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INTRODUCCION




El objetivo principal de este trabajo es fa presentaciény andiisis de
un problema préctico de control de inventarios, asicomo una Manera
eficaz de solucionarlo utilizando técnicas de Ingenierfaindustrial apticadas
a una empress productora de articulos para el cuidedo personal y de

belleza.

Originaimente &) control de inventarios se define como una
actividad indepandiente de ias demss funciones administrativas. Sin
smbargo, dentro del concepto de la logfstica moderna, los invantaﬁox
constituyen una parte importante del proceso productivo de una

Empresa.

Actualmente, todas las compaiilas que se dedican a la produccién
de bienes de capital y de consumo se deben interesar por los avances
tecnolégicos y administrativos que fas lleven a una mayor productividad,
ya. que ¢s evidente que ésto puade ayudar a mejorar ia calidad y
oportunidad del servicio, que gson muy importantes para su psrmanencia
dentro del mercado, cada vez més competido ante una apertura

comercial més inminente.



La administracién de los inventarios es asunto que a todas ias
anteriores concierns. Sin un inventario de cusiquier naturaleza, no
pueden lievarse a cabo las transaccionss en los negocios. Aunque el
hecho de que haya un inventario no agregas valor a! producto, si aftade
en cambio, utilided en e! uso o valor intrinseco. En el sentido clésico, los
inventarios agregan al producto utilidad de tiempo, lugar y cantidad. En
efecto, aquel producto que no astd en un lugar determinado, en el tiempo
raquerido y en las cantidades solicitadas, tiene pocas posibilidades de

consumo.

Por lo anterior hemos enfocado este trabajo al control.de
inventarios, considerando que, aplicando los conocimientos adquiridos en
la carrera de Ingenierla Industrial, se puede llegar a una solucién
implantando un sisterna de optimizacién de inventarios que nos ayudar4
a proporcionar dicho control de una manera répida, precisa, inteligente

y fécil de usar.

En los dos primeros capitulos se encuentra, como ya se mencioné
antes, una introduccion Teérica de c6mo se ha ido desarroliando a través
de los afios el concepto de Ia logfstice, hasta llegar a lo que es en ia

actualidad, asf también se verd el avance de la teorfa a través de los afios



en el control de |a produccién y los inventarios dando una idea mdés clara

de lo que so esté estudiando.

En el capltulo tres se hace |a presentacidn de los antecedentes
para este caso, as/ como su clasificacién actual, comentando algunos
detalles del caso que concierna. En esta parte también se da una visién
deatallada del problema, asl como un estudio histérico de comportamianto
de los inventarios y de todos los aspectos necesarios para poder
determinar los pardmetros en los cuales se basaré el modelo de control

de inventarios, llagando asl a algunas conclusiones en este aspecto.

En los capltulos cuatro, cinco y seis se desarrollaré en sl lo que es
el sistema, con todas las carecteristicas y estructura definitiva para su

implantacién.

Despuéis del capitulo seis, se encuentran las conclusiones

generales del estudio y resuitados del trabajo realizado.

A grandes rasgos, lo anteriormente mencionado constituye la

finalidad del pr trabajo, esp wdo lograr el objetivo principal.




CAPITULO 1

" ANTECEDENTES "




1.1 ANTECEDENTES

£l manejo logistico es tinico, v en cierto grado, representa una
paradoja porque esta preocupado por una de las viejas y también nuevas

actividades de los negocios y en el Gobierno'.

Los componentes del sistema logistico, - ubicacién de
instalaciones, pronésticos y administracién de ordenes, transportacién,
inventario, bodegas y empaques - han sido desempefiados desde el
comienzo de las actividades industriales y comerciales. Es dificil
visualizar cualquier operacién de manufactura o de mercadeo que pueda
ser concretada sin el soporte de ia logfstica. No hay ninguna duda que el
desempeiio de la logistica es y sera una actividad econémica vital.
Durante 1950 comenzé a sufrir cambios dramédticos. El concepto de
logistica integrada se ha continuado expandiendo al punto donde la

logistica moderna se define como:

"Una simple y l6gica gula del proceso de planeacién, asignar y

cantrolar recursos humanos y financieros comprometidos con la



distribucién fisica, soporte a ias operaciones de manufactura y de

compras”?,

El objetivo de |a logistica es el de arregtar la entrega del inventario de
producto terminado, inventario en proceso, y distribucion de materiales,
cuando son requeridos en condiciones de uso, en el lugar donde se
necesitan, y al costo mds bajo. En el tota! arreglo de los riesgos
rentables como no rentables, el desempefio de la loglstica provee del
tiempo y el lugar para el inventario. Cuando los materiales, trabajo en
proceso e inventario de producto terminado son posicionados en el lugar
deseado, @n una manera a tiempo, el valor es agregado por la virtud de!

desempeiio de la logistica.

En términos de costo la logistica a menudo representa la mas aita y
sencilla operacién de expaditar, en seguida en dinero gastado para
materiales o costo de bienes vendidos. Estd claro que la contribucién de
la loglstica en cuanto a tiempo y fugar es vital para el crecimiento del

negocio, El proceso de integrar la administracién de logfstica involucra la

1y ? Richard J. Schonberger



coordinacién de la distribucién fisica, soporte a manufactura y a
compras. En un pensamiento més amplio, la coordinacién de logistica
involucra a todos los aspectos del movimiento de inventario y
almacenaje. Desde un punto de vista contable, |a responsabilidad de

administrar a loglstica, se define como:

"La responsabilided gerencial de disefier y administrar un
sistemna para el control del flujo de los materiales, mate-
rigles en procéso e inventario de producto terminado para

slicanzar los objetivos estratégicos de la empresa™.

El objetivo de la log(stica es el de sicanzar un predeterminado nivel
de soporte de manufactura-mercadeo 8! costo mas bajo posible. La
administrecidon de logfstica la responsabilidad fundamental por la
planeacién y administracion de sistemas operativos capaces de realizar
este objetivo. Con esta responsabilidad tan amplia sobre sistemas de
planeacién y administracién, existen un sin nimero de complicadas y

detaliadas tareas.

¥ Richard J. Schonbarger



1.2 EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION DE LOGISTICA

Antes de 1950, las emprasas tipicas trataban a la logistica como
un proceso fragmentado. Desde 1a revolucion industrial, ta capacidad de
los EUA para producir productos y voliimenes dejaba atrds la capacidad

de la distribucién.

Con la llegada del concepto de Mercadeo, se intensificéd

cadticamente |a operacion logistica, El mercadao moderno ponla como
prioridades el crecimiento en 1a linea de productos, venta de productos
similares 8 través de unos canales de venta y mas detallistas,
difundiendo mAs las caracteristicas de los productos provocando Ia

nacesidad de los clientes por innovadores y a mejor costo.

Durante 1a década de los 50’s los estudios de mercado y las
operaciones de mercadeo ponlan més atencién en las operaciones de
compra y venta que al manejo fisico; los problemas de la distribucién

fisica eran tomados frecuentemente como materia de poca importancia,

La nagligencia y el subsecuente atraso en ol desarrolio de ia

log(stica, se puede atribuir al menos en 2 factores. Primeramente, antes



del tiempo en que se contemplaba que las computadores estuvieran en
lugares comunes y antes de que !ss técnicas cuantitativas fueran
ampliamente utilizadas, no habfa razén para creer que una integracion de
fas actividades logfsticas trajeran mejoras en al desempeiio de la

operacién.

Al final de los 50’s estaba destinada fa debilidad a empezar el
cambio mayor en las précticas administrativas de la logistica. Ni las
computadores, ni las técnicas cuantitativas habfan negado la fertilidad en
la aplicacién del 4rea logistica, Desde una perspectiva histérica existfa
una pequeita duda acerca de que si el temprano desarrollo de las
computadoras y técnicas cuantitativas fueran utilizadas tan

afectivameante en la logfstica como en otras dreas administrativas.

€l segundo factor que contribuyé en las préacticas de la
administracién tradicional durante esta década, con un clima econémico
inconstante, la presién por las utiidades que comenzé con esta década
y continGa hasta la fecha, cred un cambio en la actitud administrativa
aenfocada a los costos y su reduccién, La logfstica es un campo fértil para

la realizacién de este control de costos.

10



De eosta manera las necesidades tecnoifgicas y econémicas

cambiaron abruptamente durante la década de los 50's. El desarrallo

b jante y la integracién logistica es revisada en 4 perfodos en los
cuales las practicas rechazadas salieron de acuerdo a la administracién

de los movimientos y almacenaje.
1.3 (1956 - 1965) UNA DECADA DE CONCEPTUALIZACION

El periodo de 1956 a 1965 fue un perfodo durante el cual el
concepto de la integracién loglstica comenzé a cristalizarse en los
Estados Unidos. Cuatro grandes desarrollos contribuyeron a egta

conceptualizacion:

1) Desarrollo de! andlisis del costo total.
2} Aplicaci6én al enfoque en sistemas.
3) Mayor preocupacién sobre el servicio a cliantes. .

4) Revision de los canales de mercadeo.
1) Desarrolio de Andlisis del Costo Total:

En 1956 un estudio de tarifas del transporte aéreo generd

n



un concepto integrado significativo. El estudio en un esfuerzo de
aplicar la justificacidn econdmica de los altos costos de la
transportecién aérea, introdujo el concepto de andlisis de! costo
total (Total Cost Analysis -TCA-). El costo total fue pressntado
como un gasto total requerido para cumplir una misién especitica
de logistica. Lo anterior aclard que las situacionss selaccionadas
en donde las altas tarifas de transportes aéreo podrian ger
compansadas por reducciones en el inventario y en los costos de
manejo de estos.E! concepto de costo total, aunque bésico, no

habfa sido aplicado anteriormente a la sconom/a logfstica.

2) Aplicacion al Enfoque en Sistemas:

La primera aplicacién prominente en !a tecnologla de
sistarmas ocurrié durante la Segunda Guerra Mundial, el concepto
del esfuerzo total integrado a través del cumplimiento de una meta
militar especifica fue hecho a la medida para un anéligis logistico,
mientras que un anélisis del costo total ofrece un método para
medir las actividades log(sticas, el concepto de sistemas ofrecia
una estructura para el andlisis de las relaciones complejas. Log

primeros articulos ofrecfan el potencial de una integracion logfstica

12



fuertamente relacionads a un anslisis de sistemas. El enfoque en
sistemas alertd is deficiencia de tratar ias actividades logisticas

como Srea de desarrolio independiente.

Cuando se avalué desde el punto de vista de sistemas se
identificé a [a logistica integrada una necesidad para el
compromiso entre y a través de las précticas tradicionales. Por
sjemplo, la produccién tradiclonal ha deseado corridas de
produccién establas y bajos costos de compra. En contraste las
ralces logfsticas cuestionan lo refarente al costo total y el impacto
estratégico de estas pricticas. Las finanzas tradicionales se

posesionan a favor de bajos inventarios.

Mientras que el compromiso de! inventario debera ser el de
minimizarlo, las reducciones arbitrarias forzan necesariamente que
los niveles bajos de inventario pueden incrementer e! costo total
de la operacién. La preferencia tradicional de mercadotecnia para
asegurar el cumplimiento de las entregas a cliente y cubrir la
variabilidad de la demanda. Tal anticipacién logfstica serla un
conflicto directo con el mejor arreglo econémico ds un sistema. El

punto més significativo es que el cancepto de logistica deberd ser

13



incluldo en una pianeacién estratégica. La creencia bésica de
integrar el desarrollo de un sistema produce un mejor resultado

fiscal que se vuelve un punto primario en la planeacién logistica.

3) Mayor preocupacion en el Servicio a Clientes:

A principios de la década de los 60's, los horizontes de la
loglsticaintegrada comenzaban a expanderse. Durante esta tiempo
el énfasis de la gerencia comenzé a incluir el desarrollo del servicio
al cliente. El resultado fue una evaluacion realista con respecto a

la produccion y a la mercadotecnia.

Varlos arreglos logisticos diferentes pudieron ser utilizados
para soportar a mercadotecnia y/o produccién. Cada uno es capaz
de generar diferentes niveles de soporte operacional y de
involucrar costos diferentes de operacién y compromiso de fos

fecursos.

Desarrollar un aefectivo y eficiente gistema logfstico, la relacién de
costo y servicio debe ser evaluada simuitaneamente. El objetivo

astratégico es desarrollar e implementar una operaciénioglstica capaz de

14



obtener un desempefio especifico de servicio ai cliente al mas bajo costo

total posible.
4) Revisién de ios Canales de Mercadeo:

Muchos de los sistemas logisticos fueron estudiados desde
un punto ventajoso de una empresa integrada verticalmente.
Durante el principio de esta década el avance de las empresas vino
a reconocer que las actlvidades y responsabilidades logisticas rara

vez se detenian en el punto de cambio.

La integracién del tiempo y de la ubicacién ofreci6é un nuevo
entendimiento al proceso loglstico, como resultado el estudio de
la logfstica integrada es relativamente nueva. E! desarrollo de
tdcnicas de anélisis y ia velocidad de las computadoras ofrecl;aron
la oportunidad de mejorar {as operaclones logfsticas. En adicién al

clima econémico de este perfodo estimulé la reduccion de costos.

El resultado fue una década durante la cual el concepto de
logistica se materializ6. Adem4s varios factores contribuyen, al

desarrolio de la loglstica, los cuatro puntos comentados



anteriormente pudieron significar un particular.

1.4 (1968 - 1970) TIEMPO PARA PROBAR LA RELEVANCIA

A mediados de los 60’s lo concerniente/con el manejo logistico

habia desarrollado un segmento méas bien nubvo, pero tedricamente

funcionaba, enfocado a guiar la planeacién integrada.

El perfodo de 1966 a 1970 representd un tiempo durante el cual
los conceptos bésicos de logfstica fueron probados. El resultado general
fué que la predicacidn en costos y el beneficio de servicio se convertia
en realidad. Pero 1o mas importante, los conce:Lto logfsticos pasaban la

prueba del tiempo.

Dentro de !a atencién inicial de una empresa tipicamente se
enfocaba tanto en la distribucién como en compras. Una observacion

genera!l concerniente al modelo adoptado fue de que algunas empresas

acogieron simultdneamente en ambas précticaT compras y distribucién,
La situacién tipica fue para el desarrollo inicigl empezar en una u otra

16




Las empresss que tenfan uns orientacién primaria a la
mercadotecnis relscionada con productos para al consumidor de bajos
precios, como !o son las industrias de duices y farmacéuticas, asl
también, como para los minoristas, tendfan a colocar més atencion en el
manejo del inventario de producto terminado y de les 6rdenes de los

clientes.

Do una manera global ta distribucién desarrofié el punto donde
comenzaba la préctica coman para las ampresas en identificar el manejo
del proceso de drdenaes, almacenamiento, transportacién, un control de

inventarios como una base integrada.

En contraste, el manejo de materiales comenzd a desarrollarse
€omo un intento de integrar la planeacién y las dimensiones loglsticas de
compras y producclén, estas empresas que hablan sido lideres en el
manejo de materiales tipico de productos duraderos como automdviles

Y aparatos electrodomésticos.

El énfasis en el manejo de materiales como contraste o
distribucion se fue enfocando alrededor del fiujo de ordenes de materias

primas y partes pars soportar las operaciones productivas. E!

17



establecimionto de la distribucién en la organizacién de manejo de
materiales encar6é oposicién significante en varias empresas. Gerentas
quienes hablan sido tradicionalmente responsables por dreas especificas
como transportacién o compras fueron frecuentemente suspicaces de la
integracién organizacional requerida para integrar la distribucién o

compras como conceptos de manejo de Materiales.

1.5 (1971 - 1979) PERIODO DE CAMBIO EN LAS PRIORIDADES

Los afios de 1971 a 1979 representaron un largo perfodo de
Incertidumbre en casi todas las actividades dentro de las empresas. Por
primera vez desde la Segunda Guerra Mundial, la disponibilidad de
energfa a bajo costo se convirtié en aumentos de precio en los
energéticos, (gasolina y petréleo) y sus derivados propiciaron la escasez

de muchos materiales.

A principios de esta década las preocupaciones sobre una crisis
cercana marcada bajo la pauta de un posible embargo de la OPEP y una
inestabilidad econdmica, golpearon a las empresas dentro de sus

intereses.

18



La logistica encaré la necesided de majorar ia utilizacion de la
energla, debido a que la transportacién y almacenaje eran los mayores

consumidores de energla.

La crisis de 6sta década se extendié mas allé de los energéticos
incluyendo preacupaciones ecoldgicas; a grandes rasgos [as actividades
logisticas fueron calificadas como potencial fuerte de solucién a la

contaminacién y a posibles impactos ecolégicos.

El impacto de ésta década sobre el desarrollo y la implementacién

de los conceptos de la log(stica fue significativo.

Las prioridades de la empresa cambisron de !a noche a la mafiana
al enfrentarse a una situacién cambiante que pasé de cubrir la demanda

a mantener el suministro.

E! resultado fué la rapida aceptacién del concepto de manejo de

materiales como forma estratégica dentro de las empresas.

En respuesta a una necesidad inmediata, los métodos tradicionales

de suministro de materiales asl como los de control de inventarios

19



cambiaron de 1a noche a la mafiana. En lugar de adoptar sistemas
tradicionales (métodos), o8 nuevos sistemas se orientaron en base a
adoptar politicas {filosofla) de "Just in Time® y compromisos a largo
plazo. Enfatizando mas los conceptos de volverse proactivos en lugar de

reactivos.

En otras palabras, en vez de planear las operaciones y reacciones
de acuerdo a las necesidades del mercado, la Gerencia empez6 a
formular planes alrededor de operacionses continuas de manufactura. Se
comenzd a considerar a los inventarios como pledra angular en el

proceso.

Desde un punto de vista tecnolégico 1a década de los setentas fue
un perfodo prolffero para la investigacién y el desarrollo de softwares

para los sistemas de loglstica.

Durante ésta década comenz6 la atencién a un potencial manejo
loglistico con terceros maquiladores como una altarnativa de solucién al
crecimiento del complejo soporte logistico.

En retrospectiva el mas significante impacto global de la década

20



fué la institutonalizacién de logfstice dentro de las estructuras

orgenizacionales de las empresas publicas y privadas.

1.6 (1980 - 1985) PERIODO DE CAMBIOS SIGNIFICANTES
TECNOLOGICOS Y POLITICOS

Los primeros ailos de los 80's, experimentaron los cambios mas
abruptos en las operaciones loglsticas mas que otros ocurridos en los

tiempo anteriores.

Los cambios més significativos fueron:
1) Reglamentacion en los transportes.
2) Introduccién a la Tecnologla en micropocesadores.

3) La revolucién en la comunicacién.

1) Reglamentacién en los transportes.

Dentro de algunos meses en el verano y otoilo de 1980, la
infraestructura ecénomica vy politica de la transportacién fue
radicaimente retomada por la aprobacién de Asociaciones de

transportistas (camionaes), asociaciones farroviarias y por una
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modernidad inminante.

Los afios siguientes a estas reformas fueron caracterizadas
por una organizacién de acciones administrativas y acciones
judiciales las cuales relsjaron otras restricciones como en servicios,
precios, compromisos pare los contratos de transportacién,

pudiendo dar servicio publico.

De una manera similar, el rango de las acciones permisibles
que los transportistas privados pudieron desarrollar internamente,
asl como la distribucién a los clientes y compras, fue radicalmante

atterado.

Desde 1980 y a través de aese aiio, la estructura de la
transportacién en los EUA, estaba cada vez mas orientada a un
sistema de libre mercado.

Mientras (a economia impactaba significantemente en los

trangportistas aéreos y terrestres, uno de los beneficios colaterales

de la reglamantacién era a menudo descuidads.
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Una clave para incrementar Ia productividad en la

transportacién es la mejora en la utilizacién del equipo.

2) Tecnologla en los micropocesadores.

Algunas predicciones 8! principio de los 80's, declan que la
tecnologia de los microprocesadores eliminarfa los procesos de
datos centralizados. El impacto de la era Micro era anticipado a ser.
particularmente significativo al sistema log(stico, el cual se volverd

répidamente uno de los mas grandes usuarios en computadoras.

E! hecho es que numerosos racursaos computacionales
"desk-top” son més grandes y poderosos que varios de los
“Mainframes"” que habfan sido desarrollados recientemente al final

de los 70's.

Ese hardware es barato y en combinacion con los lenguajes
desarrollados de cuarte y quinta generacién, dan un poder de
proceso al usuario final para conclulr y resolver transacciones,

avaiuar y decidir para soportar el proceso.
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Los recursos computacionales, estén hoy en dis, para
coordinar la complata informacion intercambiada entre 1as sreas de

distribucién, produccién y abastecimiento.

La capacidad de ligar en los recursos de planeacion logistica
con estas Areas interralacionadas desde una simple base de datos
integrada es la llave para alcanzar nivcles imprecedentes en la

productividad logistica.

3) La Revolucion en la comunicacién.

El impacto en la nueva tecnologfe comunicativa visne muy
de 1a mano con la de los microprocesadores dentro de las

habilidades log(sticas.

Durante los comienzos en la década de los 80's, los
gerentes comenzaron a descubir los problemas operacionales
relacionados con la implementacién de! Cédigo Universal de
Producto (UPC -Universal Product Coding-), v el Intercambio

Electrénico de Datos (EDI -Electronic Data Interchange-).
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El impacto tecnoidgico de un punto de vista de exploracién
on ventas fue incrementar la cantidad de informacién concerniente

a varios aspectos del desarrollo logfstico.

Las ordenes de computadora - a - computadora se volvian
comunes explotando en una disponibilidad en el cracimiento de los
datos y una necesidad de convertir y transmitir informacién a

puntos claves para las decisiones.

A mediados de los 80's varlos expertos comenzaron a
predecir que mas que el poder de la tecnologla en la comunicacién
estaba orientada a la comercializacién. La capacidad de transmitic
una sefial, un sonido y mensajes escritos fueron predichos a

voiverse cada vez mas econoémicos y disponibles.

La tecnologfa con sus mas significativas aplicaciones a la

loglstica, comenzaron a ser comercializadas.

La aplicacién de la tecnologla de los satélites al "Just-in-

Time" y 8 otros programas de inventarlos sera excitante,
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Fuera de dudas, el impacto de la tecnologfa en la
comunicacion seré apasionante. Lo que se esté ofraciendo es una
oportunidad sin precedentes para favorecer 18 coordinacién y la

Intagracién de las operaciones logisticas.

Por més de una década uno de los componentes més
significativos de ia logistica, asta volviendo a ser menos caro, la
informacién. En contraste, todos los costos restantes de los
componentes de la logistica se habfan incrementado igual o més

que la inflacién.

Esta tecnologia naciente permite que Ia integracién de la
informacién dentro de las operaciones y control del sistema
logfstico representan una oportunidad sin precedentes para el

mercado.

1.7 (19886 A LA FECHA) HACIA UNA INTEGRAGION LOGISTICA

Para las empresas progresistas, las futuras décadas ofrecen lq

perspectiva de tener menos gastos con una completa implementacién de
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un manejo logistico.

Bl reto para el futuro es Ia completa integracion de las
-complejidades inherentes de (s distribucién fisica, produccién y
'op-uclones de abastecimiento. Como tradicionalmente se constitula,
cada parte representaba una solucién parcial a un problema importante

de |a operacidn.

Lo relevante a largo plazo es concentrar la atencién a los logros de
{as matas estratégicas de la empresa como contraste a la solucién de

problemas operacionales.

Los logros de las metas estratégicas descansan con el desarrollo
y la implementacién de una “légica” simple giobal. Et manejo loglstico
integrado permite esto como una légica y esta volviendose cada vez mas

relevante, al menos por cinco razones:

a) Hay une gran importancia entre la interdependancia de
todas las dreas logisticas que pueden seér explotadas para la
ventaja de |a empresa. La perspectiva de un movimisnto total

{sistema de almacenamiento) permite un alto orden de los articulos
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y una gran sinergla potencial. A través de un manejo de un
sistema logistico se puede encarar el inconstante incremento en

ol costo de Ia mano de obra.

Los gerentes de logistica deben desarroilar métodos para
abatir los costos y substituir capital por procesos intensivos de

trabajo.

Les operaciones logisticas de una empresa son las que
presentan una cantidad de trabsjo més intensa dentro de una
empresa. La integracién completa incrementa (a ]ustiﬂcléldn

econémica por substituir capital por trabajo.

b) Una segunda razén para soportar la integracidn loglstica es
que rastringir o estrachar los intentos para crear el potencial para
una interface disfuncional. En un grado significativo, los

conceptos relacionados Unicamente a distribucién, produccion,

© abastecimiento, sitian ias prioridades operacionales sobre
diametralmente opuestas. El fracaso a desarrollar una filosofla
dominante en un manejo logistico crea un potencial en ia clésics

suboptimizacion.
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¢} Ung tercers razén pars integrar es que ol control de los
requerimisntos pars cada operacion son semejantas. El objetivo de
un control logistico es conciliar ias diferentes demandas
oporu:lonliu confrontadas por s distribucion fisica, produccion

y absstecimientos.

d) Una cuarta razén para esta integracién de las operaciones
logisticas @8 en un incremento en el reconocimiento de los
variados trusques existontes entre la aconomfa de Produccién y
fos requerimientos de Mercadotecnia que pusden ser conciliados

por un buen sistema loglstico bian dissfiado.

El modslo dominante de produccion es fabricar productos
en varios tamafios, colores y cantidades anticipadamente a una
futura venta. El aplazemiento de un proceso final de ensamble

reduciendo e} ciclo del proceso puede grandemente reducir el

riesgo @ incr globalm la flexibilidad de 1a empresa. Los
nuevos sistemss innovadores estén surgiendo para hacer uso de
las ventajes loglsticas para reducir lss tradicionales

incanveniencias naturales del negocio.
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e) Finalmaente, y quiza la mds significativa razén para integrar
ia log(stica es la que la complejidad de la loglstica contemporénea
requlere soluciones innovadoras. El reto para las décadas
venideras es desarrollar nuevas maneras de satisfacer las
necesidades loglsticas, no simplemente utilizando tecnologia para

desempeniar "las viejas maneras mas efactivas”,

La amplia perspectiva de la integracién de las operaciones y

manejo logistico es un prerequisito para la explosién de este progreso.

Como resultado de estas cinco razones, el campo de la loglstica

tiene y continuard a ser manejado en una base integrada.

Lo anterior e&n ¢! supuesto de que una total integracién de todo lo
logistico relacionado con los sistemas operativos dentro de un esfuerzo

grande coordinado se materislizars, como un compromiso estratégico.

Considerando al control de ta produccién y de los inventarios parte

de un sistema logistico, se detallars, cuél ha sido su evolucién en ésta

épaca, para lo cual se ilustra en la siguiente gréfica.
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CAPITULO 1}

" DIFERENTES ASPECTOS DEL
CONTROL DE LOS INVENTARIOS "




2.1 DESARROLLO HISTORICO DEL CONTROL DE LA PRODUCCION
Y DE LOS INVENTARIOS.

El control de la producci6ny de los inventarios se desarroliaron por

separedo.

Muy en sus principios, el control de la produccién era solamente
una de ias tantas funciones desempefiadas por el encargado de Iinea. E!
ordenaba el material, establecla ei tamafio de las fuerzas de trabajo y e!
nivel de produccidn contratando y despidiendo gente, expeditaba el

trabajo a través de los inventarios que eran resultado de sus esfuerzos.

Conforme aumenteaba su carga de trabajo, el sobrestants recibla
asistencia de un oficinista, quien se sumabe pare hacer cargo de
funciones tales como: medir el tiempo, llevar otros registros misceldheos
y contestar el teléfono en su departamento. Esto puso al oficinista en
frecuents contacto con el departamento ds ventas al dar respuesta a
peticiones en relacién con Ia situacion del trabajo y a averiguaciones
sobre promesas de entrega; el oficinista comenz6 también a recrdenar el

material y & planear otros preparativos que se requerian para ia
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produccién, ademds de dar seguimiento al avance del trabasjo. El

oficinista fue el principio del control de la produccién.

Con el tiempo, conforme a las actividades de mantenimianto de los
registros eran transferidas a Ia oficina principal, el oficinista se desarrolié

como un cazador de stockes.

Por otra purte, el control de los inventarios se desarrollé {por lo
menos en teorla) sobre lineas més clentificas. El concepto bésico del
tamafio del lote sconémico fue publicado por primera vez en 1915 y el
enfoque estadistico para determinar los puntos de reorden fue presentado
por R. H. Wilson en 1934. Sin embargo, 4stas técnicas bastante
sofisticadas de ila administracién de inventarios tuvisron muy poca

aplicacion.

Esto quizd se debit a que las décadas de 1930 y 1940 no fueron
afios que estimularan la administracién cientifica. Para la mayorfa de las
Compafilas durante la depresién de los aflos ‘30 el objetivo més
importante era la sobrevivencia. De manera muy semejante a lo que
ocurre en un aeroplano dafiado sobre el océano en que la gente arroja la

comida y objetos ds valor fuera da! avién para mantsnario en el aire lo
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suficiente para llegar a tierra, las utilidades a largo plazo y e! crecimiento
vinieron a ser subordinados durante la gran depresidn. A fines de la
década de los ‘40, cuando |a demanda deprimida proporcioné un
mercado listo para cualquier articulo que pudiera producirse, los objetivos
del contral de inventarios (la nivelacién de la carga de trabajo o la
competencia basada en el servicio al cliente) no eran importantes en la

mayoria de las operaciones de las empresas.

El movimiento de la administracién cientifica a partir de la década
de 1890 hasta ia Segunda Guerra Mundial, encabezado por Taylor,
Emerscn, Gantt, los Gilbreth y otros ha ayudado a reconocer que el
trabajo de planeacién y control de la produccion debe ser una tarea de
grupo (staff), como resuitado, el control de la produccién y los
inventarios existian como funciones distintas en la mayoria de las
compafilas; pero eran normalmente, muy inacabadas. El control de la
produccién, con excepcién de algunas técnicas sencillas sobre {a puesta
de la carga en algunas méquinas, atn consistfan bésicamente en la
mayorla de las compafilas en expeditar y mientras el control de los
inventarios habfa desarrollado algunas teorfas cientificas, éstas hablan

visto muy poca aplicacién real.
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De la Segunda Guerra Mundia! vino ls Investigacion de
Operaciones, la aplicacion de técnicas cientificas para resolver problemas
de ta guerra, en la que la asignacion de los recursos limitados era un

asunto de victoria o derrota.

Las tdcnicas de la investigacién de operaciones 1ueron'muy
eficaces en la Segunda Guerra Mundial. Cuando los cientfficos que
hicieron estos trabajos volvieron a los problemas de un mundo en
tiempos de paz, su atencién se enfocé hacia el control de la produccién
y los inventarios, en el cual los elementos del problema pueden ser
enpresadoshen forma numérica, en el que las teorlas de !a probabilidad y
la estad(stica pueden ser aplicadas y en el que muchas de las decisiones
son el resultado de balancear soluciones aiternativas. Se produjeron
algunos resultados notables en el pronéstico, en el control de inventario
y en la programacién matemética. Mientras que la investigacion de
operaciones resolvia muy pocos de los problemas de las empresas que

ésta empezaba a resolver, generé nuevo interés en un enfoque mas

racional hacia e! control de |a produccién y (os inventarios.

Probablemente @l mayor problema para aplicar las técnicas

cientfficas en la industria fue el hecho de que las compafifas no estaban
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listas para etiags. Aquélias qus no hablan inclusive comenzado 8 resolver
muchos de sus problemas bésicos en al control de la fabricacién. Muchas
compafifas no tenfan siquiera listas razonablamente exactas de las partes
que constitufan sus productos u hojas de rutas que mostraran la
secuencia de sus operaciones; depsndfan en su lugar, de la memoria de

ia gente que habfan elaborado el prod du afios. Antes de que

las técnicas clentificas pudisran aplicarse, la informacion bésica debla ser
aexactay fdcilmente disponible. Ademds la cantidad de céiculos requerida
para aplicar tales técnicas como la determinacién estadistica de los
pronésticos y de los puntos de orden, ambos muy desarrollados en la
invastigacién de operagiones, estaba mucho m4s alié de las capacidadas

de los sistemas manuales.

A fines de la década de los cincuentas, las computadoras
elactrénicas se estaban usando ampliamente en la industria, en donde
habia tantos fracasos como éxitos en la aplicacién de estas poderosas
herramiantas. La informacién procesada tenia que ser completa y exacta
porque la interferencia personal que Inclusive un oficinista
razonablemente bueno podia ganarar ya no se encontraba disponible para
corregir errores obviamente ridiculos ni compensar la informacién

faltante. Mientras que las computadoras ofracian una capeciiad casi
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ilimitads en los céiculos, enfocaban fa atencién en |a necesidad de
disciplinas en manejo de informaci6én que muchas compafi/as no lograron
desarrollar en el pasado. Los esfuerzos para aplicar las computadoras
eran con frecuencia intentos por instalar un sistema mecenizado en
compafilas que nunca habfan tomado muy en serio los sistemas manuales

para hacer que funcionaran satisfactoriamente.

En 1957, un grupo de 27 personas que trabajaban en control de
la produccién y de fos inventarios se juntaron en Cleveland y formaron
ia American Production and Inventory Contro! Society (APICS). Sus
objetivos eran el desarrolio de un cuerpo de conocimientos, la difusién de
la informacién en lsnguale, principios y técnicas y la aducacién de sus
miembros y otras personas en el campo. A través de su periddico, de
apoyo de entrenamiento, de informaciones especiales, reuniones y
seminarios de capltulo, conferencias regionales y una canferencia anual
internacional, la APICS ha sido una fuarza poderosa en la evolucién del
control de la produccidn de los inventarios. En sus primeros 25 afios, la
sociedad crecid a casi 200 capitulos (distribuldos en todas las

Sociedades Industriales del Mundo} y més de 50,000 miembros.



Aun cuando la educacion, el cuerpo de conocimiento y los papeles
de los profesionales crecié en forma dramética, el desempefio en el
trabajo era decepcionante. Los inventarios que especiaimente estaban
fuera de contro! continuaban agravando los ciclos del negocio que se
hacfan més grandes y se presentaban a intervalos mas cortos. La entrega
oponqna de los productos a los clientes era todavia més la excepcién
que la regla y los inventarios sin movimiento llenraban desordenadamente
fos pisos de la mayor(a de las plantas manufactureras y ataban millones
en capital necesarios para otras urgencias. El crecimiento de la
productividad fue mas fento hasta detenerse a fines de la década de los

70’s.

Se sabla como hacer el trabajo pero no se estaba haciendo. De
igual manera, en éste periodo, muchos fabricantes estadounidenses
perdieron su posicién dominante en sus mercados domésticos asf como
internacionalmente. La lista de los productos para los cuales proveedores
extranjeros, principaimente japoneses, establecierori el ritmo, era
asombrosa {desde autornéviles hasta relojes de pulsera, pasando por
todas las letras del alfabeto, por lo menos una vez). A ésta situacién se
le daban muchas explicaciones, incluyendo bajos sueldos, diferencias

culturales, carteles, cooperativas, gobiernos paternalistas y restricciones

39



comarciales, pero los profesionales del control de la produccion y de los

inventarios lo sablan mejor.

Seguramente se habla desarroliado una habilidad para planear
mejor y se podfa replanear a velocidades deslumbrantes. Pero no se

logré ejecutar los nuevos planes como lo hicieron los competidores,

2.2 EL CONTROL DE LA PRODUCCION EN LA ACTUALIDAD

La planeacién y el control de las operaciones perfoccionadas se
raconocen, hoy en dia, como necesidades vitales para recuperar o
mantener la fuerza de una compaiifa. Dando inicio 8 mediados de los
afios 70, eran comunes los proyectos que lo lograban a través de los

sistemas modernos, computarizedos e integrados.

La estructura organizacional llamada administracién de materiales
ora aplicada en muchas compafifas. En su forma cldsica el gerente de
materiales es el responsable del trafico, las compras, el control de la
produccién y de los inventarios, de la recepcién, el embarque, las
sucursales de almacén, las bodegas y el transporte dentro de la planta

ain cuando s8a practican muchas variantes. El concepto de
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administracién de materiales era el tema de articulos y revistas y

h

prov mucha di i6n y compeatencia animada entre los gerentes

de compras, los gerentes de control de la produccién y de los inventarios
v los gerentes de manejo de materiales; diferlan sobre que actividad
proporcionaba la mejor preparacién para el puesto de gerante de
materiales pasando por alto el hecho de que una persona para tal
posicién de nueva creacién debfa aprender mucho més del conocimiento
del individuo sobre la profesién y de las cualidades para administrar, que

de la experiencia anterior.

La administracién de matariales ofrece algunos beneficios
consistentes como una forma de organizacién, pero por desgracia, rara

vez es la panacea que todos esperan que sea.

Esta estructura organizacional, no msjora en sf misma el uso de {os
sistemas, pracedimientos y técnicas de planeacién y control. Todas éstas
pueden utilizarse sin el uso de aquéllas. El beneficio que se deriva de
ésta forma de organizacién en fa que todas las personas relacionadas con
el flujo de materiales a 1o largo de la planta reportan a una persona, es
que ella puede dirigir las actividades para obtenar méxima colaboracién

y eficacia de ésta gente que trabaja en forma conjunta. Si ia Jnica
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manara de hacer que los supervisores y subordinados responsables de
mansjar los materisies, el trafico, las compras y el control de la
produccién trabajan juntas de un modo eficaz, es hacer que respondan
a un mismo jefe, antonces el concepto de administraciéon de materisles
ofrece beneficios potenciales resles. Esto sufre de miopla; los materiales
son solo un factor importante en e control de la fabricacion. El dinero,

los trabajadores y !a maquinaria son por io menos igual de importantes.

2.3 DEFINICION DE INVENTAR!OS

- Asiento ordenado de los bienes de alguien.

- Recursos disponibles para su uso posterior.

- Conjunto de bienes que se guardan con el propésito de
utilizarlos posteriormente o venderlos.

- Recurso ocioso, siempre y cuando tenga alguan wvalor

econdmico.

Sin embargo, para dar una perspectiva mas acertada de los

inventarios, estos se deben analizar desde diferentas puntos de vista.

1. Las personas que tengan relacién principal con los costos
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y las finanzas dirdn que el inventario es dinero, un activo o

efectivo en forma de material.

2. Los que estdn involucrados con la operacidén dirdn que
inventario es articulos terminados, materia prima, trabajo en

proceso o materiales utilizados en los productos.

La visidn financiera es una verdadera paradoja. No hay duda de
que los inventarios tienen un valor. No obstante pocos gerentes pueden
identificar aspecificamente en que forma obtienen os inventarios una
ganancia o por lo menos que Is ganancia se estd obteniendo;
précticamente, ‘lin excepcion, la gente que ve los inventarios desde el
punto de vista 'ﬂnanclero esté muy convencida de que entre menos,

major. Hablan de los inventarios como si fueran manos pasivos.

Los que ven los inventarios como materiales de produccion tienen
una miopfa similar. Por lo general creen que entte més, mejor.
Proporcionan un coichén contra los diferentes factores o variables que
afectan a la ptaneacion de fa produccién: clientes caprichosos, malos
provesdores, maquinaria de mal funcionamiento y la ley de Murphy. Es

bueno tener de sobra por si a caso ("Just in case"). Ellos tampoco
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piensan en términos de Ia recuperscion de la inversion. Ambos limitan su
pensamianto a términos de inventarios de producto terminado (materiales

relacionados con los articulos producidos y vendidos).



2.4 OBRJETIVOS DE CONTROL DE INVENTANOS

3.

Dar contiabilidad al proceso productivo y de ventas.

imagen externa de una empresa

Mantener la inversidn en inventarios io més baja posible,
teniendo en consideracion el funcionamiento adecuado del

proceso.

Tomar decisiones corractas an cuanto a la determinaci6a de
{as axistencias de los articulos necesarios para |a operacién
continua de la emprasa sin (sacrificar) perjudicar el nivel de

servicio.

Buscar las mejores alternativas de compra para el
abastecimiento y elegir aquellas que nos sean surtidas con

calidad al menor casto, y tiempo posibles,

tdentificar a ios articulos que tengan poco movimiento ya

sea por demanda normal o por obsolescencia.
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10.

1.

12,

Prevenir desperdicios, obsolescencis y robo.

Mantener tales existencias con economias importantes.

Asegurar gue las existencias se encusntren debidamente

registradas.

Seflalar niveles 6ptimos en relacion a la demanda

proyectada.

Es cierto que cada unidad adicional en el inventario
disminuye o) riesgo de interrumpir los procesos o la
realizacion do las ventas, pero esa misma unidad también

aumenta los costos de almacanar y manteaner el inventario,

Por @i contrario, el uso correcto de las propiedades de cada
unidad adicionsl, mediante planes ¢ instrumentos
adecuados, hace posible obtener niveles de existencias de
cada articulo que aseguren el costo minimo total del

inventario.



OBJETIVOS DEL CONTROL DE INVENTARIOS POR AREAS

Financiero:

Minimizer costos.
Maximizar ganancias.
Evitar la obsolescencia.

Optimizar el Flujo de Caja.

Mearcadeo vy Ventas:

Maximizar ventas.

Cumplir plazos de entrega.

Produccién Planta:

Eficiente utilizacién de la capacidad
productiva.
Minimizar mansjo ds materiales.

Evitar merma y robo.
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CLASIFICACION DE LOS INVENTARIOS

A continuacién se musestra por medio de un diagrama como
procesos de antrada/salida los tres pares de factores que dan lugar a la

clasificacion mas comiin de los tipos de inventarios;

[} Materias primas y partes compradas.
o En proceso.

o Productos terminados.

Entradas - -> INVENTARIO - -> Salidas
1. De los p o 1. Alp de produccidn
2. De una etapa En proceso 2. A la siguisnte stepa
3. De produccién P.Teminados 3. Al ciients




CAPITULO It

" PANORAMA DE LA EMPRESA "




3.1 ESTRATEQIA DE LA EMPRESA

"En sl misma, la busqueda de la calidad estA creando una
Revolucién®, express e} encabezado de un articulo de Ia revista Businass

Week.

Con Ia confirmacién de bloques econdmicos tan poderosos como
la Comunidad Europss o el Tratado de Libre Comercio (TLC) y la
consigulente globalizecién de los mercados, Ia realided actual exige
rénovar la tecnologlé v, sobre todo, exige un cambio hacia una
concepcion del trabejo - una actitud en el trabajedor, en el Empresario -

mucho més audaz y decidida.

Si hace unos cuantos aiios, en nuestro pals, ia "reconversion
industrial” era el tema que parec(a acaparar la atencién, hoy por hoy ia
empresa mexicana ha comprendido que el cambio debe ser mucho mas
profundo, y abarcar todos los aspectos y &reas de impacto de Ia

actividad productiva.
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La creclente conclencia ecolégica que en 1a actuslidad manifiestan
las empresas y |a aplicaci6n de criterios de calidad total para la mejora de
su desempefioc ambiental, es solo un ejemplo de como ésta filosofia de

accion puede ser aplicada a un sinniimero de &reas de infiuencia.

Por todo ello, nos encontramos ante una situacién crucial: el
ideario para provocar una Revolucion se ha ido gestando desde hace
algunos afios, pera los tiempos actuales exigen que se lleve a la practica

*ahora", porque este es el momento.

Como sucedié en la Revolucién Industrial, probablsmente la
produccién en cantidad sea la misma, pero ios tiempos, el personal, la

filosotia del trabajo y las metas han cambiado.

En fecha reciente se suscribié un acuerdo a nivel nacional en el
que 88 comprometio el pals entero, representado por los emprasarios,

praductores y trabajadores, bajo un clamor ivo: es" io el

la productividad y alcanzar la calidad...

Esta propuesta fijada es la de situarnos a nivel de competencia que

no es el nivel minimo, sino el de competir con los fusrtes como un fuerte.

51



Ante esta realidad no cabe preguntarse si México esté preparado
para snfrantar sste cambio: se raquisre de un inquebrantable y continuo
esfusrzo de mejora, personalismo para entender, reunir y exceder todas

as expectativas de los clientes.

La Cis. "NOVA" se ha caracterizado por mantenerse an el liderato
dentro del mercado de cosméticos y articulos para el cuidedo de la
belleza por los Jltimos 20 affos, no solamente en el mercado nacional,

sino on el internacional también,

Con una apeartura comercial inminente y una disfrazada recesién
en ol pals, 1as empresas que desesn mantenerse en el liderato, deban
estudiar y explorar alternativas que las mantengan a la vanguardia y

competitividad internacional requerida actuaimente,

Con s8sta inquietud y la visién de la mesa del consejo que les ha
valido, a costa de muchos sacrificios mantenerse como lideres del
mercado, se propuso como nuevo reto a nivel internacional (Corporativo)
reducir el valor y/o nivel de los inventarios que se tenfan en un 15% en

un plazo a 5 afios con las expectativas altas de obtener los anslados



beneficios refisjados en un mejor *Flujo de Caja®’.

La empresa NOVA al afio de 1989 contaba an libros con un valor
de inventarios de 12,300,000 US Diis los cuales representaban un 9.6%

del valor total de las ventas.

Es importente no perder de vista que al reducir ios inventarios
dentro de este contexto no va a indicar que se disminuiré el valor, sino
que en proparcién contra las ventas no creceran; pues tendremos que
visualizar incremento en volimenes de compra y de unidades a fabricar

por un obvio crecimiento en ventas.

Lo interesante de este reto es var como se manejé la situacion
para ahorrar a través de esta oportunidad de manejar los inventarios

reduciéndolos con un aparente crecimiento.

? Flujo de Caja {Cash Flow): Entrada y silide de dinero en sfectivo
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FUNDACION:

El desarrollo de Nova México forma parte de una historia que se
Inicié en México, D.F,, en el afio de 1957 cuando fueron sumados un
cumulo de esfusrzos y confianza en la gente que formaba parte del
cansejo en NOVA Products Inc., en su casa matriz en la ciudad de Nueva

York, EUA.

Tratando siempre de satisfacer de la mejor manera las necesidades
ds los consumidores, el negocio fue creciendo répidamente y sus

4

pr diversificand Hoy en dfa cuentan con mas de 1800

emploados y una fuserza de ventas increfble.

Nova es una empresa donde las cosas se hacen bien desde la
prirmh vez, sus valores corporativos estdn orientados hacia la
integridad, el respaeto al individuo, hacer siempre lo que es correcto para
ol largo piazo y ser los mejores en lo que hacen, enfocados siempre a

satisfacer a sus clientes con productos de una garantfa incondicional.

Los productos que ofreca Nova son bien acesptados por los

consumidores y son considerados de alta calidad y se distribuyen a
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través de la venta directa.

Actuaimente, Novs es una empresa consolidada; ocupa un
primerfsimo lugar en el sector de los cosméticos, no solo a nivel

nacional, sino intarnacional.

Su crecimiento ha sido firme y constante, lo que le ha permitido

incursionar en nuevos proyectos exitosamente.

Ha logrado alcanzar economiss de escala, teniendo como resultado
tégico grandes ventajas competitivas: bajos costos de operacién,
estandarizaciény automatizacion de procesos, poder de negociaciéncon

clientes y proveedores, asl como una influencia directa en el mercado.

Nova, caracterizada por ser empresa lidar en el campo de la vanta
directa, donde sus principales articulos son productos cosméticos y
ultimamente diversificandose hacianuevas ramas como lancerfay joyeria,

ha mantenido esa jerarqufa en Ia visién de sus directivos.

Preocupados por mantensrse a la vangusrdia y encontrando

nuevos retos, han analizado sus fuerzas y debilidades que tisnen sus



Iineas de productos, asf como las oportunidades y riesgos que el mercado
pressnta. Bajo ésta politica, la direccién de la empresa que se ha seguido
es la de modernizar sus instalaciones, reducir sus costos y mejorar sus

productos y el servicio a clientas.

Con la aprobacién y entrada en vigor del Tratado de Libre
Comercio entre Canadd, Estados Unidos y México, que tiene como
finalidad una apertura comercial sin barreras arancelarias, Nova tendra

que competir con los nuevos productos que ingresen al mercado.

Debido a fa cultura laboral, a |a tecnologle de punta y a los
recursos financieros que Canadé y Estados Unidos tienen en su sector
industrial, Nova considera que los productos que vengan a competir con

los suyos tendran la calidad necesaria y un precio competitivo.

Los directores de Nova quierenprepararse para poder afrontar esta
amenaza latente y reducir el riesgo de perder parte del mercado. Han
analizado la situacién actual de !a empress y tras un estudio de
factibilidad financiero deciden ianzar como estrategia de ataque una

importante reduccidn de fos inventarios.



Desde el punto de vista de la empress los inventarios rapresentan
una inversién; se requiere capital para tener los materiales a la mano en
cualquier etapa de su elaboracién. Los inventarios deben evaluarse de la
misma manera que se evallan otras invarsionas que |a empresa tiene a
su disposicién y deben retenerse o aumentarse unicamente en la medida

an que ofrezcan un retorno favorable sobre el capital invertido.
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LINEA DE PRODUCTOS

Nova, situada en la Ciudad de México (Zona Metropolitana) fabrica

la siguiente linea de productos y cosméticos.

Fragancias para dama en presentaciones de Iinea.
Fragancias para dama en presentaciones de regalo.
Fragancias para caballero en presentaciones de linea.
Fragancias para cabailero en presentaciones de regalo.
Maquillajes (rubores, sombras compactas,
defineadores, maquillajes liquido, bases, mascaras,
lapices de labios).

Tratamientos para el cutis {cremas, lociones,
mascarillas).

Articulos de uso diario {(shampoos, enjuagues y
acondiclonadores, roll on’s, desodorantes, talcos}.
Productos para nifos (fragancias, regalables).
Productos para bebes (talcos, cremas, aceites,
lociones).

Esmaltes para ufias (removedores, bases,
endurecedores).

Peinas y cepilios para el cabello.



Tan solo an |a linas de productos arriba mencionada excluysndo
a lencerla y joyeria, se habla de un tamafio de Iinea de més de 1300

productos.

Es posible apreciar que el hecho de manejar alrededor de 1300
productos terminados conlleva a tener que controlar cerca de 4500

materiales diferentes y cerca de 3000 ingredientes distintos.

E! tamafio de la operacién no as simple, de ahl su complejidad e
importancia de enfocar en al control de los inventarios una estrategia

aspecial para la compafila.

Partiendo de estos resultados, la estrategia de reduccién de
inventarios se enfocard exclusivamente a la reduccién de Producto
Terminado de shampoos y cremas; los cuales nos darén el mayor

beneficio de la reduccién.



CAPITULO IV

" TEORIAS DE INVENTARIOS "




En el capitulo anterior se mostrd la situacién que la empresa
presentaba. A continuacién se desarroli6 el modelo que se aplicé para
abtener los criterios a seguir y optimizar en una reducci6n de los

inventarios.

4.1 CLASIFICACION ABC DE LOS INVENTARIOS

En inventarios, unos cuantos artfculos usuaimente repercuten en
ia mayor parte del valor del inventario en cuanto se cuide su uso en

términos monetarios. En . 8O d dministrar estos pocos

[

articulos en forma mas precisa y controlar, asl, le mayoria del valor del

inventario®.

En el trabajo de los inventarios, los articulos se dividen

generalmente en 3 clases: A, By C.

La clase A comunmente incluye alrededor del 20% de los articulos
y el 80% del valor. Para este caso, |s clase A agrupa ia categoria de

"Productos de Uso Diario y Tratamientos”.

! Ciasificacion de los inventarios ABC o Pareto
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En el punto medio se encuentra la clase B, que agrupa el 30% de
los articulos y un 15% del valor, En aste caso la clase B corresponde a

{as categorias de "Fragancias Damas/Caballeros® y “Magquillaje”.

En @l otro extremo, se tiens la clase C, que incluye el 50% de los
articulos y que representan unicamente el 8% del valor del inventario.

{Ver tabla 4.01}.

Partiendo de ésta informacién la estrategia de reduccién de
inventarios se enfocarsd exclusivamente a la reduccién del Producto
Terminado de las categorias de Shampoo y Cremas, los cuales darép e
mayor bensficio de ia reduccién y representan el 35% del inventario

total.



CATEGORIAS 1969 1990 1991 1992 1993
Fra Damas / Cabaleros: ]
Lines 11.5% 11.3% 9.5% 101% 6%
Regaios 5.0% 8.6% 0.0% 0.6% 7.9%
19.5% 19.0% 17.5% 18.9% 18.5%
Maguitaje: ]
[ Sombras Compactas 25% 2.4% 1.8% 2.9% .0%
Deineadores % 5% 2% 14% Ly
Lapiz Labief 5% 7.1% 1% 6.0% o]
Esmales para ufiss 5% B.4% A% 6.2% .0%
Bases de Maquiaje % 1.7% 1.4% 1.5% 2%
Maguiaje Liquidor 5% 1.2% 1.0% 1.3% A%
Subloml| _ 21.0% 20.2% 16.0% 19.4% 18.3%
Productos de Uso Diario / Tretamientos: |
_Shamgoos 16.0%] 102%( 18.0%{ 162% | 109%
_Enjuagues 3.5% 8% 5.0% am AS%

Desodorantes 4.0% 4.3% 41% 42% X

Cremas 19.0%] _ 18.9%]  17.5%| 10.0%
Lociones Refrescaniss 1.5% 1.8% 2.5% 20% 1.8%
WMascariias 1.5% 1.6% 4% 1.9% %
Talcos 1.5% 1.6% 1% 2.5% 1%
Peines y Capilios 2.0% 28% 5% 2.2% 0%
Subow|  49.0% 51.0% 54.0% 51.0% 54.0%
Fragancies Nifios ¥ Bebes

Lines 2.5% 22% 31% 2.5% 1.9%
Regalo 0% 1.5% 2.2% 2.5% 2%
Taicos 0% 1.0% 0.9% 1.5% %
Cremas 5% 3.2% 1% 5% 3.5%
Acette 1.5% 1.0% 3 -~ %

Subtolal 10.5% 8.9% 11.6% 2.8% 10.0%

TOTAL _COWMPANIA | 1000%/ 1000%] 1000%/ 1000%| 1000%

e S

Tabla 4.01: Participacion por categorias de lineas de producios en o
total del inventario.



4.2 DIFERENTES MODELOS PARA EL CONTROL DE LOS
INVENTAMOS

En la actuslidad se sncusntran con diversss maneras de
sdministrar los inventarios. Cada empresa es diferente v presenta
distintas necesidades a8 las cuales hay que adaptar los sistemas de

control y seguimiento.

La individualidad es importante, por eso vale la pena recalcar que
cada empresa puede mostrar variantes al momento de llevar a la practica

la aplicacién de los sistemas.

Se tienen 3 métodos a seguir para manejar lo anterior.
A.  Cantidad Econémica de Pedido (EOQ}
B. Sistema de revisién continus  (Q)

C. Sistema de revision periddica (P)

A continuacion se describen brevemente:

A.  Cantiiad Econdmica de Pedido (EOQ)
En 1915, F.W. Harris desarrollé la famosa férmula de
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cantidad econfémica del pedido (EOQ). Posteriormente, esta
férmula gand una gran preferencia en |a industria utilizandols a

través de los esfuerzos de un consultor apellidado Wilson.

Le EOQ vy sus variaciones son, todavia, utilizadas
ampliamente pera el manejo del inventario con demanda

independiente.

La derivacién del modelo EOQ se basa en las siguientes

suposiciones:

1. La tasa de demanda es constante, recurrente,

conocida y se asume que la demanda continia por

tiempo indefinido.

2. £l tiempo de entrega es constante y se conoce.

3. No se permiten faltantes dado que la demanda v el

tiempo de entrega son constantes.

8. El material se adquiere o s® produce en grupos o
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lotes y el lote se coloca en el inventario todo a la

vez.

5. Sa utiliza una estructura de costo especifica: el costo
unitario es constante. El costo de sostenimiento
depende linealmente del nivel promedio del
inventario. Existe un costo fijo de ordenar para cada

lote.

6. €l articulo es un producto singular; no existe

interaccién con otros productos.

Bajo estas consideraciones el nivel de inventario en el tiempo ss
muestra en la figura 4.02, [a cual muestra un perfecto patrén de “diente
de sierra®, debido a que la demanda es constante y los articulos son

adquiridos en lote.
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de orden




Al seleccionar el tamafio de lote existe un punto de riesgo entre la
frecuencia de compra y el nivel de inventario. Lotes paquefios generan
compras frecuentes, pefo un nivel promedio bajo de inventario. Lotes
grandaes, la frecuencia de compra disminuird, pero aumentars el
inventario. Esta compensacion entre frecuencia de compra y nivel de

inventario se encuentra representada en la figura 4.03.

En esta grafica se muestra cada componente en forma separada.
Conforme la cantidad aumenta, al costo de compra disminuye, debido a
que se colocan menos pedidos; sin embargo, al mismo tiempo el costo
d;; inventario sumenta debldo a que se conserva més inventario

promedio. Dado lo anterior, la funcién de costo total tiene un minimo.

La ecuacion:

Q= J25D
ic

Es la cantidad cidsica econémica de pedido, la que minimiza el

costo de operacién del inventario, donde:

Q= Tamafio des lote
S= Costo de pedido (colocar una order)



COSTO ANUAL (S/Af0) (TC)

COSTO TOTAL
(SD/Q+CQR)




D= Demande
i= Tasa de interds

C = Costo unitario

La formula EOQ tiene muchas fimitaciones. Algunas de las mas

serias son las sigulentes:

Se supone que la demanda es constante, mientras que en
situaciones resles, la demanda varla substancialmente.
Se supone que el costo unitario es constanie, pero aen la

préctica con f J i d ntos en la compra.

Se supone que e material en el lote llsga completo, pero en
algunos casos el material se colocard en el inventario en
forma continua, conforme se produce.

Se asume un solo producto.

Se supone que el costo de colocacién es fijo cuando, con

frecuencia, se puede reducir.

Sistema de Revigién continua (Q)

En Ia préctica, una de las limitaciones més serias del modelo

EOQQ es la suposicién de demanda constante, para este sistema
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©51a suposicién es eliminads y se aceptara la demanda aleatoris,
dando un sistema suficiesntemente flexible para utilizarse en la
préctica en la administracién de inventario (con demanda

independiente}.

Al sistema de revisién continua, se le llama algunes veces

sisterna Q o sistema de cantidad fija de orden,

Una definicién formal del sistema Q es como sigue: Revisar
continuamente la posicién de la existencia {material en inventario

mds el material pedido).

Cuando la posicién de inventarios cae por dabajo del punto

de reorden, se ordena una cantidad fija (figura 4.04).
El sistema Q se determina completamente mediante el uso

de dos pardmetros: Q y R, donde Q es igual a la cantidad de Ia

arden y R es el punto de reorden.
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En ls prictica, estos parémetros se fljan utilizando ciertas
suposiciones. Primero, Q se hace igua! al valor de EOQ, haciendo
uso de Ia demanda promedio para D. El valor de R se puede
basar en Ia probabilidad, ya sea en el costo de faltante o en la
probabilidad de faltantes. Generalmente se utiliza la probabilidad

de faltantes como una base para determinar R.

Un término ampliamente utilizado en la administracén de
inventarios es el nivel de servicio, al cua! es el porcentaje de
demanda gue se satisface con productos o material proveniente

del inventario,

El punto de reorden se basa en la nocién de una distribucién
de probabilided de la demanda durante el tiempo de entrega.
Cuando se ha colocado una orden, el sistema de inventario queda
expuesto a faitantes hasta que la orden Hiegs. El Unico riesgo de

faitante serfa ¢l tiempo de entrega de la reposicion.

En Ia figura 4.05, se muestra una distribucién comin de
probabilided de demanda independients durante el tiempo de

entraga.
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El punto de reorden en la figura se puede colocar lo
suficientemente alto para reducir Ia probabiliad de faltantes a
cualquier nivel deseado, sin embargo, al calcular esta probabilidad,
seré necesario conocer la distribucién estadistica de la demanda
durante el tiempo de entrega; una suposicion bastante realista
para muchos problemas de Inventarios con demanda
independiante, e8 la de asumir una distribucién normal de la
demanda.
€l punto de reorden se define como:

R=m + 3

donde:

M = Demanda promedio durante el tiempo de entrega.

S = Inventario de seguridad

El inventario de seguridad se define como:
§= 20
donde:
Z= Factor de seguridad
o = Desviacion estandar de la demanda durante el
tiempo de entregs.
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C.  Sistema de Revigién peripdica (P)

En un sistema de revisidn perfodica, la posicién de
existencia se revisa a intervalos fijos. El nivel abjetivo se fija para
cubrir la demanda hasta la siguiente revisién perfodica, mas el
tiempo de entrega de) embarque. Se ordena una cantidad variable
dependiendo de cuanto se necesita para colocar el nivel de

invantario en el objetivo.

El Sistema de Revision Perfodica con frecuencia recibs el

nombre de Sistema P de Control de inventario.

Una definicién formal del Sistemna P es 1a siguiente: revisar
la posicién de inventario disponible mas el material en trénsito en
intervalos perfodicos fijos (P) Después de cada revisién se ordena
una cantidad igual al inventario objetivo (T) manos el inventario

disponible.

En fa figura 4.08, se musstra un Sistema P.
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El Sistema P funciona de una manera totaimente diferante

al Sistema Q debido a que:

1. No tiene punto de reorden, sino un inventario
objstivo.
2. No tiene una cantidad econémica del pedido, la

cantidad varfa de acuerdo a la demanda.

3. El intervalo de compra es fijo.

El Sistema P, se determina completamente por los dos
parémetros P y T. Una aproximacién al valor 6ptimo de P se
puede realizar madiante la utilizacidn de la f6rmula EOQ:

P= Q
D
Donde se tiene:

P= Q= 1J2D5 = V25
D D iC icD

La ecuacién anterior proporciona un intervalo de revisién

aproximadamente dptimo.

78



El nivel de inventario objetivo se puede establecer de
acuerdo a un nivel de servicio especificado. En este caso el
inventario objetivo se fija para cubrir la demanda durante el tiempo

de entregs mas el periodo de revision.

Para alcanzar el nivel de servicio especificado, la demanda
debe ser satisfecha por todo el periodo P mas L en el nivel
promedio mas un inventario de seguridad:

T=m" +3s'

donde:
T= Inventario objetivo
m’= demanda promedio durante P + L

s’ = Inventario de seguridad

Para el inventario de seguridad se tiene:
$'=2

desde:

s’ = (nventario de seguridad

Z= factor de seguridad

@' = desviacién estandar durante P + L
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En resimen, el sistema P proporciona la ventaja de
reabastecimiento programado. Sin embargo, requiere de un

inventario de seguridad slgo mas grande que el Sistema Q.

Debide a este Inventario de seguridad méas grande, con
frecuencia el Sistema Q se utiliza para articulos de alto valor
donde so desea conservar'ba]a ia inversién en el inventario de

saguridad.

Por io tanto, la selecci6n antre los sistemas Q y P deben
realizarse teniendo como base el tiempo de reposicién y el costo

del lrtlcu!o.

Para este caso se aplicar un sistema que es mezcla de las
reglas de inventarios P y Q. Se caracteriza por las reglas de
dacisién minima/méxima y la revisién periddica. En aste caso, el
sistama tiene ambos, un punto de reorden (mfinimo) y un objetivo

{méximo).

Cuando se realiza Ia revisién pariédica no se coloca ninguna

orden si la posicidn de inventarios estd arriba del minimo. Si la

8o



posicién de inventarios est4 por debajo del minimo, se coloce una

orden para aumentar el nivel de inventarios hasta el nivel maximo.

4.3 TIPOS DE DEMANDA

Como se ha mencionado en las lineas anteriores, los diferentes
tipos de demanda pueden ser dependientes o independientes, las cuales

son una distincidn crucial en [a administracién de inventarios.

Damanda Indepandionte
La Demanda Independiante estd influenciada por las condiciones
del mercado, fuera del control de operacionas; es por 1o tanto,

independiente de !as oparaciones.

Los inventarios de productos terminados y las partes de repuesto

para reemplazo generalmente, tienen una demanda independiente.

La demanda independiente esté& sujeta a las fuerzas del mercado,
con frecuencia presenta algin patrén fijo en tanto que también responde
a influencies aleatorias que usualmente surgen de muy diferentes

praferencias del consumidor,
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Los diferentes patrones de demanda requierendiferentes enfoques
para la administracién del inventario. Para demanda independionte, es

apropiada una filosofia de reposicién.

La naturaleza de la demanda conduce a dos filosofag diferentes de
administracion de inventario. Estas filosoffas, a su vez, generan
diferentes conjuntos de métodos y sistemas, incluyendo los siguientes

tipos de inventario.

1. Inventario de Producto Terminado y partes de repuesto en
compalfifas manufactureras.

2, Menudeo y mayoreo de Producto Terminado.

3. Inventario de !a Industria de Servicio (hospitales, escuelas,
atc.).
Demanda Dependiente

La Demanda Dependiente est4 relacionada a la demanda de otro
articulo y el marcado no la determina independientemente. Cuando los
productos estén formados de partes y ensamble, la demanda por estos

componentes depsnde de la demanda por el producto final.
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La demands dependisnte presenta un patrén intermitente, una vez
si, una vez no, debido a que la produccidn esta, generalmente,

programada en lotes.

Para ejemplificar lo anterior, utilizaremos unos vagones de
Farrocarril para indicar a 18 demanda independiente. La demanda de
vagones es independiente debido a que el mercado la influencla. La
demanda de ruedas para vagones es dependients debido a que esta

matematicamente relacionada con la demanda de vagones.

Las decisiones en la administracién de los inventarios no se deben
basar Unicamente en las exigencias del departamento de ventas o del
departamento de planeacién, Se debe incorporar en el sistema una

técnica cusntitativa,

La utilizaci6n de pronésticos es importante para cualquiera de los
sistemas de inventarios mencionados anteriorments, ya que estos
sistemas se han derivado bsjo la suposiciébn de una demanda con
variacion aleatoris alrededor de la media, dado que fa demanda
independiente estd sujeta, ya sea, &8 una tendencia o a un patrén de

temporada.
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LGs prondsticos por series de tismpo se utilizan para hacer anélisis
detallados de los patrones de demands en el pasado, a lo largo del

tismpo y para proyectar estos patrones hacia el futuro.

Una de Ias suposiciones bésices de todos los métodos por series
de tiempo, es que la demanda se puede dividir en componentes como

nivel promedio, tendencia, astacionalidad, ciclos y error.

A continuacién se muestran dos gréaficas representativas de la

demanda independiente y dependiente, (Figuras 4.07 y 4.08)



Demanda Independiente
Productos Terminados
Partes de repuesto

Tiempo



Demanda

Demanda Dependiente
Productos en proceso
Materia Primas

Tiempo



A continuacién, en la tabla 4.09 se resurnen cuastro métodos de
prondltk:os por saries de tiempo.

Para este caso se ha tomsdo el método de suavizecién
exponencial, sisndo dste el que se adapta més al tipo de demanda del
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Exactitud

Méwodos
POF Safies Descripcion Acorno A mediano Alargo
de Sempo del métado Usos plazo plazo piazo
1. Promedio El prondstico se basa en un Plansacion de corto a media- Maia a Mala Muy mala
mévil promedio aritmélico o pon~ no plazo para inventarios, muy buena.
dersdo de un nimer de niveles de produceién y pro—
puUNtos de datos del pasado. . Es busno cuando
hay muchos productos.
2. Suavizacién Similar al promedio méwil y igual que of promedio mévil, fReguiera Mata & WMuy mais
axponsncial 48 UN MAYOr PISO BPOneN ~ muy buena buena
cial & los catos més recientes.
Bien aceptado para userse
<on compuladores y cuando
48 NeCesario Pronosticar un
gran nimero de articuios.
3. Modelos Un modeio kneal 0 no lineal iguat que ol promedio mévil, Muy buena. Regulara WMuy mela
matemdticos  ajustado con los datos de pero con mitaciones debido buena
0108 00 Sompo, NOMMaiMen— &l Costo y & Su LSS CoN POCOs.
% mediante regresidn. Inciuye  productos.
Iss invas de tendenciss, poli~
nomios, finsales,
series de Fourier, eic.
4. Box-Jenkins  Mdétodos de autocorelacion Uimimdo debido al costo de Muybusnaa  Regulara WMuy mala
QUe 8¢ USEN para identificar ios que req busna
las seties de tempo subya -~ de prondeticos muy exactos &
COfries y pare ajustar 8l ‘mejor® oo plazo.
modeio. Se nNecesian aproxi~
médaments 60 puntos de da—
e del pasedo.
Tabla 4.09: Métodas de prondeticos por series de tiempo.



CAPITULO V

" CALCULO DEL PRONOSTICO "




5.1 CALCULO DEL PRONOSTICO
Tomando como base las tablas (A a la H, ver secci6n de anexos)
en las que se muestra la demanda histdrica en unidades se partiré para

la elaboracién de! pronéstico de 1994 por mes y por presentacién.

Para tal efecto se utilizaré la siguiente férmula:

F,+ 1=aD, + (1-0) F, M
Donde:
F,+1 Prondstico para e! perfodo deseado {(mes)
D, Demanda real (afio anterior)
F, . Demanda real perfodo anterior (mes}
a Constante (smoothing constant)

Para Ia aplicacién se utilizaré una @ = 0.1 . Lo anterior debido a
que es un valor conservador para los prondsticos, donde a través de
estudios se ha demostrado que valores para a entre 0.1 y 0.3 dan una

estabilidad mas razonable al prondstico.
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La constante a indica qué tanta proporcion de peso se le dé a la

demanda nueva contra la anterior.

Mediante esta forma alterna de suavizacién exponencial simple (o
de primer orden), es mas facil de usar debido a que utiliza pronésticos en

lugar de promedios.

De esta forma nos indica que el prondstico nuevo serfa el
prondstico anterior mas una proporcién del error entre la demanda

observada y el pronéstico anterior.

Esta proporciénde error se puede controlar mediante los diferentes

valores de a .

Para desarroliar e! célculo de! pronéstico para los productos

ejemplificados se tiene a continuacion la ldgica seguida.

En el caso del Shampoo "A” de 500 ml se tiene con una demanda

real (D,) en el mes de enero de 1993 de 9,100 cajas y una demanda

estimada 10,815 cajas (F,) para enero de 1994.
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Aplicando 1a f6rmula (1) se obtiene e! siguiente célculo:

F. + 1=a D, + {1 .0)F)

Sustituyendo los valores anteriores y considerando para el valor de

@ en 0.1 como constante se da lo siguiente:

F, + 1= (0.1)(9,100) + (1-0.1){10,815)

Rslizando las operaciones se obtiene como resultado que el

prondstico para el perfodo F, + 1 (febrero 1994) es:

Frareo = 10,644 cajas

Entonces, para el mes de febrero de 1994 un prondstico de

10,644 cajas.
Para calcular el pronéstico {F, + 1) para el mes de marzo, se tiene

una demanda real (D,) de 7,800 y ia demanda estimada (F,} de 10,644

csajas que recien sa calculd; haciendo lo mismo que en el
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Cas0 anterior se tiens 1o siguiente:

F, + 1= {0.1)(7,900) + (1-0.1)(10,844)

v se llega a la F, + 1 {marzo de 1994):

F, + 1= 10,369

Esta ldgica fue seguida para el célculo de las demandas siguientes:

Las consideraciones fueron aplicadas de manera similar pars ios

demas productos, y es asi como se obtiene Ia tabla 5.1 en donde se

muestran los pronésticos por mes y por proeducto para al afio de 1994,



PRONDSTICOD OF VENTA PARA EL ANO DE 1994, (1)

SHAMPOOS CREMAS
MES -~ - A
S00 mi 250 mi 500 ml 250 m 60 grs g o0 grs 0 grs

Enefo 10015 19,055 5,514 13,298 36,720 20,008 12,750 20,342
Fabrero 10,644 18,850 5,663 13,087 35,640 20520 12,725 28212
Marzo 10,380 18,635 5.408 12,690 34,803 30,208 13.603 30,748
Abril 10,132 18,641 5,560 12,704 35,453 30,109 14,682 35,737
Mayo 2839 18,797 5.40 12,008 04,168 30,000 18,014 36,590
Junie 9475 18,317 5,398 12,875 33479 31,508 17,053 38,802
Jubio 9,738 18,276 5,648 12,818 32,741 34,108 17,769 38,082
Agosto 9,444 17.9%8 5,563 12,506 a2 84,390 18,332 35,598
Sepliembre 9419 17,088 5,657 12,487 30,024 34224 18270 35,214
Octubes 9.448 17,679 5,501 12,429 29,052 34209 18,201 34,907
Noviembre 9483 17,691 5.421 12,268 28,137 33,620 19,481 34,583
Diciombre 9584 17.672 5,409 12319 27,353 34,108 18,083 34,455

TOTAL | 118,190 219,009 88,559 152,502 389,624 306,994 198,733 408,049
Promedio 9,040 18,325 5,547 12,718 32,469 32241 18,504 34,004

Tabla 5.01: Pronésticos para 1994




Las ventas reales de los productos muastran que hay ventas en
algunos meses que salen del promedio de venta mensusl, pudiendo
considerarse estos niveles bajos de demanda como situaciones de

estacionalidad.

Dado lo anterior y viendo que el asignar un valor a = 0.1 es
conservador, se aplicardn diferentes valores para a, siendo estos valores
mostrados en Ia tabla 5.2, y entonces se proceders a realizar un nuevo

céiculo para 1994 que es la tabla 5.3.



shampoo shampoo Crema Crema
3 A ]
250 m1 500 m) 250 m1  3S¢0 ml 30 gr 0 gr 30 gr 60 gr
RNERO 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
FESRERO 0.3 0.1 0.3 0.3 0.3 0.1 0.3 0.3
NaRso 0.3 0.1 0.3 0.3 0.3 0.1 0.3 0.3
ABRIL 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 o..1 0.1
MAYO 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
Jouto 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
JULIO 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
AS0STO 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
SEPTINIBAR 0.1 0.1 0.1 .1 0.1 0.1 0.1 0.1
OCTUBRE 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
MOVIENBRR 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
DICIEXIRE 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
Teble 8.2




ERONOSIICOS DEVENTA PARA ELARO DE 1994, (11}

SHAMPOOS CREMAS
MES -~ - A b
500 mi 250 ml S00 mi 250 ml eogrs 30gm €0 grs Sogrs

Enero 10,815 19,024 8.727 19,284 38,720 29,610 12,740 28,292
Fabrero 10,644 19,416 5,999 12,645 J8.648 29,187 12,068 25918
Marzo 10,9368 10.502 5368 12,031 34,803 .59 15318 20.597
Abril 10,192 18541 5.482 12,088 35453 31.282 16,228 34,707
Maye 9,838 18527 5,338 12,152 34108 31,854 17,403 a7.6c8
Junio 2475 10,075 5313 12,287 33,479 32,548 18,283 37,767
Julio 9.738 10,057 5571 12,288 32,741 35,043 18,895 38,211
Agosto 9444 17,801 5494 12,110 381,027 95,159 19,345 34,921
Septiembre 2419 7N 5,595 12,059 30,024 34913 19,190 34,705
Octubre 9,448 17,520 5445 12,043 29,052 34,912 19,022 34,359
Noviernbee 9,483 17,548 53n 11918 28,137 34,181 19,219 34,000
Diciembre 2.304 17,543 5,364 12,007 27353 34613 19,527 34,011

TOTAL | 118,180 217,268 67,048 146,081 309,624 394,992 207,837 400,245
Promedio 9,048 18,105 5587 12,238 32,469 32916 17,320 33,354

Tabla 5.03: Prondsticos para 1994 (valores de a'fa modificados)




Como se puede apreciar el modelo de suavizacién exponencial no
es tan rigido como parece, ya que sa acaba de observar que pueden ser

los valores de o a I8 conveniencia requerida.

Comparando los valores de ia tabla 5.4 ia cual muestra los
resultados obtenidos con los valores de a utilizados (0.1 y 0.3) antes
explicados, se considerardn los resultados de! pronéstico Il para los
shampoos y el prondstico | para las cremas ya que ambos prondsticos

permitirén manejar una politica de inventarios mas agresiva.

Volviendo a los datos mostrados en las tablas (A a H de los
anexos) de la demanda histérica se observa gue la tendencia de la
demanda es bastante estable, la cual se ve afectada por los eventos
estacionarios ya conocidos de antemano, (dfa del maestro, dia de la
madre, navidad, etc.), asf como actividades planeadas de la Compafifa,
tales como ofertas, descuentos por volumen o concursos de ventas, lo

cual permite trabajar con una politica de inventarios mas agresiva.
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SHAMPOOS CREMAS
IAI ' IAI
500 mé 250 ml 500 mi 250 mi o grs 0o [ T ] Wom
PRONOSTICO | 118,160 210,090 08358 152,562 380,824 388,054 198,799 40008
PRONOSTICO I 116,190 217200 67,040 148,081 900,024 304,992 207897 400,243
DESVIACION ABSOLUTA [~} (2,833) 407 {5.7%1) [(v] 8,008 11,104 (1.009
Tabla 5.04: Comparacién entre p




CAPITULO VI

" DESARROLLO DEL MODELO "




5.1 GENERALIDADES

En esta parte del trabajo se dedicé al desarrollo de! modelo de

inventarios seguido para obtener los beneficios expuestos.

Muchos problemas de decision de invertario se pueden resolver
mediante la utilizacién de criterios econdmicos. Sin embargo, uno de los

prerequisitos mas importantes es el entender la estructura del costo.

Las estructuras de! costo de inventario incorporan los cuatro

siguientes tipos de costo:

1. Costo del Articulo.

Este es el costo de comprar o producirilos articulos individuales de
inventario. Et costo del articul> generalmente se expresa como un costo

unitario multiplicado por la cantidad adquirida o producida.

Algunas veces el costo del articulo 88 menor si se compran

suficientes unidades a Ila vez.
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2. Costo de Ordanar Pedidos (o Preparacion).

El costo de ordenar pedidos esta relacionado con la adquisicién de
un grupo o lote de articulos. El costo de ordenar padidos no depende de

la cantidad de articulos adquiridos; se asigna al lote entero,

Este costo incluye |a mecanografia de la orden de compra, la
expaditacién de la orden, los costos de transporte, los costos de

recepcion, etc.

Cuando el articulo se produce dentro de la empresa, existen
también costos asociados con la colocacién de una orden que son

independientes de la cantidad de articulos producidos,

Estos costos llamados de preparacidén incluyen los costos de
papeleo mas los costos requeridos para poner a funcionar el equipo de

produccién.

El casto de preparacién con frecuencia se considera fijo cuando,
de hecho, se pueds reducir cambiando la forma como estan disefiadas y

administradas las operaciones. -
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3. Caostos de Inventario (o Conservacién).

Los costos de inventario o conservacion estén relacionados con la

permanencia de articutos en inventario durante un perfodo.

El costo de conservacién usualmente se carga como un porcentaje

del valor por unidad en el tiempo.

Los costos de inventario usualmente consisten de tres

componentes:
© Costo de Capitsl
o Costo de Almacenamiento
© Costo de obsolescencia, deterioro y pérdida.

4. Costo de Inexistencias,

El costo de inexistencias refleja las consecusncies econdémicas

cuando se terminan los articulos almacenados.
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6.2 COSTOS UNITARIOS

Para este caso, a continuacién se muestran los diferentes costos
esténdar de cada una de las presentaciones {los costos estén dados por

caja).

© SHAMPOO A 500 ml

Caja con 12 botellas 460.00
© SHAMPOO A 250 m!

Caja con 24 botellas $66.00
o SHAMPQOO B 500 m!

Caja con 12 botellas $50.00

o SHAMPOO B 250 ml
Caja con 24 botelias $456.00

o CREMA A 60gr
Caja con 20 tubos $50.00

O CREMA A 30¢r
Caja con 40 tubos 4565.00

OCREMA B 60gr
Caja con 20 tubos 465.00

OCREMA B 60gr
Caija con 40 tubos $72.00

Los costos anteriores son los costos esténdar y se encuentran
estructurados de Ia siguiente manera:
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o Gastos Administrativos 14%

o Costos de Materiales 60%
{(Materia Prima y Material de Empaque)

o Costo de Manufactura 20%

© Costo de Manejo y Operacion _6%

100%

Costc de pedir o colocar una orden.

Para el valor de este costo se considerars $8.40 como costo
promedio para todas las presentaciones utilizadas en el caso, valor
tomado de multiplicar el costo esténdar por csja de cada producto por

14%, el cual reprasenta los gastos administrativos.
Valor de 1

Se consideraré para este valor una inflacién del 8% anual, vator

que en 1as férmulas se aplicar4 a !a variable, que es el "interés'".

! Inflacidn reportada por el Banco de México durants 1993 {8.01%)
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Demands

Para éstos valoras se hace referencia a Ias tablas presentadas en
e! capftulo anterior, las cuales muestran los datos de la demanda

histérica, asf como el prondstico para el af\o siguiente.

Tiempo de reposicién

El tiempo de reposicion es de una semana para {08 6 productos
estudiados, |a cual seré manejada en 0.25 de mes, ya que se hard

equivalente en dlas.

Este tiempo de reposici6n estd dado en funcién del tiempo de
preparacién (0.5), fabricacion (1), envasado (1) y tiempo de anélisis

{3.5}), que en suma nos da el tiampo de reposicion.

Como complemento fue considerado el valor para ia "Z" igual a 2,
ya que ésta dé un nivel de servicio de 97.7% (valores tomados de la

tabla de distribucién normal, ver seccion de anexos, tabla I).

? Tiempo expressco en diss,
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6.3 CALCULO DE LOS NIVELES DE INVENTARIO ¥ FRECUENCIA DE
REVISION

Se comenzars parte por definir los niveles de Inventario minimo
{punto de reérden) y méximo los cuales marcarsn los limites en que se
mover4a el inventario a lo largo del tiempo garantizéndo, asl, un 979% de
servicio y en donde, al tener un limite superior proporcionaré una visién

para poder tener una inversién minima en el inventario.

Para definir ol nivel minimo de inventario, se utilizaré ls siguiante
ecuacién:

R=m+s M

€En donde:
R = Inventario minimo o punto de reorden
m = Demanda promedio

s = Inventario de seguridad (20)

Se ejemplificaré o anterior con el producto Shampoo A de 500 mi,
aplicando los velores que se tienen y se sustituyen en la f6rmula (1),

quedando la siguiente expresidn:
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R = (9849 © 0.25) + 2 (494)
R = 3,450 cejas

El punto minimo para ordenar, en el caso del Shampoo A de 500
ml, estaréd dado cuando se llegue a un nivel de Inventario de 3,450

unidades (cajas).

Siguiendo la misma ldgica para fos productos restantes se tiene

que los valores de R serdn los siguientes:

Shampoo A 250 ml R= 5,597 unidades (cajas)
Shampoo B 500 m! R= 1,634 unidades (cajas)
Shampoo B 250 m! R= 3,771 unidades (cajas)
Crema A 60gr R= 14,405 unidades (cajas)
Crema A 30g¢gr R= 11,998 unidades (cajas)
Crema 8 60 gr R= 8,605 unidades {cajas)
Crema 8 30gr R= 18,451 unidades {(cajas)

Con lo enterior se define los niveles minimos en los que se debe

reordenar, 0 para este caso en particular, recibir producto terminado.
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Para el célculo del nivel méximo se utilizaré la siguiente expresién

(continuando primero con el Shampoo A de 500 mi):

T=m4+2¢ 2)

En donde:

T = Nivel de inventario objetivo o méximo
m’ = Demanda promedio en el perfotdo P + L
8' = Inventario de seguridad {20)

P = Intarvalo de la revisién

L = Tiempo de entrega

Se requiere calcular la P (intervalo de le revisién) la cua! estd dada

por |a férmula;

P=Q = Lote gcondmiico (3
D Demanda

Donde:



yla
S = Costo de pedir o colocar una orden
D = Demanda
i = Interes

€ = Costo estandar

Asi, sustituyendo se obtiene la siguiente ecuacién:
Q=v
(0.007)(60.0)
Q = 628 unidades (cajas)
Regresando a la ecuacién 3 se tiene que ol intervalo de revisién
“P" as igual a;

P = 628
9,849

P = 0,064mes = 1,5dlas

Para el valor de "L" (tiempo de entrega o reposicién) se razoné
como se indica:
1 mes = 21 dias hébiles
Tiempo de reposicién = 1 semana
1 mes/4 semanas

L=1 =0.26mes
4
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L = (0.25)(21) = 5.25 dlas.

Regresando a la férmula 2, la m’ estaré afectada por el periodo.

P+ L

1.5 + 5,26 = 6.75 dias.

La s’ serd igual a:

s’ = 20

donde

o = desviacién estandar durante el periodo P + L
z = Factor de seguridad (20}

entonces se tiene

(2V/6.75)(494}

= 2,566

Calculando la m’ (demanda promedio diaria en el perfodo P + L)

se tiene o siguiente:

9.849 = 469 unidades diarias
21

m



m' = (469}(P+L) = (469)(8.75)

m' = 3,165 unidades

Ya obtenidos los valores ds m' y 8, entonces se pusde aplicar la
expresién 2:
T=m+8
T = 3,165 + 2,566

T = 5,731 unidades (cajas)

Concluyendo se observa que nuestro punta méximo para el

Shampoo A de 500 ml se encuentrs en las 5,731 unidades o cajas.

Aplicando |a expresién 2 y la anatogle antes explicada, se obtienen

para los demés productos los valores de T':

Shampoo A 250 m! T = 7,994 unidades (cajas)
Shampoo B 500 mi T = 2,271 unidades (cajas)
Shampoo B 250 ml T = 5,409 unidades (cajas)
Crema A 60gr T = 25,383 unidades (cajas)
Crema A 30gr T = 19,441 unidades (cajas}
Crema B 60gr T = 16,144 unidades (cajas)
Crema B 30gr T = 20,057 unidades (cajas)
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Los valoras obtenidos para T, muestran el nivel de inventario
méiximo permisible, en donde tener un valor arriba de lo indicado, lleva

a un gasto adicional en inversidn dentro del inventario.

En la siguiente tabla se muestra un resimen de los resultados
obtenidos, tanto como para al inventario minimo (Punto de reorden),
como el de inventario maximo, incluyendo una columna con el inventario

promedio que debe seguir.
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Shampoo A 500 mi

Shampoo A 250 mi

Shampoo 8 600 m!

Shampoo B 250 m)

Crema
Crema
Crema

Crema

Tabls 8.01: )

A 60 gr
8 30¢gr
A 60 gr
B 30gr

"

fnventario

Minimo

3,450
5,597
1,634
3,771
14,405
11,998
8,605
16,451

¥ promudio

Inventario

Maximo

5,731
7,994
2,21
5,409
25,383
19,441
16,144
20,057

{nventario

Promedio

4,590
6,795
1,852
4,590
19,894
15,719
12,374
18,264



6.4 COMENTARIOS

Como se puede apreciar, el comportamiento de los inventarios

rasultan a la baja, como se habls previsto.

Para demostrar ia tendencia de os inventarios, & continuacién se
muestra una tabla comparativa de los resultados histéricos de ios Gltimos
cinco aftos en donde se incorpora el inventario promedio resultante del
modslo anteriormente expuesto, (tabla 6.2). Para apreaciar la tendencia
mostrada en dicha tabla, ver ia seccidn de anexos, tablas J y K, en las

cuales se grafican los resultados de Jos inventarios.

Como se puede apreciar, en dicha tabla, la reduccién en unidades
del inventario es poco representativa a primera vista, pero no se debe .
dejar de taner en las consideraciones que, también, hay un incremento

{crecimianto} esperado en la demanda.

Tomando como referencia los resuitados que se obtuvieron para
fos prondsticos de ventas de 105 productos mencionados para 1994 y se
hace un comparativo contra ef afio de 1393 tiene, entonces, los

siguientes crecimientos por producto:
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Shampoo A 500 ml 12.56%

Shampoo A 250 mi 5.01%
Shampoo B 500 mi 6.76%
Shampoo B 250 ml 2.27%
Crema‘ A 60 gr 34.82%
Crema B 30gr <10.39%>
Crema A 60 gr <20.73%>
Crema B 30gr 11.54%

Y comparando las unidades proyectadas de inventario para 1994

contra las que se tuvieron en 1993, tenemos los siguientes resultados:

Shampoo A 500 ml < B.44%>
Shampoo A 250 ml < 3.66%>
Shampoo B 500 mi <21.89%>
Shampoo 8 250 m! <10.37%>
Crema A 60 gr < 4.63%>
Crema B 30gr < 3.81%>
Crema A 60 gr <10.62%>
Crema 8 30gr < 6.39%>
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Lit

INVENTARIOS PROMEDIO ANUAL 1989 1990 1991 1982 1993 1994
SHAMPOOS

A 500 mi 5,485 5,304 5,195 5,148 5.013 4,500
A 250 ml 7464 T212 1.077 T.209 7.053 8,798
B 500 mi 2,895 2.7 2,110 2,614 2490 1,952
B8 2%0m 5,510 5,396 6,332 5251 5121 4,500
CREMAS

A cogm. 21,018 20,908 21,910 21,012 20860 19,004
A 30grs. 15,487 15,189 15,821 16,184 16,341 15,719
B sogn. 12,39 13,028 13,426 13,569 13844 12,374
B %0 gm. 19,056 18,977 19,088 19,081 19,501 10,254

Tabla 8.02: Inventarios promedio anual.




En donde, aunado a esta reduccion y el crecimiento que se
proyecté para 1994 en ventas, la reduccion en los niveles de inventario
se traduce en un valor mas significativo y por ende representa mejores

beneficios a la empresa.

El modelo es aplicable a las demas categorfas de productos,
asimismo para materiales de empaque y materias primas, en donde
dependiendo de las variables que afecten su comportamiento de una
manera individual, se pueden trazar diferentes estrategias para una mejor

forma de planear los inventarios.

La politica de inventarios puede ser manejada de una forma mas
agresiva considerando cambiar algunas de las variables, como puede ser
tener otro nive! de servicio (factor de protecci6n} para ei célculo de los
inventarios minimos y maximos, lo cual daria reducciones mas

significativas en el inventario.

Los modelos de inventarios no son estaticos, son dingmicos; lo
cual significa que la politica de inventarios debe ser revisada
frecuentemente debido a las diferentes condiciones que afectan el

comportamiento de los articulos.
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La administracién de inventarios es una responsabilidad clave
dentro de la logfstica moderna, debido a que afecta seriamente los

requerimientos de capital, los costos y el nivel de servicio al cliente.
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"CONCLUSIONES"




México, en el decenio de los ochenta, se encontraba inmerso en

una crisis. Endeudamiento externo del sector publico, la hiperinflacién,

las pollticas populistas seguidas por un exceso del gasto publico, el
proteccionismo industrial, la falta de modernizacién y compaetitividad

fueron algunas de las caracteristicas de esta etapa.

Las consecuencias de esos ailos se vivieron después, cuando la
inflacién aliminé las posibilidades de aumentar el nive! de vida y poder
adquisitivo de sus habitantes, cuando |a pobreza empez6 a permear a la
clase media y se profundizé 1a concentracion de la riqueza, y con todo

ésto se aument6 el desempleo.

La opcién adopté el nombre de liberatizacidn comercial con sus

vertientes de globalizacién, apertura e interdependencia.

En 1988, Carlos Salinas de Gortari tomé el poder del pals y,
obligado por las circunstancias mundiales, tuvo que empezar un nuevo
proyecto de gobierno que diera al pals posibilidades de crecimiento en el

largo plazo.

El México de esos afios entr6 solo al cambio. Se requerla
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astabilizar las variables macroeconémicas y sanear la economlia para

atacar los problemas estructurales.

Desde entonces el emblema de!” gobierno se convirti6 en la

reduccién de la infiacién.

Paralelamente se revis6 otro cambio econémico, al que se bautizé

con el nombre de apertura comercial.

Para que México pudiera crecer se requeria de inversién extranjera,
de importacién de bienes de capital, de tecnologia para activar las
industrias mexicanas, pero sobre todo, de una presién, La Compeatencia,

para que los cambios verdaderamente se plasmaran.

México se abrié unilateralmente, tenia que probar a ias potencias
mundiales que los errores de fa década de los ochenta se hablan

aprendido.

Desde entonces, se supo que el gran impulso de México seria la
participacién extranjera en todos los rubros, a través de sus fiujos de

capital, tecnologfe y el know how, por mencionar algunos.
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£l comercio ha tenido una particular importancia porque plasma en
el Tratado de Libre Comercio (TLC): el proyecto del gobierno det

Presidente Salinas de Gortari y el mas ambicioso de |a historia de México.

El TLC ha sido una de las herramientas fundamentales para lograr
la transformacién econémica del pals y para ubicar a México en el centro
del mundo, porque por su posicién geogréfica y sus recursos naturales
serén el trampolln de los palses asiticos y eurolpaos para acceder al

mercado mas grande del mundo.

Las variables econémicas de la actualidad indican épocas de
répidos cambios estructurales y ciclicos, lo cual requiere la excelencia en

o] manejo empresarial.

El aspecto relevante en el manejo eficaz y eficiente de los
Recursos Humanos y Materiales, presenta una importancia fundamental
en la actual competitividad industrial si se quiere permanecer aun en el

mercado donde se opera.

El adecuado manejo del inventario de cualquier empresa,

reprasenta el Talon de Aquiles para aquellas que van a desaparecer y
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aquellas que continuardn en el mercado.

El propésito de esta tésis fue proporcionar una idea méas clara de
la importancia del Control de los inventarios en las empresa, es decir,

mantanar un nivel de inventarios por debajo de los convencionales.

Cabe aclarar que debido a la situacién por la que atraviesa el pafs,
demanda en los profesionistas una mentalidad mas dindmica para
resolver los problemas que se presenten, y es por 4sto, también, una de

las razonas por las que 38 tocd este tama.

Se deben conocer las posibilidades y las limitaciones, pero no
quedarse parados en ollos. Hay que buscar mejores recursos en el ingenio
Latino, 8s/ como en la larga experiencia industrial ya ampliamente

demostrada an algunas compaiiias americanas.

Una idea que se debe seguir, también, de todo lo anterior e$ tomar
como ejemplo que “El Milagro Japonés™ al lograr una fabricacién
repetitiva y sin "Stock”™ se basa en una serie de conceptos técnicos

perfectamente I6gicos v aplicables a otros pueblos.
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Es un praceso lento en cuanto que choca con la mentalidad
habituada durante muchos afios a trabajar de una clerta manera
totalmente distinta, pero en el cual los profesionistas relacionados con
estas dreas convencidos de s bondad del sistema, se debe poner mucho

esfuerzo y empezar cuanto antes . . . el que d4 primero, da dos veces.
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ot

VENTAS ANUALES DEL SRODUCTO: SHAMPOO A" 300 mi. Unidades eni:
cajss
1986 1909 1990 1991 1992 1998
Enero 7.000 6,800 7,500 7700 8200 9,300
Fabrero 7,100 T.200 1,400 9,400 9,600 7,000
Marzo 7200 7,400 8,000 8,500 8,300 8,000
Abrif €.800 7100 6,200 8,400 7.000 7,200
Mayo 5,400 8,800 7,300 7.400 8,200 4,200
Junio 8,500 7,000 7.450 5,500 9,100 12,100
Julie $.000 6,100 7,400 7,700 7,150 6,900
Agosto 8,600 6,200 7.250 8,000 8500 8,200
Septiembre 5,400 6,200 7,100 8,100 8,400 9,700
Octubre 5.900 £.300 1.000 8,100 2.900 2.000
Noviembre 8,200 8,400 7.400 8,500 0.400 8,500
Diclembre 6,000 0,900 7.000 9,000 9.%00 10,500
TOTAL 75,300 80,100 89,000 97,300 102.0% 105,000
Pramedio 82715 6,875 1417 8,108 6,504 8,750

Tabla A




VENTAS ANUALES DEL PRODUCTO: SHAMPOO "A® 250 m!. Unidades en:

(311

cajas
1988 1909 1990 1991 1902 1993

Enero 7,400 0,400 13,900 14,600 22200 17,000
Febrero 7.900 10,000 12,700 14,000 8,400 18,700
Marzo 10,000 8,800 14,800 13,700 13,000 18,900
Abrik 11,400 14,500 17,000 16,100 17,600 10,400
Mayo 10,700 12500 15,800 15,8600 16,600 14,000
Junio 10,500 9,600 14,800 14,900 14,200 17,900
Julio 8,200 12,700 14,900 12,800 11,000 15,500
Agosto 9,200 16.000 15,100 14,400 13,600 16,900
Septiembre 9,900 14.900 14,000 14,800 13,800 15,800
Octubte 10,500 12,100 14,800 14,900 12,000 17,800
Noviembre 11,200 14,500 14,100 14,300 14,200 17,500
Diclembre 12,500 16.900 16,500 16,800 17.500 18,500

TOTAL 110,400 161,300 178,200 178,700 174,100 206,900
P lofh"db 9,950 12,608 14,850 14,725 14,508 17,242

Tabla B
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VENTAS ANUALES DEL PRODUCTO: SHAMPOO *B° 500 ml. Unidades en:
cajas
1988 1989 1990 199 1992 1993

Enero 2,900 3,100 3,900 4,900 4,200 4,300
Febrero 2,800 3,600 3.600 4,600 4,700 3,900
Marzo 3,300 3,200 4,200 4,500 4,500 8,300
Abril 4,500 4,500 4,300 5,300 4,800 4,200
Mayo 4,200 4,700 4,500 5,200 4,900 5,100
Junio 4,200 3,500 4,900 4900 4,700 7,900
“lio 2,300 4,600 5,000 4,300 3.900 4,800
Agosto 3,700 4,900 3,900 4,800 4,600 6,500
Septiembre 4,000 5,400 4,000 5,000 4,900 4,100
Octubre 4,200 4,400 4,200 4,800 4,300 4,700
Noviembre 4,400 5100 4,000 4,800 4,900 5,300
Diclembre 5,000 4,900 4,700 5,600 5,500 5,700

TOTAL 46,500 £2,200 $1,800 58,700 55,900 62,800
Promedio 3875 4,350 4317 4,892 4,658 §,233

Tabla C




1)

VENTAS ANUALES DEL PRODUCTO: SHAMPOO B® 250 ml. Unidades en:
cejas
1088 1009 1990 199t 1992 1993

Enero 8,400 8,700 6,200 8,200 9,700 11,200
Febrero 6,000 7,100 9,100 9,100 10,400 10,600
Marzo 8,800 8,900 11,000 8,100 10,500 12,300
Abtil 9,000 10,100 13,800 11,800 12,200 13,000
Mayo 7,200 6,500 11,600 2,700 11,200 13,500
Junio 7,800 10,700 10,500 11,600 12,000 12,300
Julio 8,000 10,300 13,200 11,300 10,300 10,500
Agesto 8,000 11,000 6,800 11,000 11,800 11,600
Septiembre 8,500 9,000 8,400 11,100 11,800 11,700
Octubre 9,000 14,300 8,400 12,400 11,500 10,600
Noviembre 9,000 2,400 9,000 12,500 13,000 12,800
Diciembre 9,000 9,000 9,100 12,800 12.800 13,100

TOTAL 100,500 112,000 117,100 130,300 137.200 142,800
Prormedio 8,375 9,333 9,758 10,858 11,433 11,967

Tabla O




VENTAS ANUALES DEL FRODUCTO: GCREMA "A" 60 grs. Unidades en:

cajas
1988 1989 1900 1991 1992 1993
Eners 19,500 21,000 22,500 23,500 25,900 36,000
Febrero 22,000 22,000 25,000 28,700 31,900 18,200
Marzo 18,000 18,000 17.400 18,000 15,200 41,300
Abril 20,000 20,000 21,500 20,000 23,300 22,800
-
(: Mayo 15,400 17,000 19,700 19,500 24,900 27,100
Junio 17,500 16,000 18,700 21,000 16,200 26,100
Julio 16,500 18,000 19,000 17,800 20,800 15,800
Agosto 18,500 19,000 18,800 18,500 15,400 21,000
Septiembre 19,000 19,000 19,800 20,000 20,600 20,300
Octubre 45,400 16,000 14,000 14,500 11,200 19,900
Noviembre: 14,500 19,500 21,500 24,000 25,000 20,300
Diciembre 17,800 18,900 18,000 16,800 17,600 20,400
TOTAL 214,100 224,400 236,700 242,300 249,800 289,000
Promedio 17,842 18,700 18,725 20,192 20817 24,080

Tabla E



SEL

VENTAS ANUALES DEL PRODUCTO: CREMA"A® 30 grs. Unidades en:
cajes
1988 1989 1980 1991 1992 1999

Enero 19,800 20,900 22,500 21,000 35,600 28,200
Febrero 23,640 24,100 27,500 29,700 41,900 37,200
Marzo 35,400 37,800 96,500 38,800 41,800 28,500
Abril 32,100 38,500 32,100 23,600 32,200 38,000
Mayo 36,100 36,870 36,000 44,000 34,300 37,900
Junio 31,000 28,700 37,100 33,000 41,400 £7.500
Julio 20,200 20,600 34,600 44,200 28,000 38,200
Agosto 29,800 31,500 32,300 38,900 38,500 32,700
Sepiembre 29500 83,000 31,000 34,400 34,800 34,000
Octubre 29,600 30,000 29,800 26,600 93,30 27,000
Naviembre 20,400 26,800 306,800 37,000 37,100 38,500
Dicismbre 24100 27,500 38,100 37,000 30,100 43,600

TOTAL 347,840 964,870 395,200 407,100 435,000 440,800
Promedio 28,970 30,408 32,933 33,925 38,250 |7y

Tabla F




o€l

VENTAS ANUALES DEL PRODUCTO: CREMA "B" &0 gre. Unidades en:
cajas
1868 1909 1990 1881 1992 1993 l

Enero 8,000 15,800 14.800 19,800 10,900 12,500
Fabrero 11,000 14,000 10,200 15,300 24,500 21,500
Marzo 18,000 13,400 17,800 15,000 17,500 24,400
Abril 14,200 16,800 7,200 13,700 13,000 28,000
Mayo 9,400 18,200 17.400 10,800 15,400 28.200
Junio 18,400 15,900 19,000 9,700 34,900 24,400
Jutio 15,800 11,200 12,400 26,700 23,400 23,400
Agosto 12,200 14,200 18,000 20,700 12,900 17,800
Ssptiembre 12,400 14,800 17.600 20,000 17.000 17.500
Octubre 9,000 12,000 11,800 16,900 14,400 21,000
Noviembre 14,000 13,500 16,400 11,900 22,300 22,500
Diciembre 14,500 15,800 16,600 12,000 23.200 23,200

TOTAL 147,900 179,200 180,000 182,500 229,400 202,200
Promedio 12,325 14,433 15,000 16,042 19,117 21,050

Tabla G



LEL

VENTAS ANUALES DEL PRODUCTO: CREMA=B" 20 grs. Unidades en:

cajas
1988 1989 1990 199% 1992 1993

Enero 18,000 16,580 22,500 24,100 25,400 25,040
Febrero 23,000 214,000 23,000 21,200 33,200 21,520
Marzo 25,000 30,000 36,000 42,600 17,000 30,690
Abril 22,000 26,000 21,000 16,500 33,000 34,320
Mayo 23,800 24,100 30,120 33,600 25,500 38,680
Junio 25400 32100 34,200 35,400 33,700 22.200
Julio 18,500 16,800 19,800 17,500 25,900 23,320
Agosto . 16,500 18,000 21,500 24,500 27,600 32,760
Septiembre 24,200 30,000 25,000 21,000 29,720 31,240
Octubre 20,500 21,000 23,600 29,300 17,500 31,670
Noviembre 21,400 25,600 25,400 27,800 30,180 33,300
Diciembre 20,700 23,500 24,000 27,800 29,300 34,100
TOTAL 258,800 284,680 306,120 321,300 328,000 356,820
LPlomedio 21,567 23,723 25,510 26,775 27,333 29,902

Tabla H



PORCENTAJES DE DEMANDA CON
DISTRIBUCION NORAMAL.

Nivel de
z servicio, Inexistencia
por ciento por clanto

00 50.0 50.0
0.5 69.1 30.9
1.0 B8a1 15.9
11 86.4 13.6
1.2 88.5 1.8
13 80.3 9.7
1.4 61.9 8.1
1.6 93.3 8.7
16 945 5.5
1.7 95.5 a5
1.8 864 3.6
1.9 971 28
20 07.7 23
EAl 98.2 1.6
22 88.6 14
23 909 1.1
24 99.2 0.8
2.5 w4 0.6
28 X 0.4
a7 898 0.4
28 00.7 0.3
29 -1 X 0.2
30 9 0.1

Tabla 1
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INVENTARIOS PROMEDIO ANUAL CREMAS

’cnsmaaogm‘

f : | B CREMA B 60 gre

' .CHEMAASOgrs]

A A A Dlereu o

1989 1990 1991 1992 1993 1994




INVENTARIOS PROMEDIO ANUAL SHAMPOOS

5 sHAMPOO B 250 m!
8 SHAMPOO 8 500 mt
T SHAMPOO A 250 m!
[} sSHAMPOO A 500 mi

1989 1890 1891 1992 1993 1994
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