despldos y horas exira como
recursos para nivelar 1a capacidad de produc-
cién.

Lo mismo ocurre con el departamento de
comercializacién, donde la relacidn es inten-
sa y en ambos sentidos. Por un lado la
planeaciéon agregada es la que permite a
comercializacién, a posteriord, brindar un buen
servicio al cliente mediante la oferta de pro-
duccion. Por otro lado, mercadotecnia man-
tiene continuamente informado al departa-
mento de operaciones de las demandas y sus
fluctuaciones, inclusive utilizande estrategias
adecuadas para operar variaciones en ésta,
que ayudan a la ptaneacion agregada a nive-
lar su tasa de produccion. Ademés se debe
contar con la informacion que brindan los pla-
nes comerciales a mediano plazo, para ela-
borar los planes de capacidad para este.mis-
mo periodo de tiempo, proyectando el nivel
general de produccién y bosquejando los re-
sultados que se deben alcanzar, expresados
en nimeros de unidades de sus lineas de pro-
ductos,



