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1. Consideraciones iniciales

Todas las partidas del inventario o stock en sus diferentes categorias presentan una proporcion
significativa de los activos en la mayoria de las empresas que requieren de inversiones sustanciales. Por
ello, las practicas administrativas que den como resultado minimizar el porcentaje del inventario total,
pueden representar grandes ahorros en dinero.

La eleccion entre diferentes niveles de inventario no debe dejar de estar alineada con las politicas y
metas empresariales. La liquidez se mide a estos efectos como la cantidad de stock disponible para ser
utilizado en el ciclo operativo. A mayor liquidez, menor riesgo de desabastecimiento —imposibilidad de
hacer frente a las necesidades de la linea de produccion o a los requerimientos de exposicion en vidriera-
pero al mismo tiempo la rotacion de las mercancias es menor y la rentabilidad del capital de trabajo
también lo es, en comparacion con otra alternativa en donde para lograr el mismo nivel de actividad se
minimiza el inventario. La relacion liquidez-rentabilidad-riesgo se encuentra presente, por lo tanto,
también con caracter especifico en este inductor de valor. Los factores y elementos a desarrollar en el
presente capitulo hacen hincapié en dicha perspectiva.

Los inventarios son un puente de unidon entre la produccion y las ventas. En una empresa
manufacturera el inventario cumple ademds la funcion de equilibrar la linea de produccion si algunas
maquinas operan a diferentes volumenes que otras, pues una forma de compensar este desequilibrio es
proporcionando inventarios temporales. Los stocks de materias primas, productos semiterminados y
productos terminados absorben la holgura cuando fluctian las ventas, el abastecimiento o los volumenes
de produccion. Estos tienden a proporcionar un flujo constante de produccién, facilitando su
programacion.

Con un sistema de manejo de materiales y mercancias, la empresa puede realizar sus tareas de
produccion y de compra economizando recursos, y atender a sus clientes con mas rapidez, optimizando
todas sus actividades.

El concepto general es que el inventario debe incrementarse mientras el resultado del ahorro sea mayor
que el costo total de mantener una unidad adicional. La eficiencia del sistema es el resultado de la buena
coordinacion entre las diferentes areas de la empresa, teniendo como premisas sus objetivos generales.

La eficacia del control de inventarios puede afectar la flexibilidad de operacion de la empresa. Dos
empresas esencialmente idénticas, con la misma cantidad de bienes, pero con grandes diferencias en los
grados de flexibilidad de sus operaciones, pueden tener stocks desbalanceados, debido basicamente a
controles ineficientes de estos. Ello ocasiona que en determinado momento se encuentren con abundancia
de algun material y carezcan de otro.

Finalmente, estas deficiencias tienen efectos negativos en la utilidad. En otras palabras, la ineficacia
del control de inventarios para un nivel dado de flexibilidad afecta el monto de las inversiones que
requieren. Es decir, que a menor eficiencia en el sistema de control de materiales, mayor la necesidad de
inversion. Consecuentemente, las altas inversiones tendrdn un impacto adverso en la utilidad de la
empresa.

Los objetivos especificos que aplican a la administracion de inventarios generalmente se desprenden
de la estrategia general del negocio:

* Minimizar la inversion para un nivel de riesgo dado.

* Minimizar los costos de almacenamiento pérdidas por dafios, obsolescencia o por articulos
perecederos.

* Mantener una cantidad suficiente para que la produccioén no carezca de materias primas, partes y
suministros.

* Mantener un transporte eficiente, incluyendo las funciones de despacho y recepcion.

* Mantener un sistema eficiente de informacion.



* Realizar compras de manera que se pueden lograr adquisiciones econdmicas y eficientes.

* Hacer prondsticos sobre futuras necesidades de abastecimiento.

Como no es posible alcanzar todos estos objetivos de forma completa y simultanea, deberemos lidiar
con la mejor combinacion entre ellos, realizando ciertas concesiones.

El objetivo primordial del control del inventario es tener la cantidad apropiada de materia prima u
otros materiales y productos terminados en el lugar adecuado, en el tiempo oportuno y con el menor costo
posible. Los factores de costo presentes en el control de inventario se deben expresar en términos del lote
deseado y del tiempo entre los pedidos, y son:

* Costo de compra o inversion

El costo de compra (p) es el precio unitario de un articulo si éste fue adquirido de fuente externa o
proveedor, y si el bien es fabricado en planta deberan incluirse sus costos de produccion y registrarse
como un articulo que se vende a consumidor final. Puede ser constante, o se puede ofrecer con un
descuento que depende del volumen del pedido.

* Costo de adquisicion o de tramite, o colocacion de pedidos

Este costo de colocacion o tramite de pedidos (c), se origina por los cargos fijos de la emision de la
orden de compra a un proveedor, o por los costos de la orden de produccion en planta. Estos costos varian
en razon directa al numero de 6rdenes colocadas, y no con el tamafio o monto de la orden. Por ejemplo, el
tiempo de puesta a punto de una maquina es un costo que debe incurrirse independientemente del tamafo
del lote a procesar.

* Costos de tener inventario

El costo de tener o mantener el inventario en almacenes (H) comprende diferentes conceptos como los
de almacenaje, depreciacion de bodegas y equipo o renta de estos, impuestos, seguros, desperdicio,
obsolescencia, manejo, etc. Incluye el interés sobre el capital, asi como el costo de mantenimiento y
manejo.

* Costos de no tener inventario —costo de oportunidad-

Estos costos pueden tener su origen en faltantes externos cuando a un cliente no se le puede surtir una
orden ocasionando 6rdenes pendientes, disminucion en las ventas y pérdida de prestigio comercial; o en
faltantes internos cuando un departamento dentro de la organizacion no cuenta con materiales o articulos
ocasionando pérdidas de produccion, retraso en las fechas de entrega, etc. Incluye la pérdida potencial de
ingresos, asi como el costo mas subjetivo de la pérdida de la buena voluntad de los clientes.

Las politicas de inventarios son procedimientos alineados a las metas empresariales, que auxilian a los
responsables a responder las dos preguntas relacionadas mas frecuentemente con el manejo de bienes de
existencia fisica: ;Cuanto se debe ordenar? y ;Cuando se debe ordenar?

Para responder a la primera pregunta, la mayoria de las politicas buscan establecer el lote econémico
de pedido (economic order quantity —EOQ-), que es aquél que minimiza un modelo de costo que
contemple los 4 factores mencionados anteriormente:



Casta

‘total de
inventaria

Cogtos de invertario

Costos de inventario

En cuanto a la segunda pregunta, si el sistema requiere una revision periodica (por ejemplo, semanal o
mensual), el momento para hacer un nuevo pedido coincide con el inicio de cada periodo. De manera
alternativa, si el sistema se basa en una revision continua, los nuevos pedidos se colocan cuando el nivel
del inventario desciende a un nivel previamente especificado, llamado punto de reorden.

2. Herramientas para su manejo

Existen modelos que intentan presentar algunos métodos orientados a lograr una buena administracion
y una relacion eficiente con la Administracion Financiera.

Las caracteristicas de los diferentes modelos que atacan esta problematica, dependen en gran medida
de como se manifiesta la demanda y otros factores propios de la logistica.

Es comun encontrarse con modelos simplificados, que buscan el minimo de una funcién de costos
consolidados que contempla solamente los costos de mantenimiento o almacenaje y los costos de pedido o
compra.

Costo Total

Costo
Costo de

mantenimiento

o de Compra

0 EOQ
Cantidad de pedido
Lote dgtimo

Lote 6ptimo

Pero los modelos adquieren complejidad segin se incorporen una serie de variables o elementos
adicionales. Los modelos deterministicos presuponen una demanda futura conocida, mientras que los



probabilisticos consideran la aleatoriedad a través de funciones de distribucion de probabilidad de la
misma. Los primeros, a su vez, suelen trabajar con valores constantes de demanda, mientras que los
modelos orientados a demanda dependiente pueden manejar valores irregulares.
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La demanda se considera independiente para los productos finales, pero dependiente para los
componentes. Los modelos de EOQ se especializan en el primer escalon, mientras que el MRP desarrolla
el manejo eficiente de los productos con demanda dependiente.

La unidad de medida varia segun el entorno y las caracteristicas del producto. Las cantidades discretas
obligan a trabajar con multiplos, a menos que se trate de magnitudes para las cuales la funcion puede
considerarse continua.
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Otras clasificaciones no menos importantes se dan en funcion de la posibilidad de acumular pedidos no
satisfechos para ser entregados en el futuro, mientras que en caso contrario los mismos se consideran
oportunidades perdidas (back orders).

La frecuencia de la revision ha sido comentada en el punto previo. La diferencia entre las alternativas
de revision continua o discreta incide en la naturaleza del punto de repedido: para sistemas de revision
continua se medird en unidades de tiempo, mientras que para revisiones discretas la unidad de tiempo esta
dada por la periodicidad de la revision, con lo que el punto de repedido se mide en cantidad de unidades.
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Modelos deterministicos

El modelo de inventario mas sencillo implica un indice de la demanda constante con un
reabastecimiento instantaneo de pedidos y sin faltante.

* y= cantidad del pedido (nimero de unidades)
* D= indice de la demanda (unidades por tiempo)
* t0= duracion del ciclo de pedidos (unidades de tiempo)
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Se hace un pedido de un volumen de y unidades y se recibe al instante cuando el nivel del inventario es
cero. De esta manera, las existencias se agotan de manera uniforme segin el indice de la demanda
constante D. El ciclo de pedidos para este patron es t0=yD unidades de tiempo.

El nivel resultante del inventario promedio se da como nivel de inventario promedio=y2 unidades

El modelo del costo requiere dos pardmetros:

K= costo de preparacion asociado con la colocacion de un pedido (pesos por pedido)

h= costo de almacenamiento (pesos por unidad del inventario por tiempo)

Por consiguiente, el costo total por tiempo de unidad (CTU) se calcula

CTU{y) = (costo de preparacién
+ costo de almacenamiento) por tiempo de unidad

CTU(y)
_ (Coste de preparacidn + Costo de almacenamiento por ciclo t,) /
= ts

erugy) = K +HO/D0Y,

CTU(y) =K/’%+ﬁ(}’z’z)

El valor 6ptimo de la cantidad y del pedido se determina minimizando CTUy respecto a y. Suponiendo
que y es continua, una condicidon necesaria para encontrar el valor Optimo de y es

dCTH KD h
acrug) _ K h_
dy G-

La conduccion también es suficiente debido a que CTUy es convexa. La solucion de la ecuacion es el
Economic Order Quantity, al que asignaremos la nomenclatura y*:

y* = JZKD/h

La politica del inventario 6ptimo para el modelo propuesto se resume como: Realizar un pedido de y*
unidades cada t0 unidades de tiempo.

De hecho, no es necesario recibir un nuevo pedido en el instante en que se coloca, como lo sugiere la
exposicion anterior. En su lugar, puede ocurrir un tiempo de entrega (lead time) positivo, L entre le
momento en el que se hace un pedido y el momento en el que se recibe. En este caso, el punto de reorden
ocurre cuando el nivel del inventario desciende a LxD unidades y ya no se expresa en tiempo sino en
unidades fisicas.



Se supone que el tiempo de entrega L es menor que la duracion del ciclo t0. Si este caso no llega a
comprobarse, se definira el tiempo de entrega efectivo como Le=L-n*t0 cuando n es el entero mas grande
no excediendo Ln*t0. Este resultado se justifica debido a que después de n ciclos de t0 cada uno, la
situacion del inventario actual como si el intervalo entre hacer un pedido y recibir otro fuera Le. Por
consiguiente, el punto del nuevo pedido ocurre en LeD unidades y la politica del inventario se puede
volver a exponer como: Ordene la cantidad y* cuando el nivel de inventario alcanza las LeD unidades.

Descuentos por cantidad

Si el articulo en el inventario se puede comprar con un descuento, se puede establecer una variante al
modelo anterior, desglosando las funciones seglin el volumen de pedido y exceda o no un limite dado q.
Es decir que el precio de compra por unidad, c, se da como:
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Articulos multiples con limite de almacenamiento

Este modelo trata con n&gt;1 articulos, cuyas fluctuaciones individuales de inventario siguen el mismo
patron de no permitir ningun faltante. La diferencia es que los articulos estdn compitiendo con un espacio
limitado de almacenamiento.

Modelos probabilisticos

Existen varios modelos de revision continua: algunos constan de una version probabilizada del EOQ
determinista, que utiliza existencias estabilizadoras para explicar la demanda probabilista. Otros consisten
en EOQ probabilistico més exacto, que incluye la demanda probabilistica de forma directa en la
formulacion.

El tamafio de las existencias estabilizadoras se determina de modo que la probabilidad de agotamiento
de las existencias durante el tiempo de entrega (el periodo entre colocar y recibir un pedido) no exceda un
valor predeterminado.

En general se permiten faltantes en la demanda, la politica requiere ordenar la cantidad y siempre que
el inventario caiga al nivel R. Como en el caso determinista, el nivel de reorden R es una funcion del
tiempo de entrega entre colocar y recibir un pedido. Los valores optimos de y y R se determinan
minimizando el costo esperado por unidad de tiempo que incluye la suma de los costos de preparacion,
conservacion y faltante.

Estos modelos mantienen suposiciones como las siguientes:

* la demanda no satisfecha durante el tiempo de entrega se acumula (variante de diferimiento en las
entregas).

* no se permite mas de una orden pendiente.

* la distribucion de la demanda durante el tiempo de entrega permanece estacionaria (continua) con el
tiempo.

Planeamiento de requerimientos de materiales (Material Requirement Planning -MRP-) (1)

Concepto

El concepto detras del MRP es la separacion de la demanda dependiente de la independiente, es decir,
planear la producciéon de la demanda dependiente s6lo en la medida en que ésta se ligue con la
satisfaccion de la demanda independiente. E1 MRP reconoce que existe demanda independiente (se
origina fuera del sistema y no se puede controlar su variabilidad) y dependiente (demanda de los
componentes que ensamblan los productos finales) y, sobre todo, enfatiza la relacién entre ambas para
tratar de reducir los inventarios propios de sistemas como el punto de reorden. Asi, el MRP es un sistema
denominado push, ya que su mecénica basica define programas de produccion -o compras- que deben ser
empujados en la linea de produccion -o al proveedor- en base a la demanda de productos terminados.

La logica del MRP es simple, aunque su complejidad estd en la cantidad de articulos a administrar y
los niveles de explosion de materiales con que se cuente. El MRP trabaja en base a dos pardmetros
basicos del control de produccion: tiempos y cantidades. El sistema pretende ser capaz de calcular las
cantidades a fabricar de productos terminados, de los componentes necesarios y de las materias primas a



comprar para poder satisfacer la demanda independiente.

Ademas, al hacer esto debe considerar cudndo deben iniciar los procesos para cada articulo con el fin
de entregar la cantidad completa en la fecha comprometida. Para obtener programas de produccion y
compras en términos de tiempos y cantidades, el MRP realiza cinco funciones basicas:

Calculo de requerimientos netos

El MRP considera los requerimientos brutos, obtenidos del Plan Maestro de Produccion (MPS por sus
siglas en inglés) para los productos terminados, y los requerimientos obtenidos de una corrida previa de
MRP para los componentes. A ellos les resta el inventario disponible y cualquier trabajo en proceso al
momento de realizar la explosion. Asi, el resultado es lo que realmente el sistema requiere producir o
comprar para satisfacer la demanda en el tiempo requerido. Es comun al momento de obtener los
requerimientos netos el considerar un inventario de seguridad para protegerse contra la variabilidad en la
demanda independiente, la cual no es controlable. Aunque puede parecer simple, las implicaciones son
grandes, pues se esta fabricando algo que realmente no se sabe si se va a utilizar o no. Aunque esto suene
logico y estd incluido en cualquier sistema MRP, rompe con el fundamento de la metodologia al
involucrar elementos estadisticos y de inventarios en un sistema que pretende ser libre de ellos.

Definicion de tamaiio de lote

El objetivo de esta funcion es agrupar los requerimientos netos en lotes economicamente eficientes
para la planta o el proveedor. Algunas de las reglas y algoritmos que se utilizan para definir lotes son:

a) Lote por lote: cada requerimiento neto es un lote

b) Periodo de orden fijo (fixed order period -FOP-): agrupa los requerimientos de un periodo fijo a
definir

¢) Cantidad fija: utiliza EOQ o alguna variante de dicho modelo para calcular un lote éptimo y ajustar
los requerimientos a ese tamafo

d) Otros: Algunos métodos son el Wagner-Whitin (2) y Part-Period Balancing.

Desfase en el tiempo

Consiste en desfasar los requerimientos partiendo de su fecha de entrega, utilizando leadtimes fijos
para determinar su fecha de inicio.

Explosion de materiales

Es la parte estructural del MRP que ejecuta su concepto fundamental: ligar la demanda dependiente
con la independiente. Esto lo hace por medio de la lista de materiales de cada producto terminado, por
medio de la cual todos los componentes de un articulo se relacionan en un orden logico de ensamble para
formar un producto terminado. Asi, cada requerimiento neto de un articulo de cierto nivel genera
requerimientos brutos para componentes de mas bajo nivel.

Iteracion

Consiste en repetir los cuatro primeros pasos para cada nivel de la lista de materiales hasta obtener los
requerimientos de cada articulo y componente del nivel més bajo existente.

Al ejecutar las cinco funcionalidades descritas, el MRP dispara tres tipos de outputs o documentos de
salida:

* Ordenes planeadas: Son las érdenes de trabajo o de compras obtenidas a partir de los calculos del
MRP. Normalmente, una orden incluird componentes de varios pedidos o requerimientos,
correspondientes a varios clientes.

* Noticias de cambio: Cambios en las especificaciones de trabajos existentes, ya sea en cantidad o
tiempo.

* Noticias de excepcion: Indicadores de requerimientos que no se pueden cumplir, pues necesitaban
haberse comenzado a procesar en el pasado. El planeador de produccion debe tomar decisiones sobre
estos requerimientos con el objetivo de expeditarlos o negociar las fechas compromiso con el cliente.

Requerimiento de materiales
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Inconvenientes principales

Capacidad infinita

Los leadtimes fijos considerados no se ven afectados por la carga que la linea de produccion posea en
el momento de ejecutarlo, por lo que el MRP asume que no hay restriccion de capacidad -capacidad
infinita de produccion-. Si bien existen modulos que trabajan en conjunto con el MRP para tratar de atacar
este problema, consisten en procesos se corren una vez que los pedidos han sido capturados. Es decir, no
eliminan el problema desde su raiz y por lo tanto no ofrecen una solucion sistematica.

Largos leadtimes planeados

El supuesto de leadtimes fijos asume también leadtimes constantes. Sin embargo, en la mayoria de los
sistemas de manufactura esto no ocurre. Al contrario, los leadtimes son variables y presentan un
comportamiento estocastico o probabilistico. Sin embargo, el MRP no estd disefiado para trabajar con
variables aleatorias, sino con numeros fijos. Como consecuencia, los planificadores normalmente asignan
leadtimes mas largos para cubrirse contra cualquier retraso, lo que causa incrementos en los niveles de
inventario (se inducen tiempos de ciclo mayores).

Nerviosismo en el sistema

Dada la estructura del algoritmo del MRP, es fécil inducir cambios enérgicos con variaciones muy
pequenias en los requerimientos brutos. Por ejemplo, dada una corrida probable del MRP, si se modifica
levemente la demanda, puede obtenerse un plan no realizable. Este problema comunmente se enfoca
utilizando periodos congelados de planeacion.

3. ABC de Paretto

Pareto enuncid este principio basandose en observaciones empiricas. Observo que la gente en su
sociedad se dividia naturalmente en dos grupos de proporciones 80-20 tales que el grupo minoritario,
formado por un 20% de poblacion, ostentaba el 80% de algo y el grupo mayoritario, formado por el
restante 80%, el 20% de ese mismo algo.

Muchas veces las compaiiias no pueden plantear estrategias para sus cientos de articulos, por lo que la
aplicacion de un principio seleccionador como el de Paretto resulta critica. Este concepto 80-20 es de gran
utilidad en la planificacion de la distribucion cuando los productos se agrupan o clasifican por su nivel de
ventas. El primer veinte por ciento se denominan productos A, el treinta por ciento siguiente se
denominan productos B y el resto, productos C. La clasificacion de acuerdo a este criterio permite tomar
diferentes decisiones y centrar los objetivos y medidas estratégicas en las respuestas respecto de aspectos
tales como Distribucion, Almacenamiento, Control de inventario, Agrupacion dentro del almacén, etc.

Las tres clases para especificar la ubicacion del valor limite para cada una de las tres categorias sobre
la base de la experiencia operacional son las siguientes y pueden variar de un caso a otro fluctuando



ligeramente

[ L — W "
L]

i

L}

% Articulis

ABRC Paretto

ABC Paretto
Clase A

Alta importancia, con un numero relativamente pequeiio de elementos que tienen un alto porcentaje
del total de ingresos. Asi, por ejemplo, del 5% al 10% de las piezas producidas por una cuota de alrededor
del 60% al 80% del resultado global.

Clase B

Normal / media importancia: este grupo de elementos aporta aproximadamente una medida
proporcional al resultado observado. Por ejemplo, llegar a 15% a 25% de las piezas producidas por un
porcentaje del total de ingresos de alrededor de 15% a 25%.

Clase C

Baja importancia: un nimero relativamente grande de elementos tiende a dar un pequefio porcentaje
del resultado global. Por ejemplo, aproximadamente el 50% al 75% de las piezas producidas da un valor
de 5% a 10%.

4) Just in time

Antecedentes

Los sistemas de produccion conocidos como Justo a Tiempo (Just In Time, JIT) han tenido un auge sin
precedentes durante varias décadas. Asi, después del éxito de las compafiias japonesas, investigadores y
empresas de todo el mundo centraron su atencion en una forma de produccion que, hasta ese momento, se
habia considerado vinculada con las tradiciones tanto culturales como sociales de Japon y, por tanto, muy
dificil de implantar en industrias no japonesas.

Sin embargo, mas tarde qued6 demostrada que si bien la puesta en practica de los principios y técnicas
que sostenian los sistemas de produccion JIT requerian un profundo cambio en la filosofia de produccion,
no tenian como requisito imprescindible una forma de sociedad especifica.

Este tipo de suministro (justo cuando se necesita) se extendidé en varias empresas, que empezaron a
exigir a sus proveedores entregas justo a tiempo, a la vez que aplicaban esta forma de trabajar en sus
operaciones internas.

Concepto

La filosofia JIT se traduce en un sistema que pretende acercarse lo maximo posible a producir justo lo
que se requiere, cuando se necesita, con excelente calidad y sin desperdiciar recursos del sistema. El
manejo de inventarios a través de esta técnica se encuentra en un extremo del continuo liquidez-riesgo-
rentabilidad, puesto que minimiza la primera y aumenta la Gltima, atacando el factor riesgo a través de
medidas de aseguramiento de la calidad y acuerdos estratégicos a lo largo de toda la cadena, sea en el
ambito interno como externo.

El JIT es una metodologia de organizacion de la produccion que tiene consecuencias en todo el sistema



productivo. Ademas de proporcionar métodos para la planificaciéon y el control de la produccion, incide
en muchos otros aspectos de los sistemas de fabricacion, como el disefio de producto, los recursos
humanos, el sistema de mantenimiento o la calidad.

Asi, el objetivo de partida de los sistemas JIT, se traduce en la eliminacion del despilfarro; es decir, en
la bisqueda de problemas y en el analisis de soluciones para la supresion de actividades innecesarias y sus
consecuencias, como son:

* sobreproduccion (fabricar més productos de los requeridos)

* operaciones innecesarias (que se tratan de eliminar mediante nuevos disefios de productos o
procesos)

* desplazamientos (de personal y de material)

* inventarios, averias, tiempos de espera, etcétera.

El concepto de eliminacién del desperdicio conlleva como aspecto escencial la aplicacion de un
enfoque proactivo, que consiste en la busqueda de problemas antes de que sus consecuencias se
manifiesten espontdneamente. Dicho enfoque se refuerza mediante las iniciativas de mejora continua en
todas las areas del sistema productivo, y se complementa con la desagregacion del objetivo general de la
filosofia JIT en objetivos que afectan a todos los aspectos de la produccion.

Lineas de modelos mezclados

Segun esta configuracion, la fabricacion de distintos articulos se realiza en una sola linea, en vez de
utilizar varias lineas especializadas. De esta forma, cualquier puesto de trabajo de una linea debe estar
preparado para trabajar, consecutivamente, con unidades de diferentes articulos.

Lineas de fabricacion en forma de u: fabricacion celular

En su intento de simplificar la fabrica, el enfoque JIT propone organizarla de modo que se
simplifiquen los flujos de material.

Para poder aumentar la flexibilidad mediante distintas asignaciones de trabajadores, la disposicion mas
adecuada es distribuir los equipos de las lineas secundarias en forma de U, donde el comienzo y el final
de la linea estan juntos.

Nivelado de la produccion

El método que se utiliza en los sistemas JIT para adaptar la produccion a la demanda se denomina
nivelado de la produccion, y su objetivo es reducir las fluctuaciones de las cantidades a fabricar de cada
familia o producto. El nivelado de la produccion consiste en determinar el volumen diario de produccion,
de forma que se mantenga aproximadamente constante.

Sistemas de informacion PULL

Los sistemas tradicionales de produccion se caracterizan por la utilizacion de sistemas de produccion
tipo push (o de empuje). Esta forma de produccion genera, a partir de pedidos en firme y previsiones, las
ordenes de aprovisionamiento y produccion, que se controlan mediante un sistema de informacion
centralizado. Asi, la finalizacion de dichas ordenes desencadena el lanzamiento de los procesos
posteriores correspondientes, tal como se cumple en el MRP y otros sistemas.

Como contraposicion a estos sistemas de informacién, en los sistemas JIT se utilizan sistemas de
informacion pull (o de arrastre). En un sistema pull el consumo de material necesario para un proceso
desencadena la reposicion por el proceso precedente, con lo que unicamente se reemplaza el material
consumido por el proceso posterior.

Sistemas de aprovisionamiento

Las caracteristicas de los sistemas productivos JIT obligan a los suministradores de materias primas y
componentes a programas con entregas muy exigentes. Para que se puedan cumplir estos programas, a
veces con varias entregas diarias, es necesario que los suministradores de material sean considerados
como parte del sistema de produccidn, y que se establezca un trato de cooperacidon que permita entregas
de calidad y sin retrasos. Debido a ello, la calidad concertada entre el fabricante y los proveedores es una
practica muy difundida en los sistemas de produccion JIT.
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Concepto y funcionamiento

En un contexto de globalizacién de mercados, las empresas deben dedicarse a innovar y a concentrar
sus recursos en el negocio principal. Al involucrarse en la mejora continua las empresas deben definir
claramente una estrategia que guie todo el proceso y contenga los aspectos importantes en el desarrollo
del mismo. Como todo proceso administrativo en el Outsourcing estan involucradas actividades de
planificacion, organizacion y andlisis que responden a objetivos especificos de aprendizaje, orientados a
descubrir, emplear y adaptar nuevas estrategias para las diversas areas de la organizacion.

La tercerizacion (outsourcing) es un mecanismo mediante el cual una organizacion transfiere la
propiedad —control- de un proceso de negocio a un suplidor. Se basa en el desprendimiento de alguna
actividad, que no forme parte de las habilidades principales de una organizacién, a un tercero
especializado. Por habilidades principales o centrales se entiende todas aquellas actividades que forman el
negocio central de la empresa y en las que se tienen ventajas competitivas.

Bajo esta modalidad, ciertas organizaciones, grupos o personas ajenas a la compaiia son contratadas
para hacerse cargo de parte del negocio o de un servicio puntual dentro de él. La compaiia delega la
gerencia y la operacion de uno de sus procesos o servicios a un prestador externo (tercerizador, fassionier
u outsoucer), con el fin de agilizarlo, optimizar su calidad y/o reducir sus costos.

Transfiere asi los riesgos a un tercero que pueda dar garantias de experiencia y seriedad en el area. En
cierto sentido este prestador pasa a ser parte de la empresa, pero sin incorporarse formalmente.

Para dar garantias al proceso se requiere pasar de un enfoque de abastecimiento tradicional -que
consiste en un conjunto de actividades que permite identificar y adquirir los bienes y servicios de fuentes
internas o externas- a una vision estratégica enfocada a aumentar el valor y la calidad de los productos y
servicios ofrecidos.

El outsourcing es diferente de otras relaciones de negocios basadas en contrataciones, ya que en éstas
ultimas el contratista es propietario del proceso y lo controla, es decir, le dice al suplidor qué y como
quiere que se desempeiien y se fabriquen los productos o servicios comprados, por lo que el suplidor
generalmente se encuentra limitado para variar las instrucciones. En el caso del outsourcing el comprador
transfiere la propiedad al suplidor, es decir, no instruye al mismo en como desempefiar una tarea sino que
se enfoca en la comunicacion de qué resultados quiere y le deja al suplidor el proceso de obtenerlos.

Una forma de identificar actividades que no formen parte de las habilidades centrales de una empresa
es observar aquellas tareas que tienen una relativa independencia con respecto a las demés funciones de la
compaiiia. Por ello, a pesar de que las areas de aplicacion son variadas, suelen destacarse el outsourcing
de la produccion, sistemas de transporte, abastecimiento, distribucidon, marketing, recursos humanos,
sistemas administrativos y contables, actividades secundarias —vigilancia, limpieza, papeleria, manejo de
documentacion, comedores, eventos, conferencias, etc.-

Las organizaciones que buscan relaciones mas formales y a largo plazo permiten que el equipo interno
asuma un rol de socio estratégico, logrando un mejor entendimiento del desarrollo de la estrategia del
suplidor. La ventaja de este tipo de relacion es que permite a ambas partes familiarizarse con el personal y
el estilo operativo de la otra empresa y ayuda a que el suplidor pueda satisfacer las expectativas del
contratante de manera mas efectiva en términos de comunicacion y frecuencia en los reportes. Todo esto
resulta en una relacion mas llevadera y beneficiosa ya que a largo plazo se pueden lograr prerrogativas en
cuanto a precios como respuesta a un volumen de trabajo garantizado.



La medicion del desempefio del suplidor seleccionado se realiza en términos de tiempo, adherencia al
presupuesto y al éxito del proyecto, medido este ultimo en base al logro de los objetivos planteados. Es
usual compartir parte de los resultados obtenidos con el suplidor, especialmente si se desean tener
relaciones de largo plazo. Esto cumple con la doble finalidad de buscar areas de mejoras y mostrarle al
suplidor como la empresa contratante puede ser mejor cliente, de manera que haya una ayuda mutua y se
demuestre que el contratante quiere la mejora en ambas partes. Por ello, mas que un contrato de personas,
activos o servicios, el outsourcing es un contrato para resultados.

Aspectos positivos

Inicialmente esta practica fue considerada como un medio para reducir los costos. Sin embargo el area
de aplicacion se ha ampliado hasta alcanzar metas de naturaleza estratégica en varios sentidos:

* Es mas econdmico. Reduccion y/o control del gasto de operacion.

* Concentracion de los negocios y disposicion mas apropiada de los fondos de capital debido a la
reduccién o no uso de los mismos en funciones no relacionadas con las necesidades neuralgicas para el
cumplimiento de una mision. Lo mismo sucede con el capital humano, ya que el talento y recursos se
aplican a las areas clave.

* Manejo simplificado de las funciones dificiles o que estan fuera de control.

* Disposicion de personal capacitado y tecnologia especifica, con mayor eficiencia en el desempefio, y
a la vez mejores tiempos de entrega y calidad y rapidez de la informacion para las decisiones criticas.

* Todo esto permite a la empresa enfocarse ampliamente en asuntos empresariales, tener acceso a
capacidades y materiales de clase mundial, acelerar los beneficios de la reingenieria, compartir riesgos y
destinar recursos para otros propositos.

* Los costos fijos de manufactura declinan y la inversion en planta y equipo se reduce. Se puede
incluir la transferencia de los activos del cliente al proveedor, con lo que se extiende la posibilidad
adicional de acceder al dinero efectivo.

* Permite a la empresa responder con rapidez a los cambios del entorno, aumentando su flexibilidad.

* Ayuda a construir un valor compartido y redefinir la estrategia empresaria.

* Construye una ventaja competitiva sostenida mediante un cambio de reglas y un mayor alcance de la
organizacion, permitiendo enfrentar cambios en las condiciones de los negocios con mayor flexibilidad.

Debilidades

Como aspectos negativos participes de todo proceso y partes integrales del mismo, se destacan los
siguientes:

* Estancamiento en lo referente a la innovacion por parte del suplidor externo.

* La empresa pierde contacto con las nuevas tecnologias que ofrecen oportunidades para innovar los
productos y procesos.

* Al suplidor externo aprender y tener conocimiento del producto en cuestion existe la posibilidad de
que use dicho know how para empezar una industria propia y se convierta de suplidor en competidor.

* El costo ahorrado con el uso de Outsourcing en un inicio puede ser menor al de realizar la actividad
en cabeza de la propia compaiiia.

* Las tarifas incrementan la dificultad de reimplementar las actividades que pasen a representar una
ventaja competitiva para la empresa.

* Alto costo en el cambio de suplidor en caso de que el seleccionado no resulte satisfactorio.

* Pérdida de control sobre la produccion.

Relacion con el EPO

La actividad de outsourcing y en general toda tercerizacion puede que no produzcan cambios
inmediatos en los resultados de las organizaciones, como puede verificarse en el siguiente esquema
simplificado de un estado de resultados en el que una actividad que generaba costos fijos por $ 500 fue
reemplazada por costos variables por el mismo monto, provocando un efecto neutro en los resultados
operativos.



Antes Desples

Ventas % 1.000 $1.000

_Costosvariables | -$200 -3 700
Contribucion marginal $ 800 $ 300
Costos fijos -5 500 -5 100
Utilidad operativa $ 200 $ 200

Pero el outsourcing si ha cambiado algo: la estructura de costos. Al variar €sta, la variabilidad de los
resultados frente a un cambio en las ventas, medida por el Efecto Palanca Operativa, se ve alterada. El
posicionamiento respecto del efecto Leverage no ha modificado los resultados en primera instancia, pero
si ha cambiado la situacion de la empresa frente a cambios en las ventas, disminuyendo el riesgo ante la
posibilidad de una baja en las mismas pero también atenuando las ganancias cuando las ventas aumentan.

Segun sean las perspectivas respecto del entorno organizacional alentadoras o no, segun la perspectiva
de la gerencia, las decisiones de mantener en cabeza propia algunas actividades y traspasar otras a
terceros es una herramienta que la direccion posee para, sin disminuir el nivel de actividad ni los costos en
forma inmediata, afrontar el futuro con diferente posicionamiento.

Deberan medirse las barreras de traspaso desde un esquema a otro, y la posibilidad de volver a la
situacion previa, de manera que la alternancia en la estructura del negocio incluya todos los costos
causados por el movimiento en el grado de apalancamiento.

Consideraciones finales

Se ha desarrollado las principales y mas usuales técnicas de administracion del capital de trabajo para
el rubro de bienes de cambio. La gestién sobre las mismas no se agota acd y seguramente habra en el
futuro nuevas tecnologias que agilicen el proceso productivo en vinculo directo con estos bienes y
servicios comercializables, como también den respuesta en contextos cambiantes. La necesidad de los
decisores y la dinamica del contexto, propician los cambios innovativos y de adaptacion.

Un insumo basico para llevar adelante esta gestion es el input conformado por la informacion. La
cantidad y calidad de la misma va a delimitar la decision en materia de gerenciamiento del capital de
trabajo. Se debe tener en cuenta particularmente, que sobre este rubro hace pivot el ciclo operativo y que
en la transformacion de la materia prima al producto final se va construyendo el plus de valor de la
empresa.

No en vano, se puede identificar a la organizacidon por los bienes que produce, siendo este capital de
trabajo el motor inicial de la rentabilidad del negocio.
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