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OBJETIVO

El presente anteproyecto se realiza con el fin de dar a conocer la
importancia de trabajar en la Industria Farmacéutica " LA PLANEACION ES -
TRATEGICA " para lograr un objetivo principal: " LA SATISFACCION DEL CLI-
ENTE", la cual estara respaldada por la calidad y |a cantidad de los productos
que se requieren ; en el tiempo , costo y lugar oportuno.

Para lograr cumplir este objetivo, se hara un analisis de como tra—
bajar " LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS " en las areas de: Mercadotecnic
Ventas, Planeacién, Compras, Control de Inventarios, Costos, Produccién ,
Control de Calidad Mantenimiento, y todas las areas o departamentos que
estén involucrados.

Por ofra parte, en este anteproyecto visualizaremos, lo eficaz de

* LA PLANEACICN ESTRATEGICA " cuando se involucra a todos los niveles de
la administracién ; desde Planeacion de Negocios, a nivel Direccion ( VISION
MACRQ } , hasta los niveles intermedios y operativos ( VISION MICRQO ) toman -
do en cuenta a los expertos en: Prondsticos, Control de Inventarios, Lote
Econdmico , Inventario de Seguridad, Plan Maestro de Produccién, Produccién,
Programas de Mantenimiento del Equipo y Comunicacion. A través de un caso
practico, de un Laboratorio Farmacéutico, que trabaja con " PLANEACION

ESTRATEGICA .
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CAPITULO |
* PLANEACION *

1.1  GENERALIDADES DE PLANEACION :

La funcién de planeacion es parte integral de los sistemas administrativos
de informacién-—-decisién, los cuales implican el establecimiento de los objetivos
organizacionales y el senalamiento de los medios para lograrlos . La Planeacion
ofrece unmarco de referencia paralatoma de decisiones integrada a lo largo
de la organizacion .

En el nivel Estratégico los planes amplics y a largo plaze son desarrollados
para alcanzar misiones globales . Los planes a corto plazo son utilizados en el
nivel operativo y realizados mediante tacticas detaliadas . En medio, en el nivel
coordinador, la administracion debe traducir la estrategia en tacticas, desarrollar
politicas y procedimientos e integrar el proceso de planeacién en las funciones.

Su orientacion futura hace que la planeacion sea la funcién administrativa
clave para enfrentar un medio complejo y siempre cambiante. Un proceso

dindmico de planeacion es esencial para la adaptacion y la inovacién.

DEFINICION DE PLANEACION :

La planeacion es el proceso de decidir anticipadamente lo que se ha de
hacery como. Implica la seleccion de objetivos y el desarrolic de politicas ,
programas y procedimientos para lograrlos.

La planeacion integral es una actividad integradora que busca aprovechar
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al maximao la efectividad total de una organizacion como un sistema de acuerdo

con sus metas.

LA NATURALEZA DE LA PLANEACION

Es posible resaltar la naturaleza esencial de fa planeacién, al examinar
sus cuatro aspectos principales : 1) Su contribucién al propésito y a los objetivos,
2) Su supremacia entre las tareas del gerente, 3) Su generalizacién y 4)La

eficiencia de Ios planes resultantes.

1. La contribucion de la planeacién a los propésitos y objetivos.
Cadaplany todos sus planes de apoyo deberan contribuir al logro del

proposito y los objetivos de la empresa. Este principlo se deduce de la naturaleza

dela empresa organizada, que existe parael logro del propdsito de grupo

mediante la cooperacion deliberada.

2. Primacia de la Planeacién :

Como puede verse en la figura P-1, las operaciones administrativas en
la organizacién, integracion de personal, direccion y control estan disefadas
para apoyar el logro de los objetivos de la empresa, la planeacién légicamente
antecede ala ejecucion de todas las demés funciones administrativas . Aunque
en la practica todas las demas funciones se combinan como un sistemade
accién , la planeacién es Unica =n ei sentido de que implica establecer los

objetivos necesarios para todo el esfuerzo de grupo.
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Ademas, un gerente debe planear con el fin de saber que tipo de relaciones

de organizacién y aptitudes personales se necesitan , junto con los cursos que

los subordinados seguirdn y que tipo de control debera aplicarse y por supuesto,

todas las demads funciones administrativas deben planearse para que sean

eficaces.

Fig. P-1

Qud tipo de
> estructura de
! organizacion
tener
Que nos ayuda a saber
ue tipo de
‘ > personas
necesitamos y
necesario Lo cual afecia el lipo de
para ’ y la direccién
decidir
ﬂ
on el fin de asegurar
ol éxito de fos planes
Al proporcionar
estandares de

control

LOS PLANES COMO FUNDAMENTO DE LA ADMINISTRACION

La planeacion y el control son inseparables, son los gemelos idénticos de

la administracion. Cualquier intento de controlar sin planes carece de sentido,

ya que no hay forma de que las personas sepan si van en la direccién correcta
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( elresultado de la tarea de control ), a no ser que primero sepan a donde ir
(parte de la tarea de la planificacion). Asilos planes proporcionan los estandares

de control, como se muestra en la figura P — 2.

Fig. P - 2
Nuevos planes
. i |-r~rib—|;;n—e~n’:| Controk: Ninguna
Planeacion > tacién comparacion desviacién >
, delos de los plane indeseable de
_planes_ | con los los planes
resuftados
desviacién
Indeseable
Accién
correctiva

ESTRECHA RELACION ENTRE LA PLANEACION Y EL CONTROL

3. Generalizacion de la Planeacion :

La planeacién es una funcion de todos los gerentes , aunque el caracter
y el alcance de la planeacion varian con la autoridad de cada uno y con la natu -
raleza de las politicas y planes establecidos por los superiores.

Un gerente debido a su autoridad o posicion en la organizacion, puede
hacer mas planeacién que ofro o una planeacién mas importante, o bien , la

planeacion de uno puede ser mas basica y aplicable a una porcién mas grande
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de la empresa que la de otro. Sin embargo todos los gerentes ( desde Presiden—
tes hasta supervisores de primer nivel ) hacen planes.

Aunque todos los gerentes planean , el programa de trabajo para los
supervisores de primera linea difiere del plan estratégico desarrollado por
gerentes de alta direccién,

Aunque los ejecutivos de alto nivel planean la direccién general de la firma,
los gerentes a todos los niveles deben preparar sus planes para que contribuyan

a los propdsitos generales de la organizacion.

4. La Eficiencia de los Planes :

La eficiencla de un plan se mide por su contribucién ai propésito y a los
objetivos que se persiguen, equilibrado por los costos y otros factores que se
requieren para formularlo y operarlo. Un plan puede facilitar la consecucién de
los objetivos, pero a un costo excesivamente elevado. Los planes son eficientes
si logran su proposito a un costo razonable, cuando el costo se mide no sblo
en términos de tiempo, dinero o produccién sino también por el grado de
satisfaccion individual y de grupo.

Los planes incluso pueden hacer imposible el logro de objetivos si hacen
que un numero elevado de personas en una organizaclén estén insatisfechas o

descontentas.



1.2 JERARQUIA DE PLANES

Al tener presente que un plan abarca cualquier curso de accién futura,
puede verse que los planes son variados. Se clasifican como :
1) Propésito o misiones , 2) Objetivos, 3) Estrategias, 4) Pollticas,
5) Procedimientos, 6) Reglas, 7) Programas, 8) Presupuestas; estos farman

una jerarquia, comao se muestra en la figura P — 3,

Fig. P - 3

Propésito
0 misién

Objetivos

Estrategias

Politicas: principales o0 menores

Procedimientos

Reglas

Programas: principales o menores y de apoyo

Presupuestos: programas expresados con niimeros

JERARQUIA DE PLANES



1. Propdsitos o Misiones .

Cada tipo de operacion organizada tiene propdsitos O misiones.
El proposito de un negocio generalmente es la produccidn y distribucién de
bienes y servicios.

Algunos escritores hacen una distincion entre propésitos y misiones. Si
bien un negocio , por ejemplo , pueda tener un propésito social de produciry
distribuir bienes y servicios , puede lograr esto al cumplir una misién, el de
producir ciertas lineas de productos. Las misiones de una compania Quimica —

Farmacéutica son las de producir y vender productos farmacéuticos.

2. Objetivos :

Los objetivos o metas son los fines hacia los cuales se dirige una actividad,
Representa no solo el punto final de la planeacion sino también el fin hacia el
cual se dirigen la organizacion, integracion de personal, direccién,y control,
Aunque los objetivos de la empresa constituyen su plan basico, un departamentc
también puede tener sus propios objetivos.

Sus metas contribuyen de mado natural ala consecucién de los objetivos
de la empresa pero los dos conjuntos de metas pueden ser completamente

diferentes.

3. Estrategias :

Aunque el término "estrategias' todavia tiene usuaimente una connotacién
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competitiva los gerentes lo usan cada vez mas para sefalar areas amplias de

ta operacién de una empresa.
Tres definiciones denotan los usos mas comunes del término de estrategias:

a) Programas generales de accién y despliegue de recursos para obtener
objetivos generales.

b) Programa de objetivos de una organizacion y sus cambios, los recursos
usados para lograr estos objetivos y las politicas que gobiernan la adquisicion ,
uso y disposicion de astos recursos.

c) La determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de unaempresay la
adopcion de cursos de accién y asignacion de recursos necesarios para lograr
estas metas.

Por lo tanto, el propdsito de las estrategias es determinar y transmitir a
través de un sistema de objetivos y politicas basicos , unaimagen acerca de
que tipo de empresa se desea proyectar.

Las estrategias no pretenden describir con exactitud como ha de lograr la
empresa sus objetivos , ya que esta es la tarea de incontables programas de
apoyo mayores y menores. Pero las estrategias ofrecen una estructura para
orientar el pensamiento y la accion.

Sin embargo, su utilidad en la préctica y suimportancia para orientar
la planeacidn si justitican la separacion de las estrategias como un tipo de plan

con fines de andlisis.



4. Politicas :

Las politicas también son planes en el sentido de que constituyen
declaracionses o entendimientos generaies que orientan o encauzan el pensa—
miento en la toma de decisiones. No todas las politicas son * declaraciones *, a
menudo tan séio se deducen de las acciones de los gerentes.

Las politicas definen una drea de la cual debe tomarse una decisién y
asegurarse de que la decisién sea congruente con un objetivo y contribuya a
su cumplimiento. Las politicas ayudan a decidir cuestiones antes de que se
conviertan en problemas , hacen innecesario analizar la misma situacién cada
vez que se presente y unifican otros planes, con lo cual permiten que los
gerentes deleguen autoridad y mantengan aun asi control sobre lo que hacen
sus subordinados, por ejemplo:

Contar con politicas para la adquisicion de materiales directos como
auxiliares o indirectos para la manufactura de productos farmacéuticos de

acuerdo a los estandares de calidad establecidos.

5. Procedimientos :
Los procedimientos son planes que establecen un método obligatorio para
manejar actividades futuras. Son guias para la accion , mas que para el pensa—

miento , describen la manera exacta en que deben realizarse ciertas actividades.
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6. Reglas :
Las reglas describen la accion ¢ no accion requerida y especifica y no

permiten discrecién. En general constituyen el tipo méas sencillo del plan.

7. Programas :

Los programas son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas
y asignaciones de tareas, pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos
necesarios para llevar a cabo un curso de accion; normaimente cuentan con el

apcyo de presupuestos.

8. Presupuestos :
Un presupuesto es un estado de los resultados esperadaos, expresados en

términos numéricos.

1.3 PASOS EN LA PLANEACION

1. Conciencia de las oportunidades .
E! establecimiento de los objetivos realistas depende de esta conciencia
o conocimiento. La planeacion requiere un diagnoéstico realista de la situacion de

oportunidad.
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2. Establecimiento de objetivos :
En ta planeacién de un gran programa, el segundo paso consiste en
establecer objetivos para toda la empresa , después para cada unidad de trabajo

subordinada, a largo y a corto plazo.

3. Desarrolio de premisas :
Un tercer paso l6gico en la planeacién consiste en establecer, circular y
obtener consenso para utilizar premisas criticas de planeacién como son los

prondosticos, las politicas basicas aplicables y los planes existentes de la empresa.

4. Determinacion de cursos de accion alternativos :

Consiste en buscar y examinar cursos alternativos de accién, en especial
aquslios que no son inmediatamente svidentes.

Pocas vecses hay un plan para el cual no existen alternativas razonables y

muy a menudo una alternativa que no sea obvia resulta ser la mejor.

5. Evaluacién de cursos de accion alternativos :
Después de haber buscado ofras opcionses y de haber examinado sus
puntos fuertes y débiles , a continuacién se les debe evaluar , sopesandolas a la

luz de las premisas y las metas.

6. Seleccién de un curso de accion :
Este es i punto en el cual se adopta el plan, el puntoreal de Ila toma de

decisiones. Ocasionalmente un analisis y una evaluacion de cursos alternativos
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revelaran que dos 0 mas son aconsejables y puede ser que el gerente decida
seguir varios cursos en vez del mejor.
7. Formulacién de planes derivados :

Casi siempre se requieren planes derivados para apoyar el plan basico.

8. Expresidn numerica de los planes a través del presupuesto.
Después de que se toman las decisiones y establecen los planes, el paso
final para darle significado es darles una expresién numérica al convertirlos en

presupuestos.

1.4 RELACION CON LOS PRONOSTICOS :

La implicacion de futurismo gque tiene la planeacion sugiere gque los
prondsticos sean una parte importante del proceso. La anticipacién de los
estados de naturaleza y/o los resultados de los cursos de accién alternativos son
una fase crucial del proceso de toma de decisiones. En lo individual y
organizacional se actua sobre labase de estimaciones del futuro. Por lo tanto
los prondsticos son una parte fundamental de la planeacion ; son la base sobre
la que se establecen marcos de referencia un tanto elaborados. Conforme se
extiende el elemento tiempo los pronésticos se tornan cada vez mas peligrosos
y mas subjetivos, pero siguen siendo un ingrediente esencial en el proceso de la

planeacion. Como la base para ia planeacién a largo plazo , los pronésticos son
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un intento por hacer que 6! futuro sea menos inclerto.

El esfuerzo conciente hacia la anticipacién del clima tecnoldgico,
econdmico, politico y social parala organizacion , ayuda al administrador a
evitar fallas que podrian ser desastrosas.

La vigilancia constante no necesariamente asegura el éxito; la organiza—
cion debe de tener la capacidad para sacar provecho de las oportunidades
reconocidas. Sin embargo, los prondsticos y la ptaneacion a largo plazo deben
reducir la incertidumbre ambiental para la organizacién y ofrecer el marco de
referencia para las decisiones administrativas que sacan el mejor provecho a las

situaciones confarme van surgiendo.
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CAPITULO H
* CONCEPTO DE ESTRATEGIA *

2.1 CONCEPTO DE ESTRATEGIA

En términos empresariales , podemos definir " estrategia ' como la
movilizaciéon de todos los recursos de la empresa en el ambito global
tratando de alcanzar objetivos a largo plazo.

Los planes estratégicas se preparan en el nivel superior de la admi-
nistracion y generalmente se refieren a las metas de la compaiila y a
los objetivos de organizacion,

Cuando se construye una estrategia, no se pretende tomar hoy
decisiones sobre el futuro; sin tomar hoy decisiones teniendo en mente
el futuro,

Estrategla no es solo innovacion o solo diversificacién o planea-—
miento financiero, sino un conjunto de todo eso dirigido a los objetivos
a largo plazo que se pretenden alcanzar.

Para alcanzar los "Objetivos organizacionales, esto es, los objetivos
globales de la empresa, se debe establecer la "estrategia empresarial "
a ser ulilizada para liegar de la mejor manera a los objetivos,

La formulacién de buenas politicas y "estrategias" podra ayudar a
reducir bastante el nimero de decisiones que se deban tomar.

La "estrategia general" consta de un esquema especifico de empleo

de recursos a esto se le llama "tactica”. La "tactica’ se refiere a uno de
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los compenentes (departamentos o unidades aisladamente) pues busca
alcanzar objetivos departamentales.

La "estrategia" estd compuesta de muchas tacticas simultaneas e
integradas entre sf, la estrategia se refiere a objetivos situados a largo
plazo. Latactica a objetivos situados en el mediano y corto plazo.

Para la implementacion dela “estrategia" se hacen necesarias
muchas tacticas que se suceden ordenadamente en el tiempo.

La estrategia es definida por ia alta administracién, la tactica es
responsabilidad de la gerencia de cada departamento o unidad de la

empresa.

ELABORACION DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO :

Consta de cuatro fases bien definidas:
a) Formulacién de los objetivos aorganizacionales a ser alcanzados

En esta primera fase, la empresa escoge los objetivos globales que
pretende alcanzar a largo plazo y define el orden de importancia y de
prioridad de cada unc enuna jerarquia de objetivos.
b) Analisis interno de las fuerzas y limitaciones de la empresa.

Se trata de un andlisis organizacional o sea, de un analisis de las
condiciones internas que permita una evaluacidén de los principales
puntos fuertes y puntos débiles que la empresa tiene.

Los puntos fuertes constituyen las fuerzas propulsoras de la

empresa que facilitan el alcance de los objetivos organizacionales,
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mientras que los puntos débiles constituyen las limitaciones y fuerzas
restrictivas que dificultan o impiden el alcance de aquellos objetivos.
Ese analisis interno generalmente conileva lo siguiente :
1.— Analisis de los recursos (recursos financieros, maquinas, equipos,
materias primas, recursos humanos, tecnologia, etc.) de que la empresa
dispone o puede disponer, para sus operaciones actuales o futuras.
2.— Andlisis de la estructura organizacional dela empresa, sus aspectos
positivos y negativos, la division del trabajo entre los departamentos y
unidades y como los objetivos organizacionales fueron distribuidos en
objetivos departamentales.
3.~ Evaluacion del desempeno de la empresa, en términos de resultados
de lucratividad, produccidn, productividad, innovacién, crecimiento vy
desarrollo de los negocios etc., en el momento conrelacion alos afios
anteriores.
c) Andlisis externo del medio ambiente.

Se trata de un analisis del ambiente externo, o sea, delas condicio-
nes externas que rodean la empresa y que le imponen desafios y
oportunidades.
Ese andlisis externo general contiene :
1.~ Mercados cubiertos por laempresa, sus caracteristicas actuales y
tendencias futuras, oportunidades y perspectivas.
2. Competencia, estoes, empresas que actian en el mismo mercado,

disputandose los mismos clientes consumidores o disputindose los
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mMiSMmOosS recursos.

3 -~ Factores externos, como la coyuntura econémica, tendencias politi~
cas, sociales, culturales, legales, etc., que afectan a toda la sociedad y
atodas las empresas en ella situadas.

d) Formulacion de las alternativas estratégicas.

En esta cuarta fase de planeamiento estratégico se busca formular
las diferentes alternativas posibles de estrategias o de medios que la
empresa puede adoptar para alcanzar mejor los objetivos organizaciona—
les pretendidos, teniendo en cuenta sus condiciones internas y las
condiciones externas existentes a su alrededor, Las alternativas estraté-
gicas constituyen los cursos de accién futura que la empresa pueda
adoptar para alcanzar sus objetivos globales.

De modo genérico, el plantemiento estratégico de una empresa se
refiere al producto (los bienes que la empresa produce o los servicio que
presta) o al mercado (donde la empresa coloca sus productos o bienes,
o donde presta sus servicios). De alli la matriz producto / mercado con
las diferentes alternativas estratégicas.

Con estos elementos de objetivos organizacionales, analisis de las
condiciones internas, analisis de las condiciones externas y alternativas
estratégicas, la empresa esta en condiciones de preparar su planeamiento
estratégico.
£l planeamiento estratégico : Debe contener decisiones sobre el

futuro de la empresa. Las principales decisiones incluidas en un planea-
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miento estratégico son las siguientes :

- Objetivos organizacionales globales: que la empresa pretende alcanzar
a largo plazo y su desdoblamiento en objetivos departamentales
detallados paracada uno de sus departamentos o unidades;

- Las actividades escogidas, esto s, los productos (bienes o servicios )
que la empresa pretende producir;

~ El mercado visualizado por {a empresa, 0 sea, los consumidores o
clientes que la empresa pretende cubrir con sus productos;

- Las utilidades esperadas para cada una de sus actividades;

— Alternativas estratégicas en cuanto a sus actividades ( mantener el
producto actual, desarrollar el producto actual, introducir nuevos
productos ) ;

— Alternativas estratégicas en cuanto al mercado (mantener el mercado
actual, mayor penetracion en el mercado actual, desarrollar nuevos
mercados);

— Interaccion vertical en direccién a ios proveedores de recursos o inte—
gracion horizontal en direccidn a los Uitimos consumidores o clientes;

- Nuevas inversiones en recursos (materiales, financieros, maquinas y
equipos, recursos humanos, tecnologia, etc.) para innovacion (cam-—

bios) o para crecimiento (expansion), etc.

2.3 PROCESQ DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

1. Los diversos insumos organizacionales, entre ellos las metas de los
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demandantes.

. El perfil de la empresa es usualmente el punto de partida para deter—
minar en donde esta la companiay a donde deberia ir. Asilos gerentes
superiores determinan el propdsito basico de la empresa y clarifican la
orientaclén geogréfica de la firma, como es el caso de si deberia operar
en algunas regiones del pais. (México, EU, etc.) o incluso en diferentes
paises. Ademas los gerentes evaltian la situacién competiva de su firma.

. El perfit de la empresa es configurado por su personal, especialmente
por los gerentes de alto nivel y su orientacion es importante para for—
mular ta estrategia. Ellos crean el clima organizacional y determinan la
direccion de la firma. En consecuencia, sus valores, sus preferenclas y
sus actitudes hacla los riesgos deben examinarse cuidadosamente
porque tienen un impacto sobre la estrategia.

. E! propésito y los objetivos principales son los puntos finales hacia
los cuales se dirigen las actividades de la empresa.

. El ambiente externo presente y futuro debe evaluarse en términos de
amenazas y oportunidades. La evaluacion se concentra en factores
econdmicos, sociales, politicos, legales, demograficos y geogréficos.
Ademas se explora el ambiente en busca de avances tecnoldgicos,
productos y servicios en el mercado y otros factores necesarios para
determinar la situacidn competitiva de ta empresa.

. De modo similar, el ambiente interno de la firma debera invastigarse y

evaluarse en lo que toca a sus recursos, lo mismo que sus fuerzas y
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debilidades en Investigacién y desarrollo, produccién, operaciones,
compras, mercadotecnia, productos y servicios,

Otros factores internos importantes para formular una estrategia
incluyen la evaluacion de los recursos humanos, recursos financleros y
otros factores como la imagen de la compariia, la estructura, el clima
de la organizacién, el sistema de planeacién, control y las relaclones
con los consumidares.

. Las alternativas estratégicas se desarrollan con base en el analisis del
ambiente externo o interno. Una organizacién puede perseguir muchos
tipos de estrategias. Puede especializarse o concentrarse, como o hizo
American Motors al producir automéviles de bajo precio ( en contraste
con ta Generat Motors, que tiene una linea completa de productos que
va desde automoviles econdémicos hasta otros de lujo).

Otra eslrategia es la diversificacion, que consiste en extender la
operacién a mercados nuevos y lucratives. Sears no soio esta en el
comercio detallista, sino que también proporciona muchos servicios
financieros.

En ciertas circunstancias, puede ser que una compania tenga que
adoptar una estrategia de liquidacidn al terminar unalinea de producto
no rentable o incluso disolver la firma. Pero en algunos casos la
liquidacion tal vez no sea necesaria y quiza resulte apropiada una
estrategia de contraccion. En unasituacién asi la compania puede

reducir su operacion temporalmente.
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8. Las diversas estrategias tienen que evajuarse cuidadosamente antes
de tomar |a decision. Las decisiones estratégicas deben considerarse
ala luz de los riesgos que comparte una decisién particular.

Puede ser que no se aprovechen algunas oportunidades rentables
debido a que un fracaso en una aventura riesgosa podria provocar la
quiebra de la firma. Otro elemento critico en la eleccion de una estra—
tegia es la habilidad de escoger el momente cportunc. Ademas, debe
tomarse en cuenta la reaccion de fa competencia.

9. Aunque no son parte del proceso de |a planeacién estratégica, la
planeacion a mediano y a corto plazo, asi como la implantacién de los
planes deben considerarse durante todas las fases del proceso. Ei
control también debe proporcionarse, para monitorear el desempefio
en comparaciéon con los planes.

10.El ¢itimo aspecto clave del proceso de la planeacion estratégica es la
prueba de consistenciay la preparacion para los planes de contin—

gencia (Figura PE-1).

2.4 IMPLANTACION EFICAZ DE LAS ESTRATEGIAS

A fin de que la planeacién estratégica sea eficaz, debe ir mas alla de
la asignacion de recursos para lograr objetivos organizacionales. Debe ir
acompanada de pensamiento estratégico que incluya también disenar
una estructura organizacional apropiada, un sistema eficaz de informacion

gerencial, un sistema de presupuestacion para facilitar el logro de los
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objetivos estratégicos y un sistema de recompensas que apoye a la es-
trategia.
2.4.1 Deéficiencias de la planeacion estratégica y algunas
recomendaciones:
Considérense algunas de las razones por las cuales la planeacion
estratégica puede fracasar y que se puede hacer en tal caso,
Un estudio reciente, atribuyé los fracasos de la planeacién
estratégica a los siguientes factores :
1. Los gerentes no estan bien preparados para la planeacion estratégica
2. La informacion para, preparar, los planes es insuficiente en la planea—
cién para la accion.
3. L.as metas de la organizacidn son demasiado vagas para tener valor.
4. Las unidades del negocio no estan definidas con claridad.
5. Las revisiones de los planes estratégicos para las unidades del ne-—
gocio no se hacen con eficacia.
6. El vinculo entre planeacion estratégica y control es insuficiente.
Las recomendaciones para las deficiencias de la planeacion
estratégica se enumeran a continuacion:
1. Los gerentes de linea deben ser asesorados en la planeacién estra—
tégica con el fin de realizar un trabajo eficaz.
2. Establecer un grupo de trabajo multidisciplinario de gerentes a nivel
medio, para definir los planes de accién especificos y asi poder cumplir

con el plan estratégico general.
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3. Las metas y objetivos deben ser blen definidos y no perogrulladas
por ejemplo " Lograr la Excelencia " .

4. E! gjecutivo de alto nive! debe integrar los planes estratégicos en un
todo significativo y benéfico para la compania.

5. Ya que los planes estratégicos son la base del control, estos deben
ser revisados de una manera eficaz, con la finalidad de coordinar los
presupuestos probables y planes de accién especificos, de una manere

saludable para ia organizacion.

6. Debe estar integrada con el proceso administrativo total { estructura de
fa organizacién, sistema de evaluacién, sistema de recompensa y
motivacién ) y con los controles usados para medir e desempefio en

comparacién con los objetivos.

2.4.2 Implantacién exitosa de las estrategias.

A fin de que !a planeacion estratégica tenga éxito, se deben dar
ciertos pasos para implantarla. A continuacién ocho recomendaciones
que los gerentes deberian considerar cuando quieran hacer que sus
estrategias funcionen.

1. Comunicacion de las estrategias a todos los gerentes que toman de—
cisiones clave. No tiene mucho sentido formular estrategias significa—
tivas, a no ser que se comuniquen a todos aguellos gerentes que estén
en la posicion de tomar decisiones sobre programas y planes disena—

dos para implantarlos.
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Nada ha sido comunicado a no ser que este claro para el receptor,
Las estrategias pueden ser claras para los miembros del comité eje—
cutivo y el presidente general que participan en el desarrollo de las
mismas. [.as estrategias deberan estar por escrito y los altos ejecutivos
y sus subordinados deben estar seguros de que todas las personas
que participan en la implantacidn de las estrategias las comprendan.

2. Desarrollo y comunicacién de premisas de planeacion. Los gerentes
deben desarrollar premisas criticas para los planes y decisiones,
explicérselas a todos aquellos en la cadena de la toma de decisiones y
dar instrucciones para elaborar programas y tomar decisiones de
acuerdo con ellas. Muy pocas organizaciones hacen esto.

Perosi las premisas no incluyen suposiciones claves acerca del
ambiente en el cual los planes operarén, es probable que las decisiones
se basen en suposicionesy preferencias personales. Esto originarg,
casi sin lugar a dudas, un conjunto de planes no coordinados.

3. Los planes de accion contribuyen y reflejan objetivosy estrategias
personales. Los planes de accién son programas y decisiones tacticas
u operacionales, mayores o menores, que acurren en varias partes de
una organizacion.

Si no se reflejan los objetivos y las estrategias que se desean, el
resultado seran esperanzas vagas o intenciones inttiles. Sino se tiene
cuidado en esta area, no es probable que la planeacién estratégica

tenga un impacto a fondo, es decir, que ejerza un efecto importante
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sobre las utilidades de la compania.

Hay varias formas de asegurarse de que los planes de accion
contribuyan a las metas principales. Si cada gerente comprende las
estrategias, todos pueden sin iugar a dudas revisar las recomenda-
ciones de los asesores staff y los subordinados de linea que aporten
algo y sean consistentes.

4. Revision periédica de ias estrategias. Hasta las estrategias cuidadosa—
mente desarrolladas pueden dejar de ser adecuadas si las condiciones
cambian. Porlo tanto deberan revisarse de vez en cuando, al menos
una vez a ano para las estrategias principales y tal vez con mas
frecuencia.

5. Desarrollo de estrategias y programas de contingencia. Siempre que
puedan ocurrir grandes cambios en los factores competitivos o en
otros elementos del ambiente, deberan formularse estrategias para
tales contingencias. Nadie, por supuesto, puede esperar a elaborar
planes hasta que el futuro sea seguro. Aun cuando haya considerable
incertidumbre y puedan ocurrir acontecimientos que hagan obsoleto
un conjunto de objetivos, estrategias o programas, no queda mas
remedio que recurrir al conjunto mas creible de premisas que puedan
tenerse en un momento dado. Pero incluso entonces no se debe estar
completamente impreparado por si ciertas contingencias llegaran a
ocurrir. Los planes de contingencias nos pueden proporcionar este

grado de preparacion.
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6. Hacer que la estructura organizacional se ajuste a las necesidades de
la planeacion, La estructura de la organizacion, con su sistema de
delegacién, debera estar disefiada para ayudar a los gerentes a lograr
metas y tomar las decisiones necesarias para poner en practica los
planes. De ser posible, una persona deberfa ser responsable del logro
de cada meta y de implantar estrategias para lograrla.

7. Hincapié continuo en la estrategia de planeacion e implantacién. Aun
cuando se tenga un sistema viable de objetivos y estrategias y su Im—
plantacién, puede fracasar facilmente a noser que los gerentes res—
ponsables continuen subrayando la naturaleza y la importancia de estos
elementos. Este proceso puede parecer tedioso e innecesariamente
repetitivo, pero es ia mejor manera de asegurarse de que los miembros
de una organizacién los conozcan. La ensefianza no significa necesaria—
mente asistir a seminarios; gran parte de la enzefianza puede darse en
la interaccién cotidiana entre superiores y subordinados.

8. Creacidén de un clima de la compania que obligue a la planeacién. La
gente tiende a permitir que los problemas y crisis actuales intefieran
con la planeacién eficaz para el manana. La Unicaforma de asegurarse
de que la planeacion de todo tipo se haga, es desarrollar estrategias
cuidadosamente y vigilar su implantacion. De hecho, para que una
comparifa u otro tipo de organizacién tenga éxito durante un periodo

determinado, realmente no cuenta con ninguna otra aiternativa.
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CAPITULO 1lI
"ADMINISTRACION POR OBJETIVOS*"

3.1 DEFINICION :

Es un sistema administrativo completo que integra muchas
actividades administrativas clave, de una manera sistematica y esta dirigido
concientemente hacia el logro eficaz y eficiente de los objetivos organiza—

cionales e individuales.

ORIGENES DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS :

La administracion por objetivos o administracién por resultados
constituye un modelo administrativo bastante difundido y plenamente
identificado con el espiritu pragmatico y democratico de la tecria neoclasica.
Su aparicién es recients; En 1954, Peter F. Drucker publicé un libro, en el
cual caracteriza por primera vez la administracion por objetivos, siendo
considerado como el creador de la A.P.O .

Peter F. Drucker, actué como catalizador al recalcar que
deben establecerse objetivos en todas las areas donde el desemperioc afecta
alasalud de la empresa. Presentd una filosofia que subraya e! autocontrol y

autodireccion,
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La administracion por objetivos surguié como método de
evaluacién y control sobre ef desempeiio de las dreas y organizaciones en
crecimiento rapido. Iniciaimente se constituyé en un criterio financiero de
evaluacién y de control. Como criterio financiero fue valido pero, en el
enfoque global de la empresa resultdé en una deformacién profesional, pues
los criterios de ganacias y de costos no son suficientes para explicar la
organizacion social y humana.

La respuesta producida en los niveles medios e inferiores de la
organizacion a ese criterio fue descontento y apatia provocando conflictos
entre funcionarios de nivel medio e inferior y 1a alta direccidn.

Fue cuando entonces comenzaron a surgir las ideas de
descentralizacion y administracian por resultados. La Unica forma que la
direccién encontré para revertir el proceso antes descrito fue !a descentra-
lizacion de las decisiones y ia fijacion de objetivos para cada area — clave:
cada cual escogeria "como" alcanzar los resultadas. Se efiminaron los
érganas de “ staff* , quedando a cargo de cada divisidn la creacion de los
" servicios que se necesitarian para alcanzar sus objetivos *, lo que fortalecié

Ja posicion de autoridad de cada jefe operativo.

3.2 CARACTERISTICAS DE LA A.P.O.
L.a AP.O. es unatécnicade direccién de esfuerzos a través

del planeamiento y control administrativo fundamentado en el principio de
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que para aicanzar resuitados, la organizacion necesita antes definir en que
negocio esta actuando y a dénde pretende llegar. Inicialmente se establecen
los objetivos anuaies de la empresa, formulados sobre la base de un plan de
objetivos a largo plazo ( que pueden ser quinquenales o decenales ) y los
objetivos de cada gerente o departamento con base en los objetivos anuales
de la empresa.

La AP.O. es un proceso por el cual el gerente superior y
subordinado de una organizacién identifican objetivos comunes, dsfinen
areas de rasposabilidad de cadauno en términos de resultados esperados
y usan esos objetivos como guias para la operacion de los negocios.

Se obtienen objetivos comunes y firmes que eliminan cualquier duda
de! gerente, al lado de una cohesién de esfuerzos en direccion a los
objetivos principales de la organizacion,

Asi * el desempeno esperado de un gerente debe de ser el
reflejo de lo que se espera en cuanto ala realizacién de los objetivos de la
empresa , sus resuitados deben ser medidos porla contribucion que estos
den al éxito de! negocio. E! administrador tiene que saber y entender lo
que las metas de la empresa esperan de él en términos de desemperio y su
superior debe saber que contribucion puede exigir y esperar de é y debe
ser juzgado de conformidad con la misma .

En realidad " la A.P.O. es un sistema dindmico que integra

la necesidad de la companla de alcanzar sus objetivos de lucro y
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crecimiento, a la par de la necesidad del gerente de contribuir para su
propio desarrollo. Es un estilo exigente y compensador de administracion
de empresas ".

Enla AP.O. los gerentes, superiores y subordinados de una
organizacién definen en conjunto sus metas comunes y especifican las
areas principales de responsabilidad de cada posicién en relacién con los
resuitados esperados de cada uno, y utilizan esas medidas como guias
para mejorar la operacién del sector y verificacion de la contribucién de
cada uno de sus miembros. Asi fa AP.O. es un método por el cual las
metas son definidas en conjunto entre el administrador y su superior, las
respaosabilidades son especificadas para cada paosicion en funcién de los
resultados esperados, que pasan a integrar los estandares de desempefio
bajo los cuales los gerentes seran evaluados.

Analizando el resultado final, el desempenc del gerente puede
ser evaluado objetivamente y los resultados alcanzados comparados con
los resultados esperados.

En resumen, la A.P.O. presenta las siguientes caracteristicas
principales :

1.— Establecimiento conjunto de objetivas entre el ejecutivo y su superior.
2.— Establecimiento de objetivos para cada departamento o posicién.
3.— Interrelacion de los objetivos departamentales.

4.- Elaboracién de planes tacticos y de planes operacionales con énfasis
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en la medida y el control.
5.- Continua evaluacion, revision y reciclaje de los planes.
6.- Participacién actuante de la direccion.

7.— Apoyo intenso del staff durante los primercs periodos.

3.2.1 Descripcién de cada una de las caracteristicas

de la A.P.O.

1.- Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior.
La mayor parte de los sistemas de A.P.O. utiliza el establecimiento conjunto
de objetivos * tanto el ejecutivo como su superior participan del proceso de
establecimiento y fijacion de los objetivos. Esa participacién entre tanto
varia mucho conforme al sistema adoptado.

En la mayor parte de los casos, el superior hace el trabajo
preliminar mientras que en otros. consultores externos hacen casi todo,

La participacion de! ejecutivo puede variar, desde su simple
presencia durante ias reuniones, donde puede ser oido, hasta la posibiiidad
de iniciar la propuesta de restructuracién del trabajo con relativa autonomla
en el desarrollo del plan.

2.— Establecimiento de objetivos para cada departamento o posicion,
Basicamente la AP.O. esta fundamentada en el establecimiento de

objetivos por posiciones de gerencia. Los objetivos a alto nivel pueden ser
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denominados " OBJETIVOS, METAS, PROPOSITOS O FINALIDADES *, sin
embargo, laidea béasica es la misma: determinar los resultados que un
gerente en determinado cargo deberd alcanzar. Frecuentemente , los
sistemas de la A.P.O. definen objetivos cuantificados ( numéricos ) y con
tiempos predeterminados. Algunos definen objetivos subjetivos, para cargos
de staff,

La mayoria de los sistemas admite de cuatro a ocho objetivos
para cada posicién especifica, pudiendo existir hasta diez objetivos en

muchos casos.

SITUACION RANGO ESPACIO DE SITUACION

1<

ACTUAL DESEMPENO DESEABLE

3.~ Interrelacion de los objetivos departamentales,

Siempre existe aiguna forma de correlacionar los objetivos de varios érganos
o gerentes involucrados, aunque no todos los objetivos estén apoyados en
los mismos principios basicos. Ese encadenamiento es virtuaimente auto—
matico . Abarcando objetivos, comerciales con objetivos de produccién.

4.~ Elaboracion de planes tacticos y de planes operaclonales con énfasis en

la mediday el control.

A partir de los objetivos dspartamentales trazados, el ejecutivoy su superior

elaboran los planes tacticos adecuados para alcanzarlos de la mejor manera.
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Asi los planes tacticos constituiran los medios capaces de alcanzar aquellos
objetivos departamentales.

En secuencia, los planes tacticos seran desdoblados y mejor
detallados en planes operacionales , como veremos mas adelante,

En todos esos planes la A.P.O. enfatiza la cuantificacion , la
mediday el control. Se hace necesario medir l0s resultados alcanzados y
compararlos con los resultados planeados. Si un objetivo no puede ser
medido , sus resultados no pueden ser conocidos, y si un objetivo no puede
ser controlado, el hecho de alcanzarlo no puede ser evaluado. Es exacta -
mente la medida y el control lo que causa mayores dificultades en |a
implementacién de la A.P.O., pues si no puede ser medido el resultado, es
mejor olvidar el asunto.
5.~ Continua evaluacion, revisién y reciclaje de los planes.
Practicamente todos los sistemas de la A.P.O. poseen una forma de
evaluacion y revision regular del progreso efectuado, a través de los objetivos
ya alcanzados y de los objetivos a ser alcanzados , permitiendo que algunas
decisiones sean tomadas y nuevos objetivos sean fijados para el periodo
siguiente. Generalmente existe un ciclo tipico de la A.P.O. que contiene las
siguientes etapas:
a.- A partir de los objetivos globales de la empresa y del planeamiento
estratégico se establecen los objetivos departamentales para el primer afno,

en unareunién entre el ejecutivo (Gerente del departamento) y su supervisor.
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b.~ El ejecutivo ( 0 en la reunidn con su supervisor ) elaboran su plan tactico
que permita alcanzar los objetivos departamentales fijados.

¢ — El ejecutivo elabora conjuntamente con sus subordinados los planes
operacionales necesarios para la implementacién del plan tactico del
departamento.

d.— Los resultados de la ejecucidn de los planes son continuamente
evaluados y comparados con los objetivos fijados.

e — En la funcién de los resultados obtenidos, se procede a la revision o
reajuste de los planes o alteraciones en los objetivos establecidos.

f.— En &l ciclo siguiente se establecen los objetivos departamentales para el
segundo afio, en unareunidn entre el gjecutivoy su superior, tomando por
base los resultados del primer aio.

g — Se repite la secuencia del ciclo anterior. (Fig. A.P.O. —1)

6.— Participacién actuante de la direccion.

Existe gran participacion del superior. La mayor parte de los sistemas de
A.P.O. involucran mas al superior que al subordinado. Hay muchos casos
en que el superior establece los objetivos , " los vende, los mide y evalua el
progreso*. Ese proceso frecuentemente utilizado es mucho rhas * control por
objetivos que administracion por objetivos ".

7.—- Apoyo intenso del staff durante los primeros periodos.

La implementacién de la A.P.O, requiere el apoyo intenso de un staff previa—

mente entrenado y preparado. El enfoque del tipo " hagalo usted mismo ¥,
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no es aconsejable en A.P.O., pues ésta exige coordinacién e integracion de

esfuerzos lo que puede ser hecho por el staff.

Fig. A.P.O. —~1
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3.3 PROCESO DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

La mejor forma de captar la importacia practica de los objetivos
en la administracion es hacer un resumen del éxito que tiene la administracion
par objetivos en la practica, La (Figura A.P.O, 2) describe graficamente este
proceso. En teoria el proceso comienza en la cuspide de una organizacién y
tiene el apoyo activo del presidente general quien da la direccién a la
organizacion. Sin embargo no es esencial que el establecimlento de objetivos
camience en la alta direccién . Puede comenzar a nivel de divisién, a nive! de
gerente de mercadotecnia o incluso mas abajo,

Por ejemplo: en una comparia el sistema comenzé primero en
una divisién, donde se llevé hasta el nivel mas abajo de la supervisiéon con
una red interconectada de metas. Bajo el liderazgo personal y la tutela del
gerente general de division, tuvo éxito en las areas de rentabilidad, reduccion
de costos y operaciones mejoradas. Muy pronto otros gerentes de division
y el presidente general se interesaron por ella e intentaron aplicar programas
similares

En otro caso, el jefe de una seccion de contabilidad ideé un
sistema para su grupo ' su éxito no solamente le valié reconocimiento (y un
ascenso ), sino que sirvio también como un punto de partida para un

programa que abarca toda la compania.
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Fig. A.P.O. 2
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3.4 COMPARACION DE LAS AREAS O NORMAS DE EFECTIVIDAD
CON LOS OBJETIVOS:

Las areas de efectividad y los objetivos estan directamente
relacionados los unos a los otros. Las areas de efectividad son fos requisitos
generales de producto (resultados) de una posicién gerencial, mientras que
los objetivos son los requisitos especificos del producto. Las areas de efecti—
vidad para un puesto pueden permanecer sin cambio durante aios, mientras
que los objetivos basados en ellas camblaran, generaimente, en forma anual.
En suma, las areas de efectividad definen la funcién del puesto mientras que
los objetivos indican lo que un gerente piensa hacer al respecto.

Un drea de efectividad podria ser: * Mejorar fas ganancias del
producto A", Y los objetivos concomitantes para un ano en particular

podrian ser:

1.— Aumentar la venta del producto *A"a $ X durante ...
2.— Aumentar el margen de ganancia bruta de! producto "A*en Y %
reduciendo e} costo de la distribucién a $ 2 por unidad durante ...

3.~ Aumentar las ganancias del producto *A* a$ 2 X durante ..,
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3.4.1 Niveles de las areas de efectividad

Existen tres niveles generales de &reas de efectividad: empresa—
rial , departamental y gerencial.

Las dreas de efectividad empresarial tienen que ver con la
empresa en conjunto y son formuladas por el equipo de mas alto nivel.
Tienden a ser a largo plazo y de cinco anos, aunque las &reas de un ano
también son comunes. Las dreas de efectividad empresarlal pueden

referise a -

— Retorno sobre inversion

~ Rentabilidad

~ Posicién competitiva

— Crecimiento — expansion

~ Productividad

-~ Flexibilidad

— Posicion tecnolégica

- Desarrollo del personal

- Relaciones entre empleados
— Responsabilidad publica

- Relaciones gubernamentales
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Las areas departamentales o divisionales se refieren a lo que
puede contribuir una unidad menor de una organizacién en particular al
todo. Se encuentran ubicadas entre la amplitud de las areas empresarias y
la especificidad de las areas gerenciales. Pueden estar relacionadas con la
contribucidon a las ganacias, con el cumplimiento de las demandas de
produccién o servicio y con la integracion del papel del departamento y sus
areas con las de otros departamentos o de la organizacién en su totalidad.

Para nuestro tema los departamentos involucrados seran los siguientes:

- Costos

~ Mercadotecnia

- Ventas

- Planeacién

~ Abastecimientos de materiales ( Compras )
- Control de calidad

- Produccion

~ Distribucion

- Ingenieria de planta ( Mantenimiento )

Las dreas de efectividad gerencial estan relacionadas directamente con el

producto de un puesto directivo en particular.
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3.4.2 Bases de las dreas de efectividad

Existen numerosas areas en las que se puede basar sl producto
de los puestos directivos. Muchas son directamente medibles utilizando
métodos existentes de generacion de datos, tales como la contabilidad o los
sistemas de informacién .

Algunas de las dreas principales de la efectividad y objetivos son:

— Rentabilidad
- Ventas

— Materiales

A reas de rentabilidad:

Algunos gerentes estan a cargo de centros de costos, de pérdi-
das y de ganancias y utilizan la rentabilidad como medida de su actuacion.
Las medidas tipicas incluyen:

- Utilidad neta

— Tasas de cambio en las ganancias

- Porcentaje de utilidad sobre las ventas
-~ Porcentaje de utilidad sobre el capital

- Utilidad por linea de producto o por departamento
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Este tipo de medida nunca es perfecto, pero es sin embargo, muy bueno

cuando resulta factible.

Area de venta:

Los departamentos de comercializacién y las grandes tiendas
han tenido lo equivatents a la A.P.Q. durante mucho tiempo. Esto se debid,
en parte, a laclaridad de sus areas de efectividad y a lafacilidad con que
pueden ser medidas. Las medidas tipicas incluyen:

- Ventas netas

- Tasa de cambios en ventas
— Porcidon de mercado

— Ventas / producto

—~Ventas / area

— Nuevos ciientes

Area de materiales:
Las areas de materiales son directamente Gtiles para quienes
participan en el proceso de produccién, e incluyen:
— Reducciones del costo unitario
- Manejo de costo unitario
— Desperdicios

- Rechazos
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- Nivel de inventario
~ Proporcion del inventario

- Tiempo de cambio de modelo

Muchas de éstas se aplicaran a productos individuales o a lineas de produc-

tos. Algunas pueden aplicarse al material total manejado.

Las areas de efectividad que le competen al gerente de produccién son:
— Nivel de produccidn
— Costo de Produccién
~ Calidad de produccién
- Seguridad de trabajo
- Niveles de inventario
~ Utilizacion de maquinaria y espacio

- Tiempos de entrega

Y las competentes al gerente de control de calidad son:
- Estandares de calidad
- Nivel de calidad.
- Costo de control de calidad

- Métodos de control de calidad
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Objetivos validos:

Se pueden distinguir ficilmente los objetivos cabales de los que

no son;
Validos: Probablemente
inadecuados:
—Medibles ~No medibles
—~Cuantitativos —Cualitativos
—Especificos —Generales
—Centrado en los —Centrado en la
resultados actividad
~Individuales —Compartidos
—Realistas —Optimistas o
pesimista
—A plazo fijo —-Sin plazo fijo

QObjetivos insatisfactorios:

Empleando la doble lista como guia resulta facil detectar los
objetivos insatisfactorios. Sin entrenamiento, los gerentas proponen a veces
objetivos como:

— Satisfacer a mi superior

— Mantener contentos a mis colaboradores
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-~ Mantener libre la gaveta de entrada de documentos
-~ Mantener una buena comunicacion

-~ Continuar la investigacion de reduccion de costos

Errores a evitar:
Al formular sus objetivos, los gerentes deben tener en cuenta los

siguientes errores, que se prasentan con frecuencia:

- Objetivos demasiado altos (sobrecarga)

- Objetivos demasiados bajos (subcarga)

— Objetivos no medibles

— Costo de medicién demasiado alto

-~ Demasiados objetivos

~ Objetivos demasiados complejos o sofisticados

— Periodo de implementaciéon demasiado largo

— Periodo de impiementacion demasiado corto

- Mala distribucién de la atencién
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CAPITULO IV
* RECOMENDACIONES *

4.1 RECOMENDACIONES ENFOCADAS AL ANTEPROYECTO

Para cualquier Empresa su rentabilidad , crecimiento e imagen
es muy importante, por lo tanto la Direccién debe fijar un planeamiento
estratégico para alcanzar los objetivos deseados:

" Servicio al cliente y Un minimo de inventario".

Actualmente existe una gran competencia en cuanto a Calidad ,
Servicio y Costo en los productos farmacetticos debido a esto, la empresa
acepta su responsabilidad de dar a su cliente su completa satisfaccion y para
el logro de lamisma, requiere de la elaboracién de politicas basadas en la
Administracién Por Objetivos (A.P.0.). Y para dar este servicio a nuestros
clientes debemos de considerar los siguientes puntos:

— Nivel de Servicio

- Costo de Inventario
(como podemos observar ahora nada mas nos enfocaremos a lo que es el
propdsito de este trabajo, que sera el de proporcionar clertas herramientas
para tener un alto porcentaje de Nivel de Servicio y unabajo costoen los

inventarios).
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Direccién:  Debera de tomar el liderazgo v elaborar politicas relacionadas
a las sigulentes dreas de efectividad:
- Rentabilidad
- Posicion competitiva
~ Productividad
Esto provocara una serie de responsabilidades departamentales. En las cuales
cada area definira sus objetivos, Los cuales serén evaluados por la Direccién.

Y observaremos lo siguiente :

Departamento: Obijetivo:

Mercadotecnia: - %de cumplimiento de Prondsticos vs Ventas .
Este objetivo se puede creer que es complicado y
que depende de otros departamentos pero debido
a que en los pronosticos se genera toda la actividad,
es importante el cumplimiento del objetivo al 100 %

{oenunrangode +/- 10%).

Algunas sugerencias para poder llevar a cabo este

objetivo son los siguientes:

a - Juntas periddicas con : Ventas y Pianeacién,

b.— Ajustes a los pronésticos en base a la demanda
(tomando en cuenta el tiempo de reposicion y

considerando opiniones de expertos).
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Ventas:

Pianeacion:

Compras:

Produccion:

ing. de Planta;

(Mantenimiento)

C. Calidad:

¢ — Elaboracién de programas de promociones con
suficlente tiempo para su produccién,
- % de cumplimiento de Ventas vs Prondsticos
( debe ser por producto )
— % de nivel de servicio (en base a la politica)
~ Niveles de inventario (este puede ser medido por
tiempo o capital).
~ Reduccién de costo unitario (se mide en capital $
y se puede lograr por programas de compras ).
- Reduccion de costo unitario (negociaciones con
proveedores)
- Nivel de servicio (% de cumplimiento de fechas).
— Certificacién de proveedores.
- Nivel de servicio (% de cumplimiento de fechas).
- Costo de produccion,
- % de cumplimiento del programa de manteni —
miento preventivo:
- % de horas o tiempo perdido por mantenimiento
(durante el proceso de fabricacion)
~ Estandares de calidad
— Nive! de calidad.

— Costo de control de calidad
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Distribucién: ~ Nivel de servicio (Tiempo de entrega de pedidos).

— Costo de distribucion.

Finanzas y Costos:

Para que una empresa se mantenga viva y ademas procurar su
crecimiento futuro, es necesario que su operacion sea lucrativa anadiendo
el adecuado valcr a los materiales que transforma en articulos o productos
a un costo tal que permita generar utilidades adecuadas al esfuerzo de dicha
empresa, laformade conocer y controlar estos datos corresponde a la
funcién de costos, la cual necesita los datos de control de produccidn para
poder determinar estos parametros, debiendo a su vez informar en forma
oportuna a contro! de produccién variaciones que ocurran, para en su caso,
remediar o aprovechar dichas variaciones.

Finanzas a su vez, es quien realiza las funciones correspondientes a la locali—
zacion de los recursos de capital necesarios para la adecuada operacién de

la empresa.
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CAPITULO V
* PRONOSTICOS *

5.1 GENERALIDADES

Dentro de las decisiones mas importantes de la ALTADIRECCION se
encuentra la aprobacion del prondstico de ventas. Este dara la pauta ala
movilizacion de todos los recursos habidos en la empresa para el logro del
objetivo fundamental; LA SATISFACCION DEL CLIENTE, con un producto
en calidad, cantidad y tiempo preciso.

El prondstico esta intimamente ligado al presupuesto, este, es
tamblén un instrumento utitizado por ta direccién, para planear y controlar
las actividades de ta empresa, asi como para medir los objetivos de lucra—
tividad y servicia.

Basado sobre los hechos y circunstancias que prevaleceran durante
el periodo futuro pronosticado; et presupuesto, sirve para guiar y juzgar
la ejecutoria y responsabilidad de cada encargado de manejar las diversas
funciones del negocio.

En cualquier industria se desarrollan tres funciones esenciales, a
saber; VENTAS, PRODUCCION Y FINANZAS. El prondstico recée en el ares
de Ventas, el segundo se basa en éstos para proyectar sus necesidades de
materiates, mano de obra, gastos indirectos y requerimientos de equipo e

instalaciones en caso de ello y finalments, Finanzas; que prepara un
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presupuesto referente a todas las cuestiones de salud financiera de la
empresa; del prondstico emitido y el balance general que se espera tener al
del periodo presupuestado y al estado de pérdidas y ganacias también
proyectado.

Asl pues, el prondstico le da al presupuesto la pauta para que ejecute
principalmente un plan de accién financiero paralograr ciertos objetivos
preconcebidos; el control se ejerce comparando los resultados reales con
los pronosticados y tomando las medidas pertinentes para corregir las
desviaciones.

De manera que el prondstico es el puntode partida y labase para
lograr toda planeacidn, particularmente del area de manufactura. Para
realizarlo, hay que considerar ciertos factores:

- Disponibilidad de facilidades productivas adecuadas.

~ Duracion del ciclo productivo (proceso de produccion),

- Monto actual y proyectado de los inventarios

- Posibilidad de nivelar la produccion programando los inventarios.
- Posibilidad de revisar y combinar procesos.

-Costo minimo realizable mediante lotes econdmicos.

Concepto de Pronéstico;
Dado lo anterior, podemos definir que el prondstico "Es la técnica
aplicada para reducir la incertidumbre en las decisiones que debe tomar la

direccion sobre el numero de unidades de cada uno de los productos que
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probablemente serdn vendidos durante cierto periodo”.
Existen una seria de definiciones de prondsticos, que en esencia nos
dicen o llevan a lo mismo, apuntamos algunas .
"Conjunto de esfuerzos de la gerencia de ventas y mercadotecnia para
proyectar la demanda real del pasado hacia el futuro, ajustando la
proyeccion en base a cambios esperadas”
"Es una técnica que ayuda a predecir lo que ocurrira en el futuro”
La necesidad de saber que como serd el futuro, nos obliga a

imaginarlo que en términos tangibles significa PRONOSTICARLO.
Los pronésticos impactan en :
- Buen o mal servicio al cliente.
- Inversiones en inventario
- lnversiones en capacidad.

Los factores decisivos que influyen negativamente en la elabaracién de
los pronosticos son los siguientes *
- Visidn irreal.
- Obijetivos incongruentes.
- Esfuerzas individuales
— Prondstico mal enfocado
- Adivinanzas (second guessing).
-~ Seguimiento fuera de tiempo.

*Un prondstico es tan efectivo como efectiva es la ejecucion

del plan que lo apoya"
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Principios de los prondsticos:

- Los prondsticos siempre estan equivocados.

~ Deben estar hechos en base a dos numeros.

- Son méas exactos para familias o grupos.

— La inexactitud de los pronodsticos es proporcional ai horizonte de
planeacion.

—~ Nunca son sustitutos de la demanda calculada.

~ La clave para usar los pronosticos s una forma efectiva, es saber
medir el error.

Asi pues, los prondsticos son una herramienta para :

— Determinar los objetivos, presupuestos y cuotas de ventas por vende -
dor, por territorio y por producto.

- Programar eficientemente la produccion.

~ Organizar el departamento de compras para poder operar eficiente—
mente con el MENOR INVENTARIO POSIBLE.

— Determinar los inventarios en el almacén de producto terminado o
materias primas.

- Determinar la maquinaria y mano de obra que se necesitara.

~ Suministrar una base para la planeacion del personal necesario para
ventas y el de toda la empresa.

—~ Suministrar las bases para calcular el capital que se necesitard para

financiar toda la operacion.
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5.2 RELACION PERIODO-USO DE LOS PRONOSTICOS

PERIODO uUsoO

Mensual Planear y programar las operaciones inmediatas
Trimestral Ajustar los programas semestrales de produccion,
Semestral Ajustar y corregir presupuestos anuales de ventas

y de produccion,
Anual Preparacion de presupuestos financieros.

Largo término Planeacion para expansiones futuras. (5 a 10 afnos)

LLos prondsticos también pueden separar los productos nuevos de
los productos que ya estan en el mercado. Y se pueden agrupar productos

por zonas o por canales de distribucidn.

Informacién para la elaboracién de los prondsticos.

La informacién que se requiere para disminuir el grado de incertidum—
bre en las decisiones del negocio son las que a continuacion se mencionan
y no necesariamente son las Gnicas, ya que cada empresa podra enrique—
cerla de acuerdo a su situacién muy particular.

- Registro de las ventas anteriores desglosadas por producto y de
preferencia por mes.

- Estados de los INVENTARIOS de los concesionarios y de ser posible de
los principales consumidores segun el caso.

- Indices generales sobre situaciones nacionales (en caso de exportar)
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— Politicas de ventas y de produccion de la empresa.

— Nuevas lineas, productos o diserios de la empresa y de la competencia

- Promociones y esfuerzos publicitarios hechos en el pasado y el que se
efectiia o va a efectuarse en un futuro inmediato.

— Situaciones anémalas dentro o fuera de la empresa durante el perfodo

que cubren |os datos disponibles.

Elementos principales para la elaboracién de los pronésticos:

1. Establecer la precisién deseada, dependiendo de la precision fijada, serd
proprocionar la informacién y el costo, lo cual significa que para alta
precision se requiere mayor informacién y por consiguiente es mayor el
costo. (Grafica PR — 1).

2. Determinar los datos disponibles. Las fuentes son internas y externas.
Internas: por laempresa, las que puedan obtenerse al camblar algan
sistema. Externas: las obtenidas por camaras comerciales e industriales,
oficinas gubernamentales, bancos e instituciones financieras, empresas
proveedoras y consumidoras, empresas competidoras, publicaciones
periddicas y libros.

3. Establecer las técnicas de prondsticos que se utilizaran. Dependiendo
de la precision que se desee, del costo que se esta dispuesto a pagar y
de los datos que puedan ser recopilados. De ello emanan las técnicas de
prondsticos. (Ver grafica PR — 1).

4. Efectuar el prondstico para toda una linea o grupos de articulos pero, no
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para todas las ventas. Estos prondsticos después necesitan descompo-—
nerse en prondstico por producto.

5. Efectuar un prondstico general del mercado. Una vez que se determina el
volumen total del mercado, se calcula el lugar que ocupa la empresa o la
linea de productos y el por ciento que le corresponde. Con estos datos
la Direccion puede decidir qué lugar desea ocupar y con que porcentaje.
Recordar que existen tres formas de aumentar las ventas.

- Por expansién natural del mercado.

— Introduciéndose en el mercado de la competencia, es decir, aumentando
las ventas a costa de los competidores.

— Obteniendo nuevos mercados o expandiendo el mercado actual. Una vez
tomada la decisién por la Direccién, es posible comparar la cantidad
que debe venderse; para satisfacerla con los prondsticos hechos por
cualquiera de las técnicas vistas. Esta comparacién sirve para ajustar la
decision o para tomar las medidas promocionales necesarias para
realizarla.

6. Consolidar los resultados de tos diversos métodos utilizados y adoptar un
prondstico global. Para hacer esto es conveniente emplear un cuadro
similar al del cuadro 1.

7. Descomponer los pronosticos globales. Las cifras globales obtenidas
enel paso precedente se deben descomponer, mostrando las cifras

esperadas de ventas para cada variedad de cada linea de productos y
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no solo para el afo sino también y muy especialmente para periodos

mas cortos (semestre, trimestre, mes) y por territorios de ventas.

5.3 TECNICAS DE PRONOSTICOS.

Existen 4 tipos basicos de prondsticos :

A. Técnicas cualitativas.

B. Andlisis de proyeccion de series de tiempo.

C. Modelos causales

D. Aritméticos (DRP)

A. Las técnicas cualitativas se dividen en :

a.1. Método DELPHI

a.2, investigacion de mercados

a.3. Consenso de panel

a.4. Prondstico visionario

a.5. Analogia histérica

B. Las técnicas de andlisis y proyecciones de tiempo se dividen
como sigue :

b.1. Promedio cambiante

b.2. Aislamiento de exponentes

b.3. Box-Jenkins

b4 X-11

b.5. Proyeccion de tendencias (productos nuevos).
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C. Modelos Causales .

¢.1. Modelos de regresion

¢.2. Modelo econométrico

¢.3. Encuestas de intencion de compras y anticipaciones
¢.4. Modelo de insumo-produccién

¢.5. Indice de difusion

¢.6. Indicador maximo

D. Modelos aritméticos (DRP)

A.~ Técnicas cualitativas.

Se basan en opinion de ejecutivos 0 personas bien informadas, de
mucha capacidad y experiencia, por ejemplo: opiniones de Gerente General
Gerente de Mercadotecnia, Responsable de Mercado, Gerente de
Produccién, Gerente de Finanzas, opinion de la fuerza de ventas, opinion de
clientes y distribuidores, etc.

Las caracteristicas principales de estas técnicas son: Requieren poca
o ninguna informacién previa, son subjetivas, son tardadas y costosas;

8s nacesario el conocimiento de expertos.

a.1. Método Delphi.
Un coordinador prepara un cuestionario y 1o presenta a un panel de
expertos en el cual las respusstas a uno de ello se emplean para elaborar

el siguiente.
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Asi, el pronostico se desarrolla mediante preguntas y respuestas en
vueltas sucesivas. En cada vuelta se retroalimenta a todos los expertos con
las respuestas anénimas del grupo.

Cualquier informacién que se encuentre a la disposicion de uno de los
expertos pero no de los ot’os, se entrega también a estos Ultimos para que
tengan acceso a toda la informacion, para que asf, elaboren su prondstico.

Se suelen usar tres de seis vueltas para obtener convergencia en el
prondstico. Latécnica elimina el efecto de masas que no siempre es
practico.

Su uso es paraventas a largo plazo, ventas de nuevos productosy
para proyectar la capacidad de las instalaciones. La precisién de este
método es muy buena. Su costo relativo va de mediano a alto y el tiempo

para su elaboracion es de dos meses o mas.

a.2. Investigacidn o encuesta de mercado.

Técnica considerada sistematica, formal y conciente para desarrollar y
verificar hipdtesis sobre mercados reales; se eecuta mediante paneles,
cuestionarios, pruebas de mercado o encuestas para recopilar datos acerca
de la situacién del mercado.

Se usa para pronosticar las ventas totales de la comparnia, de grupos
principales de productos, o individuales. Se requiere de recolectar gran
cantidad de datos y es apoyado por el metodo: andlisis de series de tiempo

sobre las variables del mercado.  La precision es considerada excelente a
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corto plazo (3 meses), buena a 2 afios, aceptable a mas de 2 afios. El costo

es alto y el tiempo que se requiere para desarrollarlo es de 3 meses 0 mas.
a.3. Consenso de panel.

Laidea es que un grupo de expertos logran un mejor prondstico que
una solapersona. Se da toda lainformacién posible y se fomenta la
comunicacion. Estos pueden estar influenciados por factores soclales y
pueden na reflejar un consenso verdadero usado para elabarar prondsticos
de amplios rangos y de ventas de nuevos productos, prondsticos de

margenes.

1

Se requiere de un minimo de dos informes sabre el tiempo pronastica
do. Su precision es de pobre a aceptable en ei lapso de 3 meses a 2 afios.
Su costo es considerado mediano y su elaboracion requiere de 2 semanas

0 mas.

a.4. Prondstico visionario.

Este método no es considerado cientifico, se basa fundamentalmente
en conjeturas personales e imaginacion, apoyado por la visidn, experiencia,
presentimientos y hechos acerca de la situacién.  Usado para pronosticar
ventas totales de productos individuales y de nuevos productos.

La precision es considerada pobre en cualquier plazo. El costo es

bajoy el tiempo de elaboracién es de una semana o més.

- 64 —



a.5. Analogia histdrica (o de los ciclos de vida).

Prediccion basada en tas fases de introduccion, crecimiento y satura—
cion de productos simitares. Emplea las curvas de crecimiento de las ventas,
Su uso es para pronosticar las ventas a largo plazo, para la planeacién
de la capacidad de las instalaciones o para nuevos productos, La precision
de 3meses a2anos es considerada de buenaa aceptable igual a largo

plazo. E! costo es mediano y requiere de un mes o0 mas para su elaboracién.

B. Andlisis de proyeccion de series de tiempo.

Generalmente analizan detalladamente los patrones histéricos de la
demanda para proyectarlos hacia el futuro. Utilizados bdasicamente aten —
diendo a patrones de demanda. La estrategia basica consiste en identificar
la magnitud y formas de cada componente, tomando como base los datos
histéricos disponibles y después esos componentes (menos el aleatorio) se
proyectan al futuro. Si el patron fundamental de los datos persiste hacia el
futuro, se obtendra un pronéstico confiable.

Son utiles en el pronéstico a corto y mediano plazo donde se espera
que el patron de demanda permanezca estable (no son (tiles para largo
plazo). Proporcionan informacion en decisiones relacionadas a planeacion
agregada de la produccion, presupuestos, distribucién de recursos,

planeacion, control de inventario y programacion de actividades.
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b.1. Promedio cambiante o movil.

Se utiliza en prondsticos a corto plazo. Es un método no estadistico
que requiere de una serie histérica para suavizar o aislar el valor que se
pronosticara. Este prondstico se utiliza a su vez para predecir otros valores
futuros. Es considerado de pobre a bueno, con un costo bajo y con un dfa

para ejecutar su elaboracion.

b.2, Aislamiento de exponentes.

Similar al promedio mdvil excepto que se da a los datos mas
recientes un mayor peso. Se presta para ser usado con computadora
cuando deben pronosticarse muchos articulos.

Su uso es en control de produccién y de inventarios, prondsticos de
margenes. Su precision es considerada a corte plazo como de aceptable a

buena, con un costo bajo y un dia para su elaboracion.

b.3. Box - Jenkins.

La serie de tiempo es acomodada a un modelo matematico que
es optimo en el sentido de que se asignan menoras errores a la historia que
cualquier otro modelo. Quizas sea la rutina estadistica mas precisa de que
se dispone en el momento pero también una de las mas costosas y
consumidoras de tiempo. Esta es limitada por su alto costo para productos
que requieren prondsticos muy exactos a corto plazo. Su precisidn es

de buena a excelente.
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b.4. X—-11

Descompone una serie de tiempo en factores estacionales, ciclos de
tendencia y elementos irregulares. Usada principalmente para analisis
detallado de series de tiempo (incluyendo estimativos estacionales) ; pero
sus usos se han extendido a pronosticar, a localizar y a advertir, Incluyendo
para ello otros métodos analiticos. Emplea conocimientos especiales, es
quizds, la técnica mas efectiva para prondsticos de rango mediano,
permitiendo predecir puntos decisivos y el tiempo de eventos especiales.

Se utiliza para localizar y advertir prondsticos de empresas, divisiones
o departamentos de ventas; considerada como muy buenaa excelente a
corto plazo, y buena a mediano plazo, costo alto, con un tiempo de un dia

para su elaboracion,

b.5. Proyecciones de tendencias.

Acomoda una linea de tendencia a una ecuacion matematica y luego
la proyecta hacia el futuro por medio de esa ecuacidn. Existen multiples
variaciones, el método de la pendiente caracteristica, polinominales,
logaritmicas, etc.. Es utilizada para prondsticos de nuevos productos a
mediano y largo plazo. Consideradoe muy bueno a corto plazo y bueno a
mediano. Su costo varia de acuerdo a su aplicacion y requiere de un dia

para su elaboracion.
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C Y D. Modelos causales y Ariméticos.
Para propdsitos de este estudio, Unicamente se mencionan estas

técnicas para que en el caso de querer profundizar, se tengan presentes.
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CAPITULO VI
* CONTROL DE INVENTARIOS *

6.1 GENERALIDADES.

En este capitulo pretendemos llamar la atencién de la importancia que
tiene la relacion de una planeaclon estratégica de la produccion con el control
de inventarios.

En situaciones de crisis y desaceleracion econdmica, asi como nuevos
acuerdos comerclales, ( como el TLC que ya entrd en vigor); son factores
que condicionan e influyen en la salud financiera de cualquier empresa.

Particularmente debemaos tener en cuenta que el valor de la inversion en
materias primas, productos en proceso, terminados y material auxiliar diverso

es elevado, por lo tanto su caontrol afecta sensiblemente la marcha de la empresa.

Definicién de inventarios.

* Son los materiales, productos o articulos que una compania mantiene a
Ja mano y que usuaimente representa una porcion grande del total de activos de
ta misma *,

En el mundo de los negocics se escuchan frecuentemente 3 expresiones
comunes, a saber ;

“Td no puedes vender de un vagon vacio".

* Los inventarios son los cementerios de los negocios americanos”.

“Parqué no haces en abundancia — siempre podemos usarlos *.
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Estas frases nos ilustran los problemas que provocan los intereses en conflicto

de las diversas &reas de la empresa, en ellogro de una decision racional del

control de inventarios.

6.2 DIVERSOS ENFOQUES SOBRE INVENTARIOS.

De acuerdo a la dptica de cada &rea de una empresa, se observa lo siguiente:

Area :

Produccion :

Compras :

Control de Calidad:

Almacenes :

Finanzas :

Mercadotecnia :

Ventas :

Opinién predominante

Inventarios Elevados: Se obtiene mayor productvidad
con lotes de fabricacién grandes.

Inventarios Elevados: Se generan menos ordenes, se
obtienen mejores precios por mayores volumenes y se
aumenta el poder de negociacion.

Inventarios Elevados: Menor numero de andlisis,
mayor productividad del laboratorio analitico.
Inventarios Bajos : Mayor orden y mejor controi .
inventarios Bajos : Mayor utilidad como consecuencia
de menor endeudamiento; mejor liquidez.

Inventarios Elevados : El nivel de servicio a clientes
es directamente proporcional al nivel de inventarios

y a la participacién del mercado.

Inventarios Elevados : Permiten alcanzar mas facil—
mente los presupuestos en valores y absorben

mayores fluctuaciones en la demanda.
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Direccion : Inventarios Altos : Inmediatamente antes de una
devaluacion o un incremento substancial a precios;

bajos el resto del tiempo.

6.2.1 Los extremos del abanico.

Las actuales empresas modelos y lideres { japonés y americano ) ubican
la probiematica de la forma de produccion y su control en forma extremosa:
Sistema Japonés : *Maxima simplificacion

* Sistemas manuales
* Fabricas pequenas
* Cero inventarios
* Mantenimiento preventivo intensificado
* Proveedores confiables
* Produccidn sin almacén
* Programas de produccion semanales
* Pocos proveedores
* Produccién por pieza
* Disefo estandar
Sistema Americano :  * Métodos sofisticados
* Apoyo de ordenadores
* Procesos discontinuos
* Fabricas grandes

* Stock de seguridad
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* Programas de produccién mensuales
* Produccién por lote

* Muchos proveedores

* Disenos varlados

* Grandes almacenes

Siendo los inventarios vital para un sistemay no necesario para el otro.
Esto dependera de la estrategia a seguir.

Los inventarios como ya describimos, forman parte del activo de la
empresa siendo dificil su transformaciéon en dinero sino es mediante la venta del
producto terminado. Generalmente la inversion es elevada llegando en algunas
empresas a suponer un 60% del total de su activo. Como consecuencia de
este hecho, se hace necesario controlar eficientemente las inversiones en
inventarios manteniéndolas dentro de los limites éptimos de cada empresa, de

forma que se consiga un indice de rotacion adecuado.

6.3 IMPACTO FINANCIERO DE LOS INVENTARIOS.

1 Créditos escasos

2 Interés nominal bancario hasta de 120%

3 Costo del crédito en los estados de resultados: Desde 5 hasta
15% de las ventas totales.

4 Costo real del dinero hasta el 200%

5 Es importante reducir 1os costos financieros de las empresas que
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operan en un mundo de crisis, donde el dinero es un blen escaso
y costoso,

6 La falta de liquidez lleva a muchas empresas al borde de la
quiebra; es un problema tan delicado que las decisiones finan—

cieras se han convertido en la prioridad bésica de los empresarios.

Esto nos lleva a una continua busqueda del equilibrio donde por un lado : "Es
importante reducir los costos financieros en tiempos de crisis, donde el dinero
tiene un costo elevado " .

Ademas ; 'La liquidez es un problema delicado que resolverlo, es prioridad
maxima del empresario a fin de alejar las posibilidades de quiebra".

Y por 8l otro extremo de la balanza del equilibrio: " En la recesidn, ios mercados
se contraen, pero no desaparecen, clave para una empresa permanecer dentro
del segmento al que pertenece”.

Y ain més; " Si la Unica opcidn en un momento dado es perder dinero, s mejor
hacerlo manteniendo la porcion del mercado conquistado tras largos anos de

asfuerzo".

influencia de los niveles de inventarios:

El principal objetivo de! control de inventarios es incrementar y mantener el nivel
optimo de inversion sin descuidar el servicio al cliente, logrando asi un resultado
satisfactorio. Para elio es necesario avitar los extremos que son inventarios

€sCasos O 8xcesivos.
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Inventarios escasos:

Son existencias por debajo de los objetivos provocando
* Paro en la produccién
* Deterioro en la imagen
* Reduccién de ventas

Esto nos lleva a la pérdida del servicio este se mide por el porcentaje de
pedidos servidos a tiempo sobre el total de pedidos recibidos para el mismo
periodo de tiempo.

Es verdad que cada empresa debera determinar el nivel de servicio que
quiere dar y en ese sentido, fijar los niveles de inventario que debe mantener.
Inventario excesivo:

En esta situacién en la cual se estd por arriba de los objetivos ia empresa
enfrentara los sigulentes riesgos :

* Gastos innecesarios. — Son los costos para mantener el inventario

* Inmovilizacién del capital. ~Relacionado a los costos de oportunidad del capital
* Pérdida de liquidez de la empresa. — En la situacién actual, en la que muchas
empresas se encuentran descapitalizadas, es fundamental mantener un control
estricto de las inversiones en inventario, ya que la disponibilidad de recursos es
limitada como consecuencia de lo mismo. Y la transformacién de los inventa—
rios en recursos monetarios suele ser dificil parala mayoria de las empresas,
ya que solo se logra mediante |a venta de producto terminado, lo cual por su
parte esta limitada a los planes de venta.

Unainversidn alta en inventarios produce a la empresa una pérdida de
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liquidez. Por otra parte el dinero invertido en inventarios supone un gasto
equivalente al costo del almacenamiento, perdiendo la posibilidad de invertir
dicho capital en una forma mas rentable.

* Obsolescencla del producto terminado.— Una inversién alta de producto
terminado es un riesgo de obsolescencia sobre todo en articulos con fecha de
caducidad.

* Reduccién en los precios de las materlas primas estandarizadas .~ Aquellas
mercancias estandarizadas, con mercados libres estan sujetas a variaciones en
en los precios que pueden afectar considerablemente el valor de los Inventarios.
Por ello aquellas empresas que traten de negociar con los inventarlos de ciertas

materias primas deben tener sumo cuidado con las inversiones que realizan.

Causas comunes de inventarios en exceso:
1 Ventas inferiores a las pronosticadas
2 Acciones promocionales diferidas o canceladas
3 Mezcla adecuada de inventarios
4 Poca estandarizacion de la cartera
5 Productos de bajo movimiento
6 Alcances excesivos en productos nuevos
7 Productos obsoletos
8 Tiempos de proceso largos
9 Reprocesos de lotes fuera de especificaciones

10 Entregas anticipadas de materlales
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11 Inventarios ficticios

12 Inventarios de seguridad excesivos
13 Reservas estratégicas

14 Aimacenes externcs

15 Errores de compra

6.4 FACTORES QUE AFECTAN A LOS INVENTARIOS.

Se dividen basicamente en dos grupos: En el primer grupo, se encuentran
aquellos factores que pueden afectarle positiva o negativamente. Estos pueden
ser manejados por el administrador de inventarios. En el segundo grupo se
incluyen aquellos factores que actian siempre reduciendo los inventarios y que

no pueden ser manejados por los administradores de los inventarios.

Grupo 1 Grupo 2

A.— Pronasticos de ventas

B — Politicas de programacion de
la produccion.

C.- Politicas de

Ventas Reales

rovisionamiento

A

Niveles de Inventarios
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GRUPO 1
A. Prondstico de ventas.

La calidad de los prondsticos de ventas influye directamente sobre los
niveles de inventario, tanto de producto terminado como de materias primas.

Si los pronésticos son deficientes y difieren considerablemente de las
ventas reales , tendremos dos efectos importantes:
1. - Ventas reales superiores a los pronésticos de ventas: se producira una
caida de inventarios con el grave riesgo de caer en faltantes de los productos,
por lo tanto no se dara servicio, en las fechas previstas. La reaccién comuin
en estos casos, es la de aumentar los inventarios de materias primas y de
productos terminados, elevando los inventarios de seguridad, si estos existian,
o estableciendolos en caso contrario.
2.— Ventas reales inferiores a los prondsticos de ventas. se producira una
elevacion en los niveles de inventarios, tanto en producto terminado como de
materias primas ya que la transformacién de éstas en producto terminado no

se realizara de acuerdo a los planes previamente establecidos.

En ambos casos se produce generalmente una elevacion de los inventarios.

La calidad de los prondsticos puede ser mejorada dentro de unos determinados

limites, mediante la aplicacién de las correspondientes técnicas de prediccion de

la demanda,

B. Politicas de programacion de la produccion.

La politica de programacion de la produccién es la transformacion de las
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materias primas en producto terminado, deben de estar acorde con los niveles
de inventarios y de servicio, que la empresa determine en funcién de sus
objetivos.

Unapolitica de programacion de la praduccién, en desacorde con [o ante—
riormente citado, puede dar lugar a excesos de inventarios o bien a una falta de
servicio en el suministro de los pedidos a sus clientes.

Esta politica debe ser flexible y adaptarse en todo momento a las
condiciones del entorno marcadas por los mercados en los que laempresa
vende sus productos.

Cada empresa en particular desarrollara su propia palitica de programacién
de la produccion, atendiendo a que tanto los costos de transformacion, como

los de mantenimiento de los inventarios sean los mas bajos posibles.

C. Politicas de aprovisionamiento
La politica de aprovisionamiento la podemos definir como: el conjunto de

directrices y reglas queregulan la formacién y control de los inventarios de
materias primas obtenidas desde el exterior de la empresa. Esta padlitica tiene
tres conceptos basicos que deben ser definidos exactamente;

* Cuando comprar

* Cuanto comprar

* Cuando recibir
* Cuando comprar.— Debemos entender el momento en que el departamento

responsable de la administracidn de los inventarios debe requerir al departa—
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SAUR BE LA Bidiidies

Y]
mento de compras, la reposicion del inventario.
* Cuanto comprar. - Se debe de entender como la magnitud de ta reposicién del

inventario de la materia prima.

* Pasos a seguir para determinar: Cuando y cuanto aprovisionarse

a) Clasificacion A, B, C. Analisis de los inventarlos

b) Obtener del Depto. de Contabilidad tos datos necesarios para calcular el costo
de abastecimiento de materiales por parte de los proveedores o del producto,

c) Obtener del mismo departamento datos para calcular el costo de mante—
nimiento de existencias de almacenes.

d) Calcular ei iote econémico de produccion o de compra con los datos
proporcionados por dicho departamento.

) Fijar paoliticas de punto de reorden empleando algun método probabllistico,

f) Determinar las cantidades dptimas de reserva mediante célculos probabilis—
ticos.

g) Establecer politicas de seguridad y preveer riesgos de faltantes debido a
célculos probabiisticos,

h) Determinar un equilibrio entre costo de faltante y costo de excedente en las
existencias.

i) Implantar un sistema computarizado M.R.P. (planeacién de requirimientos de
materiales).

* Cuando recibir.~ Debemos entender el momento en que los materiales,

objeto de la reposicion, deben ser recibidos en la empresa.
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Al igual que la politica de Programacion de la produccion, ta politica de
aprovistonamiento es definida por cada empresa en funcion de sus objetivos.

Cada empresa deberd establecer [0S niveles de inventarios con los que
quiere trabajar. Estos niveles de iNventario estaran en funclén de los niveles de
servicio que la empresa qulera dar a lgs usuarios de sus productos.

Las politicas de programacion de la produccién y de aprovisionamientc
deberan estar perfectaments coordinadas, con el objeto de evitar distorsiones,
en el sentido de producir aUmentos €n |os Niveles de inventario o bien por el
contrario roturas del mismo. Con el Consiguiente perjuicio del nivet de servicio.

Una caracteristica importante de |a politica de aprovisionamiento, es que
debe ser fiexible y adaptarse en todo momento a las circunstancias cambiantes
del entorno, tanto al mercado de proveedores como al mercado de producto en
el que la empresa venda sus productos terminados.  Asf pues, los responsables
de la administracién de los inventarios, deberan estar atentos y cambiar las
politicas tantas veces como S€a preciso, con el objeto de adaptarse al entorno y
conseguir los objetivos de niveleg de inventarioy servicio establecidos por la

empresa.

GRUPO 2
VENTAS REALES

Las ventas de la empresa constituyen un factor que, evidentemente
siempre actian en el sentido de producir yna disminucién en el inventarlo de

producto terminado de acuerdo con ia Siguiente igualdad:



LL+ P -V =LF
Enlaque: LI = inventario inicial
P = Produccidn realizada durante el perflodo analizada
V = Ventas realizadas durante el periodo analizado

I.F. = Inventario final del perfodo analizado

El efecto que las ventas ejercen sobre [0s niveles de inventarios, debemaos
analizarlo desde el punto de vista de su desvlacion frente a los pronésticos de
ventas.

El 4rea administradora de inventarios no puede ejercer ninguna accién sobre
las ventas, de forma que le ayuden a mantener los niveles de inventarios dentro
de los objetivos establecidos, Su accidn en este punto es el de analizar la
demanda, utilizando las técnicas de prondstico (media maévil, media exponencial,
otc.) de forma que se obtengan prondsticos de venta lo mas cercanos a la

realidad y se eviten grandes desviaciones, tanto en un sentido como en el otro.

6.5 CLASIFICACION DE INVENTARIOS :
A).~ La clasificacion es de acuerdo a la condicién que guardan durante
el proceso:
I. Inventario de Manufactura
1I. inventario de Distribucion
|. Inventario de Manufactura: Esta conformando a su vez por ;

* [nventario de materia prima {(aprobada)
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* Inventario de materia prima en proceso
* Inventario de componentes ( Materiales de empaqgue o
accesorios auxiliares).
* |nventario de componentes en proceso ( que constituye el
producto terminado final )
* Inventario de semiterminados por acondicionar
{l. Inventario de Distribucion -

Son los productos disponibles para dar servicio al cliente. Este inventario
tiende a ser erratico y de produccién limitada por sus caracteristicas aleatorias a
la demanda total de un periodo dado, esta elaborado de muchas unidades de
demanda y consideraciones de Mercadotecnia.

B).—~ Los tipos de inventarios de acuerdo a su funcién son cuatro:
1. - Fluctuacién
2.- Anticipacion
3 — Tamano de Lote

4.— Transportacion

1 - inventario de Fluctuacion
Son inventarios de los productos, los cuales, sus tiempos de produccion y
venta no siempre pueden ser pronosticados. Los pedidos se pueden promediar
por ejemplo: 100 unidades por semana pero habra semanas en que la venta sea
de 300 a 400 unidades. Estas fluctuaciones son normalmente cubiertas por

inventarios de reserva o inventario de seguridad; nombre comun de inventario
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de fluctuacién. Normalmente son afectados cuando el trabajo esta en punto
bajo.
2,- Inventario de Anticipacion:

Son productos realizados en adelanto a las épocas pico de venta, un
programa de promoclén o un periodo de cierre de planta. Es decir, es una
especie de almacenamiento de horas hombre y maquina para un futuro
necesario.
3.~ Inventario de Tamano de Lote :

Frecuentemente es imposible o impractico manufacturar o comprar
materiales al mismo rango o tamano que seran vendidos. Dichos materiales son
por lo tanto obtenidos con mas cantidades de los usados al momento. Esto
basicamente produce dicho inventario.
4.~ Inventario por Transporacion :

Estos existen porque el material o producto debe moverse de unlugar a
otro. Elinventario sobre un trailer puede estar en transito hasta 10 dias para

su almacenamiento. Este no puede servir al cliente en dicho periodo.

6.6 CALSIFICACION A B C (o distribucién por valor)

Para mayor ilustracion a continuacién citamos similares conceptos de esta
técnica.
" Para cualquier grupo dado, un pequeno numero de productos del grupo,
contabilizara la mayor parte de valor total ",

“ Alrededor del 20 % dela gente en USA tiene el 80 % de la riqueza "
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" Alrededor de!l 20% de varias marcas de carros contabilizan el 80% de las
ventas anuales de automdviles "
“El 20 % de 'os productos en el presupuesto familiar contabilizan el 80% de
ios dolares desembolsados *,
También llamado "La L.ey de Pareto", es considerada un muy Util concepto
en los negocios. Que puede ser aplicado para el control de los inventarios,

contro! de produccion control de calidad y muchos otros problemas gerenciales.

Cuando es aplicado a los inventarios el concepto llamado:
Clasificacion A B C
Cualquier inventario puede ser separado dentro de 3 partes distintas: (fig. Cl—1)
Productos A. Valor alto.
Son relativamente pocos articulos quienes su valor contabiliza
entre el 75—-80 % del valor total del inventario. Estos usuaimente
abarcaran de! 15 al 20 % de! nimero total del los productos.
Productos B. Valor medio.
Es un nimero més grande de articulos, son aproximadamente
el 30—~40 % del total, quienes contabilizan cerca del 15 % del
valor del inventario.
Productos C. Valor bajo.
Constituyen la mayor parte de los articulos, usuaimente entre
40-50 % quienes el valor total del inventario es casi impercep—

tible, contabilizan del 5 al 10 % del valor total,
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Lo anterior deriva en varios aspectos a considerar una vez hecha la clasificacion:

Productos A. — Control estricto de existencias (el inventarios debe ser depurado).

— Registros kardex por inventarios perpetuos.

- Determinar tamafo econdmico de lote ( Q).

— Establecer el sistema de control de inventarios (C.1.) por punto
de reorden (P.R.) o por revisidn periddica.

- Determinar inventarios de seguridad con métodos estadisticos.

— Establecer un sistema de inventarios ciclicos rotativa, con
conteos mensuales o bimestrales.

— Establecer politicas de negociaciones de compra, de
descuentos por volumenes de entregas programadas.

- Produccion en tiempo de entrega, calidad y de servicio,

Productos B. - Control normal de existencias.

— Registro Kardex por inventarios perpetuos.

— Establecer lotes de compra o de fabricacidon por poiitica en 2
y 4 meses de la demanda anual.

- Establecer un control de inventarios por maximos y minimos,
en funcion de la demanda o de [a estadistica.

— Establecer los inventarios de seguridad por politicade 2 y 4
mases de la demanda actual.

— Efectuar un sistema de inventarios ciclicos o rotativos con

revisiones cada 3 o 4 meses.
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— Aprovechar descuentos en precios de administracién.
Producto C. - No requiere gran control de existencia.

— No es necesario el registro de Kardex. Se puede utilizar tarjetas
colocandolas sobre la ubicacion dei articulo para efectuar los
registros de entrada y salida.

— Los tamanos de lote, se establecen por politica de 6 a 12
meses de la demanda anual.

— Control de existencias por inventarios ciclicos con conteos de
6 a 12 meses.

— Aprovechar los descuentos de compras por volumen o por
escala de compra.

— Para evitar errores y detectar los casos especiales, todas las
técnicas se aplican con criterio y buen juicio.

Casos practicos delA B C:

1. Cuando los materiales son muy voluminosos, se adquieren lotes de compra
como articulos “A" y su control es adecuado a su clasificacion.

2. Cuando los productos tienen fecha de caducidad (perecederos), lotes de
compra y control "A",

3. Producto de facil descomposicion, se adquieren lotes de compra y control
se aplica como "A"

4. Productos de dificil fabricacion o reposicién, se adquieren lotes de compra

de acuerdo a una clasificacion "A"
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6.7 LOGISTICA DE LA DISTRIBUCION:

Una forma alentadora y que promete ser muy rentable para utilizar la
logistica de sistemas en la planeacién y el control, es la expansion del control de
inventarios para que incluya otros factores, que es denominada como * Logistica
de la Distribucién "

Estatrata de todala logistica de una empresa - desde los prondsticos de
venta, pasando por ias compras y el procesamiento de los materiales e
inventarios, hasta el embarque de los bienes terminados — como un solo
sistema. La meta suele ser, optimizar los costos totales del sistema de operacion
al tiempo que se ofrece un nivel deseado de servicio al cliente y se respetan
ciertas limitaciones, tales como niveles de inventario financieramente limitados,
Esto reune en un sistema una gran masa de relaciones e informacion a fin de
optimizar el todo. Es muy posible que el transporte, la manufactura y cualquier
otra area de costos no sean optimizadas, pero si lo serd el costo total de la
administracién de los materiales.

Esquematicamente, un sistema de logistica de la distribucion serd como el
de la(fig. Cl — 2). Este modelo muestra las relaciones entre {a meta deseada,
las variables y limites de insumos, y los productos esperados.

Al optimizar los costos totales en una amplia drea de operacion, el sistema
demostraria que es mas barato utilizar un transporte mas costoso en ocasiones
que tener inventarios altos. O podria mostrar que la produccion en cantidades de

orden menos econdmica se justificaria a fin de obtener una mejor utilizacion del
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transporte o las hodegas, o para responder los estdndares de servicio al cliente

con inventarios limitados.

Fig.Cl — 2
Insumeos
{Podrian ser variables META Resultados
o constantes) Costo mas bajo del sistema {Eventos planeados)
Proyecciones de f Programa
ventas por ( pro- > de abasto
ducto y territorio ) de materiales
Estandares de Insumos Mediciones hFrograma de aima-
sarvicio al cliente de matas de > cenamiento de
ostos y limites retroslimen materias primas
de Inventario tacién
ostos , limites y v
tismpos de entrega M Programa de
para el abasto produccion
LOGISTICA
Tostos , Tmites y DE LA Programa de alma—
tiempos de entrega DISTRIBUCION cenamiento de
de manufactura N | bienes terminados
[Tostos , imites y " Programa de em-—
tiempos de entrega > barque de bienes
de transporte terminados
Costos , imites y
tiempos de entrega Plan de
de ailmacenamiento inventario

MODELO DE LOGISTICA DE LA DISTRIBUCION



CAPITULO VI

* TAMANO DE LOTE ECONOMICO (Q) *

7.1 GENERALIDADES.

Como ya sabemaos el mantenimiento de inventario, la compra y venta
de articulos , la fabricacién y mantenimiento de un Almacén de Articulos
Terminados , obliga a la empresa a incurrir en costos ; por lo tanto, para
determinar el criterio basico que nos sirva para calcular el numero de unida—
des {Q) que debemos comprar o fabricar, es necesario minimizar la suma de
estos costos . El problema se enfoca en términos de compra y de produccién,
la logica es la misma en ambos casos si cambiamos comprar, por producir
y costo de pedido por costo de preparacion del lote de produccién,

La empresa sabe que si se adquiere un articulo en menor cantidad
habré una disminucion en la carga de llevar el inventario, pero un aumento en
los cargos del costo de reposicion de ese articulo, por el contrario, si la
empresa compra cantidades mayores de insumo, hay un aumento en los
cargos de llevar el inventario y una reduccion en el costo de reponerlo. Por lo
tanto la gerencia debe de considerar las probables reducclones de los costos
de reposicion contra los probables aumentos de los costos de llevar los
inventarios.

Para conciliar estas DOS variables se debe llegar a un punto de
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equilibrio entre el costo de mantener el inventarioy el costo de reposicién.
Se han hecho durante este siglo una serie de estudios matématicos,
destacando entre ellos los trabajos de Camp y Raymond, Paul T. Norton Jr. y

Davis. Este uitimo simplifico sensiblemente los céiculos, liegando a la

siguiente férmula:

Q= 2AS8S ———--—- 1)
| -
\ C
Donde: Q = Tamano de lote

A = Consumo anual
S = Costo de reposicién

C = Costo de mantener el inventario

Donde el Tamano de Lote Econdmico (Q) es el equilibrio buscado,
tanto para compras, como para produccion. Los gastos criginados por la
fabricacion o colocacion de pedidos para reponer existencias, incluyendo
todos sus aspectos, se denominan costos de reposicion y los gastos
originados por, mantener existencias se denominan costos de mantener

inventarios en el aimacen de la empresa.
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COSTO EN N$ Fig. Q-1

\ COSTO TOTAL
N\
N\ zona de mayor
AN beneficio econdmico
\ ——
N !
~N | -
~ -
~ - ! Q — -
T~
.- S—
costo dc mantener .- ! T~ . costode
inventarios , — "~ ! “reposicion
L' |
-
TAMANO DE LA ORDEN

La figura Q - 1 nos ilustra la anterior relacién (1), en ella podemas observar
que la cantidad minima de compras o produccién con un Costo Total Minimo,
se obtiene determinando el punto mimimo (Q) de la curva del Costo Total.

Al tabular diferentes cantidades en existencia y graficandolas en
coordenadas cartesianas, con sus correspondientes valores de reposicién y
efectuando la suma de cada par de valores, se obtiene una gréfica que
contiene 3 curvas en la cual se observa la ZONA DE MAYOR BENEFICIO

ECONOMICO.
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7.2 LIMITACIONES DEL MODELO"Q*

La formula del lote econémico de compras o produccidn es relativamente
facil de emplear y aplicar, Comunmente esto es deseable pero es importante
sefalar las limitaciones de que adolece el modelo de la cantidad econémica:
Demanda: Lademanda de los productos se supone uniforme y constante.
Ordenes: Se supone que las ordenes de compra o de produccién son

agotadas y reemplazadas en forma instantanea,

Descuentos Se da por supussto que no se dispone de descuentos en
la cantidad comprada.

Costos: Se supone que los precios y costos de los materiales son
constantes. Los factores de costo de mantenimiento de los
inventarios como seguros de almacenamientos e intereses de
capital son también constantes e independientes de los niveles

de inventarios.

Como consecuencia de lo anterior, pueden tenerse errores al usar (Q).
Aun asf existen situaciones que se acercan a la realidad y pueden garantizar
el uso de este modelo. Por ejemplo:
Se aplica a inventarios que tienen productos estandar de poco o mediano
valor y son empleados en grandes cantidades, tales como articuios esta—

cionales o de temporada, suministros o articulos comunes.
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A pesar de todo, los administradores se sienten satisfechos con los
resultados aproximados que el modelo (Q) proporciona en forma répida y

barata.

7.3 COSTOS DE ALMACENAJE:

Resumlendo los renglones que generan los costos de almacenaje

se dividen en:

; . Fletes
A.— Actividad de Almacenaje. - . Mano de Obra
l . Pérdidas y Darios
Interés
B ~ Capital Invertido Inactivo J . Espacio
en funcién de! tiempo . Sequros
. Obsoletos
Interés: Costo por la utilizacion del capital inactivo

Espacio:  Se paga por la utilizacion del espacio destinado de acuerdo al

adecuado almacenamiento y resguardo de los articulos de
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existencia, incluyendo la amortizacién y depreciacién del equipo
e instalaciones usadas para ello,

Seguros: Lamercanciase protege contra incendios, robo, accldentes al
trasladar, etc. Se paga una parte proporcional superior a la de
otros objetos asegurados.

Obsoletos: Parte de los productos almacenados estan destinados a desa-
parecer por los riesgos de ser Obsoletos por envejecimiento,
cambios tecnolégicos ,cambios de modelo y/o produccién,

magquinaria y equipo.

El monto de valor de cada uno de estos factores afecta a cada empresa
en forma diferente dependiendo de las circunstancias de cada una de ellas.

Estos factores estan ligados entre si mediante la sigulente férmula:

C = Costo generado por la existencia del articulo y / 0 materiales.

A = Costo generado por la actividad del almacenaje.

B = Costo por capital invertido inactivo—tiempo (interés, espacio etc.)
R = Ritmo de rotacién anual o renovacion de las existencias, calculado

a partir del indice de rotacion de inventarios (Ra).
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Ra= Existencias Media de Materiales (%) X Dias de! Afo

Consumo Anuat

R= 365 dias de! ano

Ra

En donde el Costo de las actividades de Almacenaje permanece activo
como factor fijo, no asi los costos generados por la existencia de materiales
que son afectados en concordancia a las veces que el inventario se gastay es
repuesto de acuerdo a las necesidades de consumo racionalizados, dado que
cuando el capital no esta inactivo no generainterés y si no existe un exceso

LY

de existencias, el resto de los gastos se mlnimiza.
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CAPITULO Vil

* TIEMPO DE REPOSICION *, " INVENTARIO DE SEGURIDAD *,
* PUNTO DE REORDEN" Y * NIVEL DE SERVICIO * .

Cuando la demanda de los articulos comprados o producidos son constan—
tes en el tiempo es perfectamente predecible. Cada requisicién de compra o de

produccion, llega justo cuando el inventario esta en cero. (FIG. A)

Q

v

L TIEMPO (Fig.A)

Donde; P .~ Punto de reaprovisionamiento,
Q .~ Numero de unidades que debemos comprar o fabricar.
L .~ Tiempo de preparacion.
En estos modelos de inventario no existe ninguna ventaja para los pedidos

que lleguen anticipadamente y por el contrario si afectan que lleguen con cierto
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retraso ya que al caer los productos en faltantes acarrearia clerto costo por
ruptura. Ademas este modelo no es muy aplicable en la préctica porque supone
que el aprovisionamiento de materiales ( por compras o produccién ) es

instantaneo.

8.1 TIEMPO DE REPOSICION

La anterior situacion seria real si los proveedores estuviesen ubicados junto
a la empresa que hace la requisicién de los materiales y en este caso podrian
elaborar un pedido justamente cuando la Ultima unidad en el almacen hublese
sido utilizada o vendida, Por ello es necesario que transcumra un determinado
tiempo entre el momentc en que se coloca un pedido u orden de fabricacién y su
llegada al almacén, lista para satisfacer la demanda. Esto es precisamente
EL TIEMPO DE REPOSICION (tiempo de preparacién o Lead Time). "El tiempo
que transcurre entre el momentoen que se coloca la orden de reaprovisiona-—
miento hasta que el material cubre esta orden al ser recibido en el inventario, listo
para su uso."
El tiempo de reposicién esta integrado por:
~ El tiempo necesario para elaborar una orden de compra o fabricacién.
- Eltiempo requerido para entregar la orden al proveedor o departamento de

produccién .

- El tiempo empleado en embarcar los articulos en los camiones de transporte.

~ El tiempo requerido para transportar articulos del local del proveedor a la fabrica
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- Eltiempo empleado en acomodar los articulos en los almacenes y distribuirlos
posteriormente a los departamentos involucrados.

- Tiempo de andlisis (materia prima , semiterminados y terminados).

- Tiempo de fabricacién.

Las ordenes de compra o fabricacion se deben hacer tomando en cuenta
el tiempo de preparacién necesario para poder hacer uso de los articulos. Asi
pues en lugar de agotar el inventario hasta cero, deberd colocarse un nuevo
pedido u orden de fabricacion con la anticipacion necesaria, de tal forma que
mientras se prepara, se tenga el material suficiente para cubrir la demanda de!
producto. EnlaFIG. B el nivel de inventario para cubrir la demanda durante el
tiempo de preparacion es el O. P. ( Orden Point = Punto de Reorden) cuando el
inventario disminuye hasta ese punto, se debera colocar una orden de compra o

fabricacion del tamaio econdmico del lote (Q ).

ABASTECIMIENTO

inventario

promedio A LA/ RUNN e I 2 b _

TIEMPO ( Fig. B)
DEMANDA CONSTANTE
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St At ol

En realidad los modelos de demanda solamente en contadas ocasiones sor
constantes y los tiempos de preparacion tienen diferentes lapsos.

Actualmente ante un mundo tan variable en su demanda se presenta un
estado de incertidumbre aun teniendo pronosticos revisados, aprobados y casi
precisos, ya que existen algunos factores que influyen en las condiciones
econémicas generales y cuyo momento de accidén no pueden determinarse.
Estos factores originan fluctuaciones en los negocios en forma inesperada,
obligando a las empresas a modificar sus planes a corto plazo para evitar
pérdidas significativas.

El inventario es una de las areas de la empresa que mas se ve afectada por
los cambios en la demanda y es debido a ese riesgo el que hayan surgido otros

modelos como el de la figura C.

Los articulos lle an antes de a otarse

inventario
promedio e ——

cero
inventario Sin existencia TIEMPO (Fig. C)

DEMANDA VARIABLE
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En este modelo las ordenes de compra o fabricacion llegan anticipadamente
o llegan depués de que la orden anterior se haya agotado, esto se debe a una
apreciacion intuitiva, para determinar existencias por el empresario a una deman-—
da aumentada por los consumidores, reacciona con incrementos en la magnitud
de los pedidos sin tomar en cuenta que la tendencia puede invertirse y originar
acumulacion de inventarios.

Ante esta problematica es necesario efectuar algunos ajustes hasta ios

ahora modelos expuestos de tal forma que no nos impacten las variaciones en la

demanda.

8.2 INVENTARIO DE SEGURIDAD.

Enlafigura D se ha introducido un factor, que es; agregar una cantidad
de inventario en forma permanente para que actue como un "colchén" que
absorba las fluctuaciones de ia demanda y los tiempos de preparacién, permitien—
do reducir al minimo las rupturas del inventario, esto es:

INVENTARIO DE SEGURIDAD ( o de reserva ).

Se define como " La diferencia entre la cantidad de productos almacenados
para satisfacer la demanda durante un cierto tiempo, y las ventas medias
previstas para e! mismo periodo *.

En la determinacidn del volumen de inventario de seguridad, hay que tomar
en cuenta que por cada unidad que se adicione adicho inventario disminuira la

probabilidad de ruptura, y por consiguiente, los costos ( probables) de no tener
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existencias; también es cierto que estos inventarios dan lugar a que se incurra
en diversos gastos como intereses, almacenaje, seguros, depreciacion,
obsolescencia y otros riesgos los cuales varfan inversamente a los niveles de
existencias.

Como resultado de lo anterior, habra que encontrar un nivel ptimo de exis—
tencias en el cual ei costo de almacenamiento de cada unidad adicionai se iguale
ai ahorro que la eliminacion del costo de carecer de existencias lleva implicito. La
Fig. D nos muestra el modelo ideal en el que se supone que las ventas son
constantes y que cada vez que llega a un nive!l de inventarios cero, inmediatamen—
te se recibe un nuevo pedido. Como en la préctica los tiempos de preparacién y
las ventas varian constantemente, el nivel de inventario cae arriba o abajo del
nivel de seguridad, antes de que se reciba un nuevo pedido. Si no existiera esa
reserva del articulo, las ventas que se realizan cuando el nivel del inventario cae

hasta la reserva, no se llevaria a cabo.

inventario
promedio

cero
inventario

{ Fig. D)
INVENTARIO DE SEGURIDAD
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Si los tiempos de reposicion o preparacion son constantes la determinacion
del inventario de seguridad se puede obtener relacicnande la distribucién de las
ventas reales de cada componente o articulo con respecto al promedio de ventas
durante el tiempo de preparacion. Conocido este dato, podemos calcular cual
serd la magnitud de ia reserva del inventario,

Cuando la variacién de la relacion de los tiempos de preparacién y las
ventas varfan en forma importante es necesario apoyarse en técnicas de simula—
cion para ver el efecto de la integracién entre las fluctuaciones de las ventas

promedic y las fluctuaciones en los tiempos de preparacion.

Factores que sugieren inventarios de sequridad en materiales

productivos:

1.~ Monopolios / Pocos proveedores
2.— Escasez [ Problemas de obtencion
3.- Calidad deficiente

4 - Procesos de produccion complejos
5.- Informalidad de proveedores

6. - Monodependencia

7.~ Pluridependencia

8 — Grandes fluctuaciones en la demanda
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8.3 PUNTO DE REORDEN.
Es el punto en el cual es necesario que se emita un nuevo pedido ( orden
de fabricacién) de tal manera que a la llegada de los articulos, el nivel del inven —

tario coincida con la cantidad de renovacién,

Laférmula del punto de reorden es siguiente:
P=1Is+LSd=1Is+8Si
donde:
P = Punto de reorden
Is = Inventario de seguridad
L = Tiempo de preparacion ( en dias )
Sd = Demanda diaria ( en unidades )

Si = Demanda durante el tiempo de preparacion ( En unidades)

Esta férmula es aplicable cuando se lleva un sistema contable de inventarios
perpetuos ya que permite ordenar justo cuando el nivel de inventarios disminuye
hasta el punto de renovacién del pedido u orden de fabricacién.

Cuando la empresa maneja una gran cantidad de articulos no le es posible
llevar este tipo de conteos por lo que opta por el conteo periddico para determinar
cudles son los que han disminuido mas abajo del punto de recrden. El inconve—
niente que aqui se presenta es que el nivel de inventario de un articulo pusde
disminuir mas abajo de su punto de renovacion antes de que se efect(e ei conteo;

al
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por lo que es necesarlo que la férmula escrita anteriormente incluya un factor para
ventas durante el ciclo en que se efectuara el conteo.

El problema se acentia mas, sl el nivel de inventarios disminuye més abajo
del punto de renovacion , inmediatamente después de que el conteo se haya
realizado. Para el conteo siguiente, el nivel de inventarios habra disminuido en
una cantidad igual al promedio de ventas durante el periodo en cuestion,

Por o tanto el inconveniente de los conteos periddicos, s que los niveles
de inventarios pueden disminuir por abajo del punto de reorden en una cantidad
que fluctiia desde cero hasta el promedio de ventas durante un ciclo particular.
Por lo tanto, es necesario calcular un inventario de reserva suficiente para que
en el momento en que se efectue el conteo, el inventaric este abajo del punto
de reorden en una cantidad igual a la mitad det promedio de ventas efectuadas
durante el ciclo de conteo, por lo tanto, la férmula queda modificada de la

siguiente manera:

P=Is+S+ (L+R/2)
donde:
P = Punto de reorden
Is = Inventario de seguridad ( en unidades )
S = Promedio diario de ventas ( unidades / dia)
L = Tiempo promedio de preparacion ( en dias )

R = Tiempo en que se efecttala revisidn (en dias, periodos entre conteos)
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Gréficamente lo podemos observar en la figura E.

Q

inventario] _ _ _ I
promedio ¥ |

) Sd SdiL Q/2

+ +

inventario| _ Is ‘ Is

de - 9 ol L e o S
seguridad Lo TIEMPO

(Is)

P = Punto de reorden
Is = Inventario de seguridad
Sd = Promedio diario de ventas
L = Tiempo promedio de preparacién { en dias)
| = Inventario Promedio
® = Colocacion de pedido
O = Llegada de pedido
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8.4 NIVEL DE SERVICIO

De acuerdo a la politica de cada empresa en cuanto a la satisfacion del
cliente, estructura su organizacion, algunas a satisfacer a todo cliente que llame
a su establecimiento; otra sobre pedido en firme del consumidor. E! primer caso
el nivel de servicio es al 100 % y en el segundo caso es nulo.

Normalmente la industria farmacéutica debido a su naturaleza de preservar
y conservar la salud tiende a un nivel de serviclo del 100 % a diferencia de otras
industrias.

La mayoria de las empresas tienen un nivel de servicio que se encuentraen

cualquiera de los puntos intermedios entre los dos extremos citados. Esto es;

O0< Z < 1
Z = O nivel de servicio nulo
Z = 1 nivel de servicio ideal
El nivel de servicio ( Z ) se expresa como sigus:
Z = Numero de unidades recibidas ( sin retraso )

Numero de unidades demandadas

o bien:

Z = No. de unidades demandadas — No. de unidades demandadas no surtidas

Numero de unidades demandadas
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En términos generales estas ecuaciones proporcionan buenos resultados y
répidos.

El establecimiento de una politica de servicio requiere el anélisis cuidadoso
de los costos originados por el mantenimiento del inventario de seguridad, fos
riesgos implicitos por mantener dichos volimenes de inventario y los costos
relacionados con no poder satisfacer la demandatanto de los consumidores
como la de fabricacién. Comparando estos costos paradiferentes volumenes de
existencias, se determina cudl es la politica de serviclo mds econdémica que
conviene ser adoptada por la empresa.

Un nivel de servicic al 100 % es sumamente costoso. De acuerdo al anali-
sis de la siguiente figura F.

Relacién entre el nivel de servicio y los costos de mantenimiento del
inventario. (Fig. F)
nivel de seryicio 100 %

100

80 |
60 s |
40 | |
20 x x

0 | I | I | I
5 10 15 20 25 30

Costos de mantenimiento de inventarios en miles de pesos
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Observamos en esta figura F que los incrementos del inventarios de seguridac
no estan relacionados con los incrementos en el servicio, ya que, por ejemplo, un
nivel de servicio del 80 % podria alcanzarse con unos costos de mantenimiento
de N $ 5000, y niveles mayores de servicio se pueden ofrecer con aumentos no
proporcionales a dichos niveles; es decir, aumentar el servicio a 90 % requiere un
incremento pequeno dei inventario, mientras que de 90 % a 100 % requiere un
incremento del mas del doble del inventario.

Las relaciones entre nivel de servicio e inventarioc de reserva son muy
complicadas, pero pueden estimarse a través de la distribucién de ia demanda,
las variaciones en el tiempo de preparacién de los articulos y los costos de

mantenimiento del inventario.

Factores que determinan la medicién del nivel de servicio:
* Ventas perdidas en valores directos
* Ventas perdidas en valores con factor correcto
* Ventas perdidas en unidades
* Cédigos negados por pedido
* Disponibilidad diaria del producto
* Piezas negadas contra piezas pronosticadas

* Disponibilidad con plazo previc determinado
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CAPITULO (X
* PLAN MAESTRO DE PRODUCCION *

9.1 GENERALIDADES.

Los puntos mds importantes que acaparan la atencién de un érea de
manufactura son la prioridad y la capacidad de los productos a fabricar y para
lograr mantener un balance entre ambos puntos, es importante contar con un
PLAN MAESTRO DE PRODUCCION *.

Por otra parte, tomando en cusnta el objetivo principal de Controi de
Inventarios que es el de " ALCANZAR EL MAS BAJO NIVEL DE INVENTARIOS
Y EL MAS ALTO SERVICIO AL CLIENTE", se debe contar con un plan, en el
que se consideren las prioridades, y las capacidades con demandas registradas,
en las que se ordenen los materiales que se requieren suministrar a ese plan,

Es claro que es posible obtener un minimo inventario si primero decidimos
que hacer y después cuando pedir ios materiales de acuerdo a las fechas de

inicio de 1a produccion segun el plan fijado.

CONCEPTO :

Un plan maestro de produccién es una serie de numeros que determina
que debe ser hecho ( PRIORIDADES ), y en que cantidad y en que fechas
( CAPACIDADES ); a su vez, proporciona una base para determinar cuantitativa—
mente y especificamente que materiales y centros de trabajo ( MAQUINAS ) son

afectados, por loque se concluye que: EL PLAN MAESTRO DE PRODUCCION
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es el responsable de controlar la planeacién de los materiales, mano de obray

equipo, en base aun programa proyectado de producto terminado.
¢ POR QUE EL PMP ?

Porque asi evitamos : 1. Lanzar ordenes de reposicién de inventarios que nor—~
malmente afectan : * El servicio al cliente
* Los niveles de inventario
2, Considerar solo la demanda de productos como medio

para programar la produccién,
El plan maestro de produccién difiere de un plan de ventas en:

A. Considera cambios y niveles de capacidad de cada centro de trabajo

B. Controla cambios de Inventario de producto terminado donde las variaciones
de temporada pueden afectar severamente la capacidad de planta.

C. Determina si los articulos terminados deben ser hechos en periodos de tiempo
o agrupados en lotes, ai fin de alcanzar lotes econdmicos de produccion,

Para efectos préacticos, es la primera etapa de la planeacién de capacidad,
delimitando la carga de trabajo o carga finita, en el que deberd reservarse,
y utilizar ta capacidad disponible o ajustar la capacidad a la carga, a fin de planear
para una méaxima productividad. Pero a su vez, ser lo suficlentemente flexible para
planear con el tiempo adecuado y ajustarse alos diferentes tiempos de entrega y

poder hacer los ajustes requeridos en periodos futuros.
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“ Es posible planear un 80% y ajustar para un 20% lo inesperado,

que intentar reaccionar al 80 % ".

9.2 RESPONSABILIDADES DEL PMP.
Las principales responsabilidades que conciernen al PMP son:
A. Planeacion de requerimientos de materiaies
B. Planeacion de requerimientos de capacidades
C. Cargas de trabajo
D, Programacion de piso
A. Planeacion de requerimientos de materiales.
Esta planeacién es una de las mas importantes de las que el PMP debe de
tomar en cuenta, ya que si esta falla, no podra continuarse con las demds, sélo se
menciona en este punto, ya que posteriormente sera ampliada la informacion

debido a su importancia.

B. Planeacién de requerimientos de capacidades.
Control de Inventarios y Produccion deben tomar decisiones concernientes a
la manera de como distribuir la capacidad productiva de acuerdo con la demanda

y la politica de inventarios, estableciendo programas eficientes.

C. Cargas de trabajo.
Produccién y Planeacion deben tomar decisiones dia tras dia en las cuales,
se involucre un balance de las cargas de trabajo de maquinas y hombres, al igual

que el flujo de la produccion, para asi lograr hacer realidad el PMP.
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D. Programacién de piso.

Es necesario integrar el conjunto humano que va a desarrollar ias multiples
actividades de la empresa y poner a esos hombres en contacto con los materiales,
maquinas, equipos, recursos econémicos, modelos y sistemas, y también con los

productos ya elaborados, para que el trabajo se realice en sus diferentes formas.

9.3 ENTRADAS PARA EL PMP,
Las principales entradas al plan maestro de produccién son las siguientes:
(Ver figuraPMP — 1),
Prondsticos de ventas
Ordenss de clientes
. Cantidad de inventario de producto terminado
. Horizonte de planeacién en funcién del iempo de entrega
Reg'as de lotificacién

Existencia de seguridad

O ™ m o 0O ® »

. Capacidad de fabricacion

A. Pronésticos de ventas .
Proporciona la base para extender el Plan Maestro de Produccién con el
fin de anticiparse ala demanda como un reaprovisionamiento de inventario de

producto terminado.

B. Ordenes de clientes .

Este punto es muy importante cuando se trabaja sobre pedidos ya progra—
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Figura PMP —1

DEMANDA DE ENTRADAS PARA EL PLAN MAESTRO DE PRODUCCION

PRODUCTO TERMINADO SERVICIO Y COMPONENTES
DE REPUESTO
DEMANDA DE ORDENES | | ORDENES PARA
CUENTE ESPECIALES EXISTENCIA

DEMANDA I~ prooucto
INTERNA PRAONOSTICADO

PLAN MAESTRO DE PRODUCCION
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mados, tal es el caso de lalinea farmacéutica en sus contratos con gobierno.

C. Cantidad de inventario de producto terminado .

Al realizar el Plan Maestro de Produccion se requiere tener conocimiento
de las existencias del producto terminado, ya que si no se tiene, se podré caer en
una baja de existencias ( se tendraque aumentar volumen ), o en una sobreexis —

tencia ( se debera disminuir la transformacién de los materiales ).

D. Horizonte de planeacion en funcién del tiempo de entrega .

Es establecido por el mayor tiempo de entrega de materiales y / 0 compo-
nentes, de aqui que cualquier cambio dentro de este horizonte, hara variar
notablemente factores tales como capacidad y mano de obra, ademas de no

contar a tiempo y con la cantidad necesaria, los materiales componentes.

E. Reglas de lotificacion .

Estan basadas en el sistema de control de materiales componentes y del
producto terminado, ya sea por partidas (materiales componentes) o por fecha de
fabricacion (producto terminado), pero siempre bajo el precepto de : * PRIMERAS

ENTRADAS - PRIMERAS SALIDAS *.

F. Existencia de seguridad .-
Es un medio de reaprovisionamiento de inventario de Producto terminado,
lacual puede ser planeada para cubrir la demanda que exceda el pronéstico.

" LA INCORPORACION DE UNA EXISTENCIA DE SEGURIDAD RECONOCE QUE
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EL PRONOSTICO SIEMPRE ESTA EQUIVOCADO .

G. Capacidad de fabricacion .
Es definida como la disponibilidad de producir a un nivel especifico, consi-

derando como parametros de capacidad:

|

. Nimero de turnos programados

. Nimero de dias por periodo programados

. Politicas de tiempo extra

i

. Disponibilidad de equipo

. Niveles de productividad

EI PMP opera bajo el concepto de que " NO HAY QUE PROGRAMAR MAS
QUE LA CAPACIDAD DISPONIBLE PARA PRODUCIR *, Un centro productivo es
como un embudo ( Ver Figura PMP-2), una vez que alcanza su capacidad, nive-
lara una carga, indistintamente de que tan erratica es la entrada. Unavez quelas
entradas han ilenado el cuello del embudo, liendandolo mds, no se conseguird
mas salida. Las salidas dependen deia capacidad, nc de la entrada,

Programar mas de la capacidad solo crea un servicio y ordenes vencidas.

*LA DETERMINACION DE QUE NIVEL CARGAR Y QUE PRODUCTOS

SERAN RESERVADOS Y A QUE NIVEL, ES EL PROBLEMA Y OBJETIVO
PRIMARIO PARAELPMP "
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Figura PMP-2
LEY:
* LAS ENTRADAS DEBEN SER IGUAL O MENOR QUE LAS
SALIDAS O LAS EXISTENCIAS SE INCREMENTARAN *

\ £—- ENTRADAS ORDENES ,
/

NIVELES DE
INVENTARIO

CAPACIDAD

v

SALIDAS

- 118 -



9.4 PLANEACION DE REQUERIMIENTOS DE MATERIALES.

La planeacidn de los requisitos de materiales s un sistema de planeacion

de prioridades desfasada de tiempo que programa la disponibilidad de los mate -

riales para cumplir el plan maestro. La planeacion de los requisitos de materia-

les se debe realizar semanal o diariamente. Su objetivo es disponer del nimero

justo de piezas, subensamblajes o ensamblajes necesarios para cumplir con los

requisitos del plan maestro.

La planeacién de materiales es otra parte importante dentro del sistema

cerrado de planeacion al nivel de la direccién de operaciones { Figura PMP-3),

Figura PMP-3
LISTA DE PLAN MAESTRO PRODUCTOS|
PLANEACION ANIVELDE LA MATERIALES DE PRODUCCION g
DIRECCION DE OPERACIONES ]
POSICION PLANEACION DE & MATERIALES
INVENTARIO MATERIALES §
8
RUTAS PLANEACION DE § CAPACIDAD
CAPACIDAD
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La impulsa el plan maestro, qus establece los productos que se deben de produ—
cir dentro de los periodos determinados. La planeacion de materiales establece
entonces los materiales que se necasitan para cumplir con (os requisitos del plan

maestro y determinan que cantidades y cuando se necesitan.

9.4.1 El Proceso de Planeacion de Materiales.

El proceso de planeacién de materiales requiere de informacion para
asegurar la formulacion de planes de materiales validos. Para formular estos pla -
nes se necesitan 3 fuentes de informacion basica, que son; ( Ver Figura PMP-4)

1. Plan Maestro de Produccidn :
Define que productos se deben producir y en que cantidades.

2. Listas de Materiales :
Son importantes porque determinan las piezas y ensamblajes necesarios para
fabricar cada unc de los articulos que aparscen en el plan maestro. Cada lis—
ta de materiales enumera todas ias piezas necesarias para elaborar cada
producto.

3. Posicidon de Inventaric de cada Articulo :
Incluye las cantidades de articulos comprados y fabricados que hay en
inventario 0 que ya se han pedido.

Las 3 fuentes de informacion al sistema M R P se usan para calcular los
requerimientos de materiales comprados Yy fabricados. Los rasultados de esta pla—
neacién determinan lo que se necesita y proporcionan a Compras y Produccién

la informacién necesaria para reafirmar y ejecutar € plan de materiales.
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Figura PMP-4

PLAN MAESTRO
(1)
LO QUE PLANEAMOS
USTA DE MATERIALES LOQUE SE' LO QUE INVENTARIO
2 NECESITA TENEMOS 3
LO QUE FALTA
1 1
COMPRAS FABRICACION

Los requisitos previos de un sistema de planeacion de requerimientos de
materiales son:

a) Plan maestro de produccion

b) Articulos en inventarios, cada uno con su
identificacion exclusiva.

c) Una lista de materiales para cada articulo

d) La posicién de inventario de cada articulo

e) Los tiempos de entrega de cada articulo

f) Todo articulo entra y sale de inventario (al
menos en papel como expediente O recibo)

h) La utilizacién y el expendio separados de

ios materiales.
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9.4.2 Politicas Generales de las Ordenes de Materiales :

Son usadas por planeacién de materiales para recomendar las cantidades
de materiales que se deben pedir cuando no se puede cumplir con un requisito
dentro de un periodo determinado. Existen varias politicas, pero las usadas
con mas frecuencia son las de * LOTE POR LOTE " Y* LA DE PERIODOS DE

SUMINISTROS ", las cuales a continuacidn se explican brevemente.

Lote por Lote :

Es la mas sencilia y directa. Cubre periodo por periodo los requerimientos
netos. La cantidad proyectada de la orden equivale a la cantidad del requerimiento.
La cantidad de la orden es una cantidad dinamica y debe ser reprogramada cuan-
do cambien los requerimientos netos, Esta politica se recomienda en particular

para los articulos del programa maestro.

Periodo de suministro :

Equivale a ordenarunnumero " X" de periodos de suministros. Para cada
articulo, se puede determinar la extensién de lo que se va a cubrir. En esta poll -
ticala informacién sobre el articulo determina el nimero de periodos que se
deben cubrir en cada orden programada.

Existen otras politicas de ordenes disponibles, pero no recomendables
ya que requieren de un cuidadoso seguimiento y son:

a) Cantidad econémica de pedido (CE P)

b) Costo unitario minimo (CUM)
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¢) Costo total minimo (CTM)

d) Balance periddico parcial (BP P)

9.4.3 Tiempo de entrega.

Es el tiempo que toma fabricar o comprar un articulo una vez colocada la
orden. El tiempo de entrega del articulo determina la planeacion del despacho
y la terminacién de los articulos comprados y fabricados.

El tiempo de entrega de un articulo fabricado consta de 5§ elementos:

1. Tiempo de cola ( Capacidad instalada)

2 Tiempo de ejecucién { Produccion granel)
3. Tiempo de montaje ( Acondicionamiento)
4, Tiempo de espera (Cuarentena)

5. Tiempo de traslado (Distribucién)

9.5 AJUSTE AL PMP ( Reorden de materiales fasado en el tiempo).

Esta técnica es similar al concepto M R P, utilizada en planeacidén de ios
requerimientos de materiales diversos que intervienen en la fabricacién delos prc
ductos terminados, conocido asi por sus siglas en ingies MR P. La diferencia
ostriba en que esta técnica proviene de un prondstico, como se puede veren la
figura PMP -5,

El renglén de recepciones programadas muestra las ordenes abiertas para
reaprovisionar el producto, indicando la cantidad y el periodo en que debe estar

en existencias. En lalinea de disponibles se inicia con una cantidad de 25 y des -
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pués proyecta esta cantidad a futuro, substrayendo el pronéstico en cada perfodo.
Las recepciones programadas son afiadidas a este disponible en el periodo que
son programados. Estc proporciona una visién del inventario disponible al cierre
de cada periodo. Las ordenes planeadas vencidas son calculadas cuando todo
el inventario disponible es consumido por el prondstico, entonces una nueva
orden es planeada Y requisitada para este periodo en el tamarno de lote previa —
mente establecido; la siguiente orden planeada es calculada antes que el Ultimo
lote previo sea consumido por el prondstico y asf sucesivamente hasta el finai del
horizonte de planeacion.

Laiiberaciéon de ordenes planeadas es fijjada de acuerdo al tiempo de entre—
ga del producto. Trabajando con esta técnica, se evita tener un sistema demasia—
do "nervioso®, es decir, que fluctue con cambios en la demanda, creando sobre—
planeacién y desarrollando cargas muy erraticas en centros de trabajos criticos

y originando llamadas a proveedores para solicitar entregas urgentes.

Figura PMP-5

Prondstico = 20/per. e
TE = 2
CO = 100 PERIODO

o 4 5 6 7
PRONOSTICO N 20 20/ 20! 20
ENTREGA PROGRAMAD | o
DISPONIBLE 25 85 35/6 15/4 96/253 75/5| __
ORD. PLAN. VENCIDA S 100
LiB. GRD. PLANEADAS ' 69 ] oo
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En resumen, * EL PLAN MAESTRO * contempla lo siguiente:
. Determina ia cantidad de producto terminado a producir por periodo de tiempo.
. Es ol punto de partida de un sistema MRP ( Plan de requerimiento de

materiales ).

. No es un pronéstico de ventas, es un plan de produccién.

. Es un plan de programacién de ordenes pendientes (back log = Niveles

de inventarios ).

. Esun concepto de carga " Finita" vy es el primer paso de * Planeacién de la

capacidad ".

. Es un plan flexible que requiere ajustes considerables. * Es posible planear al

80 % y ajustarse para un 20 % de los casos no esperados, que intentar

reaccionar al 80 % ".

. Es el punto de entrada para la Gerencia al sistema de control de produccién e

inventarios.
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[PV

CAPITULO X
* CASO PRACTICO "

En este capitulo plantearemos y aplicaremaos nuestro plan estratégico,
enfocandonos a la produccién de productos farmaceliticos terminados ( sélidos
orales); resultante de un previo andlisis, se seleccionaron los producto clasificados
como "A",

Utilizando la técnica A B C haremos |a clasificacién, tanto de producto
terminado, como de materia prima que se utilizard en la elaboracién de los
productos "A*. Y mediante el pronéstico de ventas proyectaremos las necesidades
de los requerimientos de materiales que utilizaremos en la fabricacion.

Para la produccién debemos considerar también lamanode obray la
capacidad del equipo necesario para el cumplimiento del plan ; siempre buscando
el equilibrio mediante el adecuado control del inventario , tamafio econémico de
lote, inventario de seguridad y punto de reorden. Todo esto amalgamado en el plan
maestro de produccién que dé como resultado el cumplimiento de nuestro objetivo,
que es de un nivel de servicio al 100 %, con un minimo de inversién en inventarios.

La estrategia que la direccion sugiere para el desarrollo del objetivo, es
que control de Inventarios ( planeacién) incremente el pronéstico en un 20 % ,
(como inventario de seguridad). El cual deben revisar mensualmente los departa—
mentos de Mercadotecnia y Planeacion parahacer ios ajustes necesarios de
inventarios.
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Desarrollo del caso practico:

a).—Clasificacion A B C de producto terminado y materia prima.

Estos son caiculados con los datos de Ventas de 1994 y consumos del mismo ano, de la

Formas Farmacguticas Sélidos Orales.

!PA N _»! 178,401 _$363,045.08
Pe_ sBioe _ _ $100895897
PC .. 5374 __s167,008.19
PO e $1,670,532.25
PE ‘_+~_ 295,642 $1,445,314.06
PF 125,095 $260,704.06
PG o 19,513 | $548,686.96
TOTAL: 1,023,812 $5,684,249.57
Materia Prima Utilizada en 1994:
Férmaco a kg 6000  $1,295.00 $77,700.00
Férmac__(_)b ! kg 2.86 3425.997 $1,215.50
|Férmaco ¢ T kg I 50.00 $30.00 $1,500.00
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Farmaco d kg 49000|  $144.45 $70,780.50
Férmaco e kg \ 100.00 $536.06 $53,606.00
Farmacof kg L 80.00 $618.94 $49,515.20,
Férmga_co g ! [ ~_1,000.00| $55.29 $55,290.00
Farmaco h l’ ) } 341.38 $32.00 $10,924,16
Farmaco i _‘ 6838 $110.00 $7,621.80
Farmaco | kg 4' 6,300.00 $18.00 $113,400.00
matel. x L
PFér(m‘xc‘o k : lfg ‘ 195._09 $11.50 $2,242.50
|Farmaco | . T 16250  $203.50 $33,068.75
Fé_rm_:_a_t_:_o m 1 kg 71.50 $154.50 $11,046.75
iFarmaco n . kg 30.16 $257.50 $7,766.20
Farmacoo | kg 34.06 $191.53 $6,523.51
Féarmaco p kg ﬂ* 8528 $172.62 $14,721.03
f{l_rﬂa‘gg»q o kg 1,023.62 $64.80 $66,330.58 58
Farmaco r ‘P kg | 62.40 $129.90 $8,105.76
arma - F = i
Excip. 1 | kg f 2.40 $1.67 $4.01
Excip. 2 1 kg ’ 3,337.00 $4.00 $13,348.00
=XCIp. 2 ! A‘ gt SN A5
Excip. 3 kg ! 1,610.13 $2.20 $3,542.29)
Excip. 4 kg 53.04! $40.59 $2,152.89
cXeip. 4 : 9 . 08 bt DI L
Excip.5 | kg | 224.00 $27.40 $6,137.60
Excip. 6 ! kg 919.35 $18.90 $17,375.72
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kg 8245
kg $4350  $1,131.00
. kg 6.00| $65.00 $390.00
kg 3080 $27.53 $847.92
] kg _‘]97.71 $6.80 $1,344.43
Excip. 12 kg1 280 $85.78 $240.18
Excip. 13 kg 3500,  $36.00 $1,260.00
Excip. 14 kg 231443  $6.00 $13,886.58
Excip. 15 kg 1160 $172.62 $2,002.39
Excip. 16 __ kg B ) :1._20 $50.33 $161.06
Excip. 17 | kg 610.35 $43.97 $26,837.09
Excip.18 | kg . 84000 $9.45 $7,9%8.00)
Excp.19 | kg _1Se4ss| %200  $3.169.90
Excip.20 kg . 200 $35.28 $70.56
ENV.PRIM, Mill 15,500.00 $15.30 $237,150.00
TOTAL: $931,129.86

Como podemos observar las ventas del ano 1994, generaron un

consumo de materiales, los cuales fueron desglosados para posteriormente hacer su

clasificacion AB C.
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CLASIFICACION AB.C. DE PRODUCTO TERMINADO _ o

PO _ S187089225 %ok 381 A

PE $144531406  2543% 5834 A

8 | sioegsesr vz eos| |

PG _ $548,686.96) 9.65%r 85.74 B*

!_PA ) _J | $36304508]  6.30% %213 e |

PF $280,704.06| 494%|  9106|  *cr

»‘PC | $167,008.19 2.94% 100.00 c
TOTAL:  $5,684,249.57 100.00%

CLASIFICACION A.B.C. DE MATERIA PRIMA.

|[ENV.PRIM, 3537.1‘5_0.00! _ 2547%|  25.4m% "\

Férmaco j _ $11340000  12.18%  ares%| A"

Famacoa | §77,700.00 8.34%  45.99% a

|Farmaco d $70,780.50 _760%|  5350% A

Farmaco q $66,330.58 S 2% - 601226_ | "A*

Férmacq g ‘ 355,?90.00 5.94% »66.569& o ‘A ]

Farmacoe | $53,606.00 S76% _ T24t%| A
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s Ty —————)

3 i i) S

b
JO & o R

Farmaco f . $49,515.20 [ :5_3?& 77.73%

I;;mmo t $33,068.75 ‘ 3.55% 81.26%

| Excip. 17 | $26837.09|  288% 84.16% .
Bops . swwsie  ie|  smow| w
'Farmaco p ! _»4_314,721.03:4 1.56% 87.61% 8
’[_‘53‘_9‘!’;_ 1 L $1388658)  1.49% 89.10% v |
Excip. 2 $13,348.00 1.43% 90.54% B
|Férmaco m $11,046.75 1.19% 91.72% B |
|Férmacoh | s10%4.16 7% 9290%| B |
iFérmaco r $8,105.76 | 0.87% 93.77% B

igxcip. LI $7.938.00)  085% 94.62% 8
|Férmaco n _ $7,766.20 0.83% 95.45% B*
[Fémacoi | _S1s2180) 081% 96.26% '
Farmacoo ? $6,523.51,  _ 070% 96.96% ©
Excip. 5 $6,137.60 066%|  97.62% «c*
Excip. 3 $3542.29,  0.38% 98.00% '
'Lg;cip. 19 $3,169.90 0.34% 98.34% c*
Famacok | S220250]  oza%|  sesex|

| Excip. 4 T 32.152.393 0.23% 96.81% c
Excip. 15 $2,002.39 0.22% 99.03% "
‘Férmacgc___ o _”_3_1_,_5090()_} - 0.16% 99.19% *C*
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$1,344.43 0.14% 99.33% *C*
L + —

I $1,260.00| 0.14% 99.47% oy

'Farmaco b | $1,215.50; 0.13%|  see0%| T
|Excip. 8 . St1e100 0.12% 99.72% c
Excip.7 | $88200, 009%, 99.82% ¢
Excip. 10 $847.92 0.09%|  99.91% c*
(Excip. 9 ' $390.00 0.04% 99.95% ocr
:Exci;_)_.__ 12 :_1‘_ - _s_aqo_.gl ~ 003% 99.97% c*
Excip. 16 _f $161.06. 0.02% 99.99% c’
Excip.20 | $7086)  001%|  10000%|  ‘C
Excip. 1 ‘ $4.01 000%|  100.00% c*
TOTAL:  $931,129.86 100.00%

NOTA: Para el caso practico la clasificacién A.B.C. se realiz6 con la relacién
de (75; 20 ; 5) tanto en producto terminado como en materia prima . Esta clasificacion
A B C nos daa conocer laimportancia de cada producto terminado y de los materiales
que utilizamos en la fabricacion de los mismos

Con esta informacion se puede controlar el consumo de los
principales materiales, los cuales significan una inversion muy considerable para

la empresa.
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b).— Pronésticos: Estos son proporcionados por el d&rea de Mercadotecnia a Planeacion,
los cuales seran revisados periodicamente por los mismos departamentos . ( Al cierre de
cadames ).

Planeacién programara los requerimientos de los materiales y coordinara

con Produccion la fabricacion de los productos.

Pronésticos de los productos A. (1995)

( piezas )

fEnero . %283
Febrero 28,113_ 35,564
Mazo | zazes  arom |
rAbm ] 26,513 22,784
r'«-nayo 24,600 45,541
duio 25397 33512
:‘lu_llo ] 2'.1]8 L _3.1_2212 ]
Agosto _ 26,812 31,007
ieptlembrg__w“* ) w__2§,_2_59_____ 33,271 _
Octubre . 25*,”952” w25.310 8,315
Ngxipmbm 26,460 28,661 B 8,315
Diciombr_e ._26_.460 _ 28,660 8,315

IQT_AL: i 31 7.747* 356, 157} 91)0_92
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c). —Capacidad de produccidn; (considerando los productos A),
El &rea de Produccion debera de proporcionar a Planeacion la capacidad de equipo. Y

ambos elaboraran un plan maestro de produccién basada en los prondsticos

PUsey PERE.

LMgzcladorg: ‘ KG 160 _ 250 200
Lﬂoyno f KG ) 250 %0 280
Tableteadora PZA./HR | 35000 - o
Encapsuladora " PZA./HR . 1 goooo 20000

Tamaino de tote de los productos "A" de acuerdo a la capacidad del equipo en

piezas. (Como producto terminado).

PD PZA. 5,000
PE PZA. 12,500

- | L]
PB PZA. 10,000

Observacion : La diferencia de capacidad y tamario de lote, se debe a las caracteristicas
del producto a elaborar . { También hay que considerar |a validacién del lote de fabrica—

cion).
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d).— Determinar la cantidad a producir:

Esta actividad se realiza entre los siguientes departamentos : Mercadotecnia , Ventas ,
Planeacion y Produccion , tomando en cuenta el inventario de seguridad sugerido por
ia Direccion deun 20 % de exceso en ios pronosticos. El cual sera revisado cada mes
para su ajuste de las unidades (piezas) a manufacturar. Y de comun acuerdo los departa—
mentos involucrados deciden hacer la produccion y acondicionado de las plezas del mes

anterior al de los prondésticos y asi poder contar con el producto en los primeros dias de

cada mes.

PRODUCTOQ PD.
9
6

I 5
6
6
6
5
6

Sepiembre | 31,504 6

gc_ttnxbreﬂ__ L 31,146 6

»biov.iembre 31,752 6

Diciembre 31,752 6
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PRODUCTO PE.

Enero

== e

Febrero

PRODUCTO PB.

Enero _ 6,440 1
febrero F 6,608 1
Marzo 10,208 1
Abril 8,508 1
Mayo 8,022 0
Junio 10,219 1

Cuando el 20 % adicional al pronéstico (inventario de seguridad) no
sea utllizado (en ventas de producto terminado). Se ajustaran las cantidades a producir

de los productas, como podemos ver en los siguientes ejemplos:
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PRODUCTO PD.

26,513
Mayo —T 24,600
- - i
Junio l 25337 5
PRODUCTO PE.
Marzo 27'07_1L”_ 2
PRODUCTO PB.
Fqbrero 5,507 B
Marzo 8,507 1

Una vez determinada la cantidad de lotes a producir se registrara

en la hoja de planeacién de produccién (PLAN MAESTRO) . El cual se revisa al final del mes.
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e).— Calcular los requerimientos de los materiales de acuerdo al plan maestro,
Para determinar los consumos de la materia prima que se necesita en la elaboracién de
los productos se deben considerar los siguientes aspectos:
1.— Pronosticos : Nos da a conocer las piezas a producir (Los meses seran Enero y Febrero)
2 ~Existencias: Las piezas que quedaron disponibles para su venta de Enero de 95.
3.~ Produccién: La diferencia de prondsticos y existencias nos dé la cantidad a fabricar.

4.~ Lotes: Son determinados en base a la capacidad de equipo.

PRODUCTO PD.
" 3
j - -

15,971 71,652 55,681 PIEZAS
Famacod =~ _ K& _ .
Farmacoj K& 11250  1237.50
Excip18 K&  1500|  165.00
Bxcp.14 __ K6 570 s2.70
E_xcip.s ‘ _K_G_ ! 4.00 44.00
Brcipto _ _ lm _Ke i- B &4 8.05
Excip. 17 . KGM i _ _9_3_0 10120
Excipz . K&, 3500 __ 385.00
Excip. 11 i KG ’ 255 28.05
Excip. 6 . Kk 23]  2s30) B
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PLANEACION DE LA PRODUCCION

PRODUCTO: PD TAMANO DE LOTE: S000 PZAS. ANO: 1995
i E . ey 70 e 3

0083 20721] | MARKETING . PROD o
{ENERG | : T - T _ B 28798] 28708
{FEBRERD { . 23,734 X ) _f_ 21.283 50,079} i
MARZO . . 28.541 i 1 20648 70,727}
{ NBRIL . 31,818 o | . _ 21,042 1,766
MAYO . . . =m0 T 18,121 109,890
o 5 30.404 I 21420 131310
s T o | 25414 i | \ : T 15612] 146922
aGosvo 32178 ] ] | i 21382] 188304
ISEPMEMBRE 31,508 L ' ! 20836] 189,140
 OCTUBRE 31,148 1 21,040 210.180
INOVIEMBRE! 31782 | 29,301 239.481
TociEmBRre : 31,782 23833 203314 1
IYOTAL 381,297 T | 263,314 —
OBSERVACIONES:

1 ~PRONOSTICO APROBADO POR MERCADOTECMA Y PRODUCCION

2 -~ SOLICITLID DE MATERIALES

3 = "FARMACO J* NO FUE SURTIDO EN ESTE MES {DICIEMBRE 1804) POR LO TANTO :

4 — SE DETERMINA MACER EL INVENTARIO EN ENERO JUNTO CON LA PRODUCCION DE FEBRERO

NOTA: PRODUCTO DISPONIBLE EN DICIEMBRE 94 (EXISTENCIAS: 10,083 MAS PEEZAS PRODUCIOAS ENDIC. 26,721) = 30,804

HOJA CP.1
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PLANEACION DE LA PRODUCCION

PRODUCTO: PD TAMANO DE LOTE: 5000 PZAS. ANO: 1995

| DICEEMBRE 10.083 20721 MARKETING |

(B |  seni|  1aws| s olMANNETMG|  ssoo0  ooox| 55000 o__PROD 14050 080 a7 2a7esi _amk
{FEBRERO _ L 2mn2 ! H| _ 21283 50,079} :
' MARZO i 2amm . RN 20048 707271

AL | __zes13 . _ . 21,082 01.760

MAYD JER YY) N 18121 _toeeeo] |
' Juno 12833 i _ 1 21420 1313101

SO ; . 21178 . 15612 wee2 1
{AGOSTO : _ 2882 | | 21382 1683041
ISEPTIEMBRE ) ! 1 20838 180,140

{ OCTUBRE 25985 ] 1 21040 210180

{ NOVIEMBRE : 2680 f 20301 239.481

| DICIEMBRE 1 26.400 T 1 ] 21823 2e3014

TOTAL i " 337,348 | ] 14.080} ] 283314

OBSERVACIONES:

1 - LAPROCUCCION DE ENERQ Y FEBRERO (DETERMINADO CON UN 20 % DE INCREMENTO EN PIEZAS. FOR ESTRATEGIA DE SERVICIO)

2 ~ LA PRODUCQOION DE MARZO PASA A FEBRERO DE ACUERDO A LA ESTRATEGIA DE CONTAR CON PRODUCTO AL INICIO DEL MES

3 _ELABASTECIMIENTO DEL FARMACO J* FUE DE (900 kg) 450 EL 3 ENERO Y 430 EL 20 DE ENERO DEL 88

4 - SE ELIMINA EL EXCESO DE INVENTARID Y SE DETERMINA DEJAR EL. PRONOSTICO ORIGINAL

'S LAS CAUSAS SON DEVALUACION Y BAJAS VENTAS

i 8 - SE APLICA UNA POLITICA DE CONSUMO (DE ADGUIRIR SOLO L.O NECESARIO Y SE SUSPENDEN COMPRAS SOLO SE ADOUIERE LO INDISPENSABLE)

T RESULTADOS:

1 — % DE SERVICIO FUE DE 100 % PARA EL MES DE ENEROC DEL 10685

2 - UNIDADES DISPONIBLES EN EL MES (EXISTENCIAS 15.871 MAS PRODUCCION: 14.904)=30.673 PIEZAS. NO SE LLEVO A CABO EL PROGRAMA POR PROBLEMAS DE ABASTECIMIENTOS.

HOIA CP.1
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PLANEACION DE LA PRODUCCION

PRODUCTO: PD TAMANO DE LOTE: 5000 PZAS. ANO:  198S

- jid i
’:g r I ARETE M. -
DICEMBRE 10,083 ! 2721 MARKETING i _PROD i
[ENERO 15671'_ 14904]  ssee2 O/MARKETING |~ 55,000 ooox! 58000 ol _PROD. 14.0% 14050 28.796 20.790] 4o%| e}
—— 18753°_ 19833] 20000 O[MARKETNG | __ 20,000 0.00% 200000 o PAOD 10,187 24267 21283 S0070; 4f%| 4%
{MARZO 23.784 { 20,048 70.727¢ ]
| ABRRL - —. 20813 21,082 91789, B
MAYO N 24,000 - L 18421 100800 | i
{ JUNIO i 25337 [ 21.420 131,310 L
Y N T Tnan 1 15612 e B
TAGOSTO__. R MY T A T 21982] 168304 i
| SEFTIEMBRE . ) 1 20836 180.140 :
{OCTUBRE ! ; L 25088 21.060] 210,180 o
i NOVIEMBRE ; o 1 e i 20.301] 230,481 o
| DICEMBRE | 20480 I ! 1 2383 203314 :
iToTAL | ) t 1 124267 263314 1
CBSERVACIONES: )
{ 1 = SE REAJUSTAN LOS PRONCSTICOS DE ACUERDO A UA DEMANDA
1 2.~ SE CONTINUA CON LA POLITICA CUIDANDO EL SERVICIO
[ i
RESULTADOS:
1.- % DE SERVICIO FUE DE 100 % PARA EL MES DE FEBAERO DE 1085

HOUA CP.1

- 141 -

—sme



PLANEACION DE LA PRODUCCION

PRODUCTO: PD

TAMANO DE LOTE: S000 PZAS. ARO: 1995
k -~
& - ]
DICIEMBRE 10083 20721 | MARKETRG ] ! PROD |
{ENEROD 15971 14004 55062 O MARKETING 55000 ooox!  sso00 o PROD 14000l  1eo80]  28708]  2070s| aox 40|
{FEBRERD 18783 19923 20.000 o 20000 0.00% 20,000 o] _PROD 10167 24267 21.283 S0070] e8% _ 8%
e 20470 [ 10,000 ©_MARKETING 10000 0.00% 10,000 o] __PROD. 19008 38 20848 T0727] Se%| 1%}
| ABRL | L 28513 P s 21.062 91 780 1 .
| MAYD { 1 24800 A : 18,121 109,800 .
"JUNIC i 25337 | i 21.420]  131.310 _
e T — ———-}- —_ 1
2RI 21.178 i 15812] 148002 =
{AGOSTO 2812 T ~ 21.082]  180.504 i
{SEPTIEMBRE 26.253 N 2080| 1soe0]
|OCTUBRE - 25,083 A 21.060] 210,180 L
i NOVIEMBRE 28.480 1 20.301] 230481
| DICIEMBRE 1 26.480 2380 2wamaf  §
‘TOTAL ! 315.450 ' _ 43.248) 263314 L
OBSERVACIONES: o _
;1= SE REAJUSTAN LOS PRONOSTICOS DE ACUERDO A LA DEMANDA |
"'2.- SE CONTINUA CON LA POLITICA CUIDANDO EL SERVICIO —
—
!
1
_ M
| RESULTADOS: I

3 = % DE SERVICIO FUE DE 100 % PARA EL MES DE MARZD DE 1805

HOUA CP.1
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PLANEACION DE LA PRODUCCION

PRODUCTO: ] TAMANO DE LOTE: 5000 PZAS. ANO: 1995
£ . oA
3
DICIEMBRE 10083 %721 MARKETING | e
{ENERO 156711 14908 55,082 40.000 | MARKETING 25000] 12000%!  sso000] 30000 14050 14080 28709, 28796,
‘FEBRERO 16753 19.633 20,000 o[ MARKETING 20,000 0.00% 20,000 ol _PROD. 10,197 24247 212830 soorel
0.588 10,000 0] MARKETING 10,000 0.00% 10,000 o] _Proo. 19,008 43.45 20848, 70727
199%0] 20,000 0| MARKETING 20,000 0.00% 200000 0] PROD 14,974 58,319 21.042 61,760
15000 . 18321] _ 109.8%0
| 20,000 { 21,420 131.310
v 20,000 | _ 15812 4es22
1 20000 21.382] _ 168.304)
| SEFTEMB 20,000 | | 20,836 188,160
OCTUBRE 20.000 - i | 21,0000 210,180
NOVIEMBRE 20.000 1 | 29,301 230 483 ;
ODICIEMBRE 20.000 i T 1 23833 263314 T
TOTA I 26088 ] 1 1 52319 263314 [ _ 1
OBSERVACIONES:

1.~ SE REAJUSTAN LOB PRONOSTICOS DE ACUEROO A LA DEMANDA. (SE ELABORA UN NUEVO PRONOSTICC)

2.— SE CONTINUA CON LA POLITICA CUINDANDO EL SERVCIO

3 -INVENTARIO PARA MAYD 22 681 PIEZAS.

NOTA

1 —~SE VA CONTANDO CON EL MES OF ANTICIPACION DE PRODUCTO TERMINADO

2 - ESTE PROCEDIMIENTO SE APLICA PARA TODOS 1.OS PRODUCTOS.

RESULTADOS :

{ 1.= % DE SERVICIO FUE DE 700 % PARA EL MES DE ABRL. DE 1888

HOJA CP.1
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PRODUCTO PE.

| ‘

21,1 15' 63,837 42,722 PIEZAS 3
Férr!r\.af:g ro ___J_(_Gh o 240 7.20 '8
r_fiérmaco o KG 625 18.75 ‘|8’
Farmacom KG 27 8.25 ‘8"
F@_rmacgn _ ‘__ISG_* ) 116 848 B8
| Farmaco o -i—,_”KG Ll -5 T %
Famacop | ke | _am  es
'f_-‘é[tﬂbafg_q 3 KG . 39.37 ey A
:é_rglaco b KG 0.11 0.33 *C
‘Férm_gcoi B KG o 263 7.89 *C*
‘fér_ma.cgq 1l -_“..’59 L 13.13M 39.39 ‘B
Famacok Ko e mso| o |
Excip. 6 KG 1500 45.00 8
Excip. 14 KG l 4638 139.14 8
Excip. 3 ) B IiG_ o ' 34.“19__ .._,.’9.2‘54 B 'C'__
Bcip 19 | k& se95|  1ess|  'C |
Excip. 17__ KG , 125 ] L
Excp2  Ke_ | %o 00 B
ENV.PRIM. MiLL _ 500.00 1500.00 L
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PRODUCTO PB. .
4,865 1
Farmaco g KG N 100.00 ___100.00 *A*
EExcip. 6 KG | 6.25 6.25 8
'Excip. 11 LI 3,25 3.25 c
BstandL oL SO S\ —_— i . -
Excip. 19 KG 3.00 ‘L 300 “cr
ENV.PRIM, MILL 25000  250.00 o
Ordenando los materiales de acuerdo a su clasificacién el resultado es el sigulente:
BN
|ENV.PRIM. MILL 1,750.00 A" 100.00
bt . - - dbabeid B —_— Bdutduted
Farmacoj KG | 1,237.50 At 30.00
Farmaco d KG ! 9625 A" 50.00
Farmaco q ke I ) LALARN] ‘A 25.00
Férmaco g KG j 100.00! B 50.00
Farmaco | KG 18.75 ‘B ! 20.00
. P ) . o e bt
Excip. 17 KG 10495,  *B° L 25.00
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Excip. & | B 250
Férmacop | L 10.00
_Excop 14 ‘B 25.00
Excip_._gm ] _'_B'_* 200.00
| Farmaco m 8" 20.00
Fémacoh B 26,00
Farmaco r N ‘B* 10.00,
Bxcip. 18| B 25,00
Farmaco n ‘B _10.00
[Farmaco | < 25.00
Farmaco o KG N 3.93 ' 20.00
Excip. 5 KG 4400, ‘C” 20.00
Excip. 3 KG 162.54 *c* L _5_9_00
Excip. 19 ]SG_ _ B 17?_85 *C* 25.00
li.’gr_n_@o k _ KG 22;5_9_ 'c* 50.00
E)_(g_& 1 L i KG ) ‘{_ 31.30 ‘c* . 18.00
Farmaco b T KG } 03 ¢ | 100

Una vez determinada la cantidad de materiales que se requiere para la elaboracién de los

productos; el siguiente paso es calcular los requerimientos de materia prima, tomando en

cuenta los inventarios de la misma.
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ENVPRM. | 200000, 175000 25000 0%
Férmacoj | 127.10 1237.50|  -1110.40 1140.00
1Férma99 d 9570 96.25 -0.55 50.00
;_Fé_rmaco_q :.____, 162.00] 1en 43.89 0.00
|Farmaco g ' 10000 100.00 0.00 0.00
%»ft_i_r‘r_ngg_o_ i L 34200 1875 15.45 0.00
IL??FE‘&.‘Z_.‘._ | 12985 104.95 25.00 0.00
{Excip. 6 3180/ 5405 ~22.25 25.00
Famacop . 2158, 984 1174 0.00
!Excip._tj y 213.86 201.84 12.02 0.00
Bopz | sl 40| e 0.00
Férmaco m l 24.20) 8.25 15.96 0.00
Fémacoh | 5172 30.39 12.33 0.00
'Farmaco r _ 14.14 : ) 720 694 0.00
;Excip. 18 | 125.60 165.00 -39.40 50.00
Excp. 19 . L .. - _ ?
Farmacon ____?.07]' 848 659 0.00
Fémacoi | 30.._29‘ 789l 2237 0.00
IFArmacoo | 23s50| 3.93| 19.57| 000
!Excip.s 16.50 44.00|  -27.50| 4000,
Excip. 3 166.78 162.54! 4.24 0.00

- 147 -




g

Excip. 19 29135 111.50 0.00
Féarmaco k 4289 20.39 0.00
lExcip. 11 2454 ~6.76 18.00
|Farmacob | 084 0.33 0.51 0.00

s e e e bt =

NOTA: 1.-Inventarios al cierre de actividades laborales (15 Diciembre 94)

2.~ La cantidad a comprar esta basada en los minimos de compra.

f).— Tiempo de Reposicion de Materiales:

Es el tiempo que se tomé desde la solicitud de compra hastala disposicién de la materia

prima. Esta es determinada en dlas hébiles.

ENVPRIM. | ¢ . PROGRAMA 10 10
Farmacoj | 1 e Eﬁ_ﬂm__l.f{‘*ﬁmﬁ 126
‘Félmmod 1 30 1 32
Farmaco q __1___“ ] J; 10 1 12
Farmaco g 1 20 1 22
f_@rﬂmﬁgc_gl . L I 05 11.5
Exq_i_p. 17 _1 | 10_ I 2 13
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iExcip. 6 1 10 12
Farmaco p 1 10 05 1.5
Excip. 14 1 10 8 19
Excip. 2 1 5 1 7
Fért_naco m 1 _ 10 1 12
Farmaco h 1 10 1 12

e . - o — e —
'Farmaco r 1 10 05 11.5
Excip. 18 1 ,,,‘,Q,,, 1 o 71727 )
Fétma_gg n 1 L 10 1 12
Farmaco i 1 10 1 12
T... - - e - r——e———r e pr——— — ——— - f— e
Farmaco o 1 10 1 12
e e ] —_

Excip. 5 1 10 1 12
Excip. 3 1 10 8 19
Excip. 19 1 10 8 19
Farmaco k 1 10 2 13
Excip. 11 1 10 8 19
—_7,1_...._.‘._“...-...1 PR —-— _+ — -

Farmaco b ) ~ 1 N 10 1 12

* Caso especial ya que es un proveedor certificado, se trabaja can un programa cuyas

entregas es en la primera semana de cada mes, la cantidad promedio gs de (1,500 miil.)

la cual se puede modificar en un tiempo de 30 dias calendario.
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PD 5 05 2 75

PE 10 | 1 10 21
t‘___,__ flnd N U
P8 10 L 1 3 14

Si sumamos los tiempos de reposicién de materiales y de produccidn
obtendremeos el tiempo total ( en dias ) para volver a contar con existencias de producto
terminado, A su vez, también podemos determinar el tiempo para hacer modificaciones en

los pedidos de materiales , lo cual hace que los pronésticos sean camblados.

s

PD ‘ 39.5
__ PE 1 4
. L T

Tiempo critico para la reposicidn de piezas para su venta (Producto Terminado),

En los consumos de materias primas se pueden globalizar todos los
productos que se fabrican sin importar su clasificacion. También podemaos utilizar la infor—
macién del tiempo de repasicién para la programacién de los requerimientos de los mate—

riales que se utilizan para toda la produccion.
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g.— Nivel de Servicio:
Este se determina mediante el monitoreo de la existencias de producto terminado (con el
reporte diario de existencias) y se calcuia mensuaimente de ia siguiente forma:

% de Servicio= # de dias con existencia de producto terminado para la venta X 100

# de dias del mes

Por sjemplo: Enero 95 tlene 22 dias habiles y si hubo faltantes 2 dfas nuestro nivel

de servicio en (% ) sera:

% de Servicio= (22-2) X 100 = 90.91%

22

El % de servicio se puede determinar para todos los productos que se manufacturen,
Otro control que se puede llevar es el de % de cumplimiento de los
pronasticos Vs, ventas reales , con este parametro se pueden medir ios departamentos de

Mercadotecniay Ventas.

% de cump.= Ventas reales X100

prondsticos
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DISCUSION Y CONCLUSIONES

Haciendo un analisis de la teorfa expuesta en este trabajo , pode —
mos ver como primer punto que: LA PLANEACION DE LOS NEGOCIOS deuna
INDUSTRIA FARMACEUTICA, debe de tener suinicio en el nivel mas aito de
Direccion, para que sea logrado el objetivo principal que es * EL SERVICIO AL
CLIENTE" el cual debe de cumplirse siempre bajo las politicas de " BAJOS
INVENTARIOS"; esto es con el fin de que la empresa mantenga una buenz
liquidez.

Para que la empresa logre el objetivo principal, debe de basarse
en las " ESTRATEGIAS " presentadas por todos los departamentos involucra—
dos de la compania.

Asi también es importante definir las TACTICAS ( como planes de
accién ) que sellevaran a cabo durante el programa de ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS para definir los resultados esperados y asi mismo poder rea-
lizar la retroalimentacion necesaria entre los departamentos de : SERVICIO AL
CLIENTE, CONTROL DE LA PRODUCCION, CONTROL DE INVENTARIOS etc:

En este trabajo, se tratd de presentar las herramientas necesarias
a usar por CONTROL DE LA PRODUCCION con Ia finalidad de lograr mantener
niveles bajos de inventarios y no tener faltantes de producto terminado, con

respecto alos productos A de acuerdo al SISTEMA ABC.
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Las principales herramientas con las que puede contar CONTROL
DE LA PRODUCCION son: PRONOSTICOS, INVENTARIO DE SEGURIDAD ,
LOTE ECONOMICO ( Realizado en base a Capacidad Instalada y Lotes Valida—
dos ), NIVEL DE SERVICIO, PLAN MAESTRO DE PRODUCCION, INVENTARIO
DE SEGURIDAD , PUNTO DE REORDEN , TIEMPO DE REPOSICION, etc.

CASO PRACTICO:

Lievando una APO (ADMINISTRACION POR OBJETIVOS) en todos
los departamentos involucrados en la INDUSTRIA FARMACEUTICA, se llegaron
a los siguientes resultados:

A pesar de la crisis { DEVALUACION Y CONTRACCION DE MER-—
CADO}, la forma de reaccion de los Departamentos de VENTAS , MERCA —
DOTECNIA, PRODUCCION, COMPRAS , CONTROL DE LA PRODUCCION,
CONTROL DE CALIDAD, MANTENIMIENTO , etc. fue inmediata , logrando asi
realizar un REAJUSTE DE REQUERIMIENTOS DE L.OS MATERIALES, evitando
tener un sobreinventario y provocar un problema de liquidez a la empresa.

También fue importante fijar siempre la Politica de Consumo de
Materiales , sin afectar nuestro objetivo principal de " SERVICIO AL CLIENTE ¥,

Como pudimos observar en nuestro caso practico del PRODUCTO
PD, el Nivel de Servicio de Enero a Abril fue del 100%, a pesar de los reajustes

mensuales que se estuvieron realizando debido a la situacién que prevalecié en
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8s0s momentos en el Pals. Esto provocd que se efectuaran renegociaciones
con los proveedores , las cuales afortunadamente no aiteraron los precios
pactados en el programa de MATERIAS PRIMAS PROYECTADAS en base a
Jlos PRONOSTICOS INICIALES . Cabe hacer mencion aquf de la importancia de
las NEGOCIACIONES COMERCIALES entre EL. DEPARTAMENTO DE COMPRAS
y LOS PROVEEDORES .

VENTAS. Siempre se mantuvo al margen de como se estaban
moviendo los productos “ A e inmediatamente se contactaba con mercado —
tecnia y planeacion para cambiar sus estrategias a principios de mes.

MERCADOTECNIA . Realizo ios ajustes necesarios de los Pronos—
ticos originales conjuntamente con el area de planeacion, basandose en ia
demanda real de ventas de los productos.

PLANEACION . La labor de esta area fue muy importante, ya que
fue la que estuvo en contacto constante con todas las dreas involucradas,
previendo y planeando que hacer y cuando hacerlo siempre vigilando que no
$6 tuviera sobreinventario ni faltantes de los productos " A",

COMPRAS . Mantuvo una estrecha comunicacion con planeacion
para poder efectuar renegociaciones con los proveedores y asi evitar sobre-
inventario de materias primas. Esta funcién de compras es factible debido al
Programa de Certificacion de Proveedores.

CONTROL DE CALIDAD. Con su objetivo de productividad ( el

cual es medido a través de una disminucién de tiempo de analisis de materias
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primas y material de empaque), fue de gran ayuda en materiales con problemas
de abastecimiento.

PRODUCCION. Su objetivo principal fue la elaboracion de los
productos con Calidad ( sin rechazos y bajo porcentaje de mermas ), Produc—
tividad ( la cantidad de piezas por hora) y Servicio ( la disposicién del producto
en el tiempo estimado).

Es Importante mencionar que en el programa de Certificacién de
Proveedores también participan los departamento de CONTROL DE CALIDAD
Y PRODUCCION.

MANTENIMIENTO. Cumplié consu objetivo en tiempo perdido
por paros de equipo durante el proceso de fabricacion de los productos.

( No hubo paros de equipo en la manufactura de los productos ).
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