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l NTROOUCC !OH 

Analizando la d1ffcil situac16n económica en qué se ha desen-
:vuelto nuestro pafs en los últimos ai\os 1 afectando esta a todos los 
sectores de la sociedad. incluyendo el sector industrial, se hace -
necesario real izar cambios en las cuatro S:reas funcionales de 1 a e!!! 
presa: Finanzas, Compras. Producc16n y Ventas. 

Es aquf donde se requiere encontrar sistemas que ayuden a lo­
grar estos cambios, partiendo de un an~lisis de la sttuac16n actual 
de la empresa. esto es, haciendo un estudio de las fuerzas y debil! 
dades de la misma. 

El sistema MRP-11 repre'senta una buena alternativa aplicable 

a muchas empresas, es una filosoffa que toma en cuenta la estrecha 
relac16n entre los diferentes departamentos de la empresa y el lla­

mado lazo cerrado: 

PROVEEDORES - FABRICA - CLIENTES 
El presente trabajo trata acerca de la utilización del siste­

ma MRP-11 en época de .1nflac1ón. Es evidente que no se espera que -
el análisis que._se realtzó, prueba que la planeación de Requerimien_ 
to de Materiales 11 sea una paf\.acea, ni el instrumento mediante el 

cúal la administración pueda eliminar sus problemas, sino que cons­
tituye un elemento que puede llegar a mejorar de manera considera-~ 
ble el funcionamiento de la empresa. 

En el primer capftulo se hace referencia a los antecedentes -
necesarios para poder interpretar adecuadamente el contenido de los 
capitulas posteriores. 

El capitulo segundo aborda de manera global la filosofía de -

1 as técnicas tradicionales de control de inventarios, además descri 
be el sistema de Planeación de Requerimiento de Materiales (M.R.P.) 

así como sus características ventajas y alcances. 
El capitulo tercero se refiere a la inflación y como afecta -

ésta a la empresa en sus diferentes áreas de operación, destacándo­

se la importancia de la Planeación Estratégica para aprovechar las 

si~uaciones positivas y contrarrestar las situaciones negativas pr~ 
p1ciadas por la inflación. 

En el capftulo cuarto se trata el tema del diseño e implanta­

ción del sistema MRP-11, estableciendo su filosof{a y utilizaci6n, 
aplicable tanto en una ~poca de estabilidad econdmica como de infl! 
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c1ón. 
En el quinto capitulo se presentan los resultados que se han 

obtenido apl fcando el sistema HRP-11 en época de inflación en una 
empresa de telecomunicaciones. 

Por último se realizan las conclusiones y comentarios de es­
te estudio. 

Esperamos que el siguiente trabajo logre despertar en qufe-­
nes se interesen por la programación de las operaciones de las em­
presas la inquietud por profundizar en el conocfmfento del sistema 
HRP-11. 
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1.1. LOS oeJETIVOS DE LA PROPUCCIO~. 

El control de 1 a produccid'n, sistema nervioso de 1 a f! 
brfca, tiene la funci6n de enviar una corriente contf~ 
nua d'e instrucciones a todos los puntos de la misma. 

El control de 1 a producción es realmente en sf mismo -

un objetivo, porque el control perfecto no existe. 

Algunos de los objetivos reales de la producción san: 

Dar salida a los productos deseados de modo económico 
y a su debido tiempo. 

Reducir el tiempo ocioso de hombres y máquinas. 

01smfnufr al mAximo el total de las existencias. 

Cumplir al m¡xfmo con las promesas de entrega a clie~ 
tes. 
Au11entar la calidad de los productos fabricados. 

Obtener buen servicio a bajo costo. 
Todo esto orientado primordialmente a obtener: 

EFECTIV)OAD EFIC!E~CIA PPrDUCT!Vl~AO 

la producción lucha por lograr: 

·l.- Satisfacer a los clientes respecto a plazos de -
entrega .v cal 1dad. 

2.- Producir al menor costo posible. 

3.- Mantener la inversión del capital al mínimo - -

nivel posible. 

4.- Peducir las fluctuaciones en los ciclos de pro--
ducc16n. 

5.- Obtener beneficios satisfactorios. 
6.- Hantener un ambiente de eficiencia, 
7.- Mantener flexibilidad para la utili2acidn Cle los 

_insumos, mSquinas y las instalaciones, 

El objetivo del Control de Produccic:!n es sincronizar 

el trabajo de todos los órganos i11pl icados en 1 a pro• 

ducción, con el fin de cumplir con los plazos de en-· 

trega prometidos, ·al mfnimo costo compatible con cal! 

dad y con un mínimo de capital invertido. 

El Control de Producci6n puede compararse con el cer!_ 

bro humar.o .que control a el sistema nervioso del cuer­

po' 
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Coordina 1as divisiones, 1os departamentos y a los -­

trabajadores de 1a fábrica, de la misma forma que el 

cerebro control a los órganos y miembros del cuerpo -­

humano. 

El objetivo del Gerente de Producción y de 1 as activ! 

dades de la producción es maximizar el valor creado,­

basado en los objetivos particulares para tener una • 

productividad aceptable. 

Brevemente, la diferencia entre el valor de lo que -­

entra y el valor de lo que sale representa el valor -

creado mediante las actfvfdades de la producción, 
A la larga 1 debe haber utilidades para la empresa.- -­

por lo que las actividades de la producci6n deben - -
R1ax1mi zar la creací6n del valor dentro de los 1 fmftes 

fijados por precios de venta competi t1vos y el costo 

de la producción, esto es. sueldos y salarios, costo 
de los materiales y la energía, constdereciones a~--~ 

btentales y polft1cas gubernamentales, entre otras. 

15 
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I .2. TIPOS DE PRODUCCION 

Podemos considerar que existen tres tipos de producción ~ -

prtncipale.s t estos son: 

1.- Producción intermitente. 

2.- Producción contfnua. 
3.- Producción por proyecto. 

I.2.1. CARACTERISTICAS OE LA PRODUCCION INTERMITENTE 

1) Se produce una amplia variedad de productos. 

2) Las órdenes son normalmente pequeñas 1 se tienen pequeños 

volúmenes de producción. 
3) La producción está basada en ventas. 
4) Se requiere mano de obra especializada. 

5) Se utiliza el equipo versátilmente. 

6) La distribución de la planta es en función del equipo. 

7) El control de 1 a producción es complejo. 

La producción intermitente trae consigo la imágen tradi­
cional del taller de trabajo, con su amplia capacidad 

para fabricar una gran variedad de partes y productos -­
hechos a la medida. 

Este concepto general del taller de maquinado se ha con­

vertido en un modelo para una amplia gama de 1nstal acio­

nes de producción intermitente, donde las bases de dis-­

tribucián y departamentalización son funcionales, 

I.2.2. CARACTERISTICAS DE LA PRODUCCION CONTINUA 

1) Se producen grandes volúmenes de un producto. 

2) Se fabrican productos estandarizados. 

3) El proceso es rigido, 

4) Se emplean máquinas especializadas. 

5) El costo unitario por producto es bajo 

6) No se requiere mano de obra calificada. 

7) El control de la producción es sencillo. 

17 



La manufactura contfnua, es el tipo de producción asocia-

da a la producción en masa, esto es, una vez establecida la -­

distribución de la lfnea de ensamble, los planes de producción 

pueden ser puestos en marcha al comienzo del año de manufactura 

y el producto puede fabricarse en base a estos planes a través 

del remanente del año. De lo anterior podemos decir que, la m! 

nufactura contfnua significa que las especificaciones son esta~ 

darizadas y no cambian durante el periodo de fabricación, 

J. 2. 3. CARACTER!ST!CAS DE LA PROOUCC!ON POR PROYECTO 

1) Se produce por unidad. 

2) No se requ1ere una distribución muy organizada. 

3). El producto permanece en un solo sitio. 

4) Se tiene equipo flexible. 

5) Se puede producir una gran variedad de productos, 

6) Se requiere mano de obra calificada. 

7) El control de la producción es complejo. 

La producción por proyecto se emplea para producir una sola 

unidad, por ejemplo: un edificio, una obra de arte, 11n barco. 

Los productos que se real 1 zan de esta manera se caracteri­

zan por tener un alto costo y por la dificultad que representa 

la planeación y el control administrativos. 

De los tres tipos de producción es el menos usual. 

18 



1.3. EL SISTEMA DE PRDDUCCION 

En primer t~rmino, cuando hablamos de sistemas productivos 
estamos pensando en algo más que en la mera producción ffsi 
ca, Si adoptamos la definición general de los economistas, 

segGn la cual ''la producción es el proceso mediante el cual 
se crean bienes y servicios", alcanzaremos la amplia pers-­

pectiva de que los sistemas productivos abarcan una enorme 
gama de i:tlívidades en el gobierno, educación, transportes 

y distribución, tanto como para los de manufactura. 

En todos los sistemas tiene lugar algún proceso de transfo! 
maci6n fhica de las materias primas que intervienen como -

t nsumos para ere ar un producto. 

1.4. TIPOS DE SISTEMAS DE PRODUCCIDN 

Es necesario para entender los sistemas de producción, mar­
car la diferencia .que existe entre estos y los tipos de - -

producc16n. 

Los si~temas de producción están estrechamente relacionados 

con la dtstribuctón de planta, a saber en la actualidad se 

encuentran comúnmente ctnco: 

l. - Distribución 

2. - Distri buctón 

3. - Distribución 

4. - Distribución 

5. - Distribución 

por componente fijo, 

por producto. 

por proceso. 

hlbrida. 

por tecnología de grupos. 

Mientra~ tanto los tipos de producción se refieren a los m! 

todos de producción, de los cuáles podemos distinguir bási­

camente tres: 

l.· Producci6n contfnua. 

2.- Producción intermitente. 

3.- Producci6n por proyecto. 
li:IS ocuparemos en este momento de los tipos de d1strtbuc16n 

de planta~ sus caracterfSticas, debido a que anteriormente 

ya se habla hablado de los tipos de producción. 

19 



1 .4 .1. TIPOS DE OJSTRJBUCJON 

La mayorfa de las plantas utilizan alguno de los siguicn-­

tes tipos de distribución o una combinación de ellos. 

Estas distribuciones se utilizan en fabricación como en -­

operacio,nes de ensamble. 

1.4.l .l. OISTRIBUCION POR COMPONENTE FIJO 

De los tiPos clásicos de distribución. es el menos común -

en los procesos de manufactura actuales; este tipo de dis­

tribución se utiliza en 1 a construcción de barcos. 

En este tipo el material o el componente mayor permanece -

en una localización fija, las herramientas, maquinaria y -

hombres, asf como otras piezas o componentes son llevados 

al lugar de trabajo, el hombre o la cuadrilla que real iza 

el trabajo puede moverse o no, de un punto de trabajo a -­

otro. 

1. - Reduce el manejo de las grandes unidades, dunque se -

aumenta el de las pequeñas. 

2.- Permite que operarios expertos realicen su trabajo en 

un solo punto sin perder tiempo en desplazamiento. 

J.- facilita los cambios cuando hay variaciones frccucn-­

tes en los productos o en 1 as secuencias de las oper!_ 

cienes. 
4.- Se adapta a una gran variedad de productos, con dema~ 

das intermitentes. 

S.- Es más flexible, ya que no requiere una distribución 

elaborada y su plan de producción es más fácil. 

l. - Cuando las operaciones requieren sólo herramientas de 

mano o pequeñas máquinas. 

z.- Cuando sólo se fabrica un número pequeño de productos. 

3.- Cuando es costoso mover la parte principal. 

20 



4 .- Cuando el trabajo r"equiere gran habilidad o cuando se 

desea delimitar exactamente responsabilidades. 

l.4.1.2. DISTRIBUCION POR PRODUCTO 

También conocida por línea de producción, es aquella en -­

que las máqu1nas o puntos de montaje se disponen según 1 a 

secuencia de l¿is operaciones sin tener en cuenta la simi l.!_ 

tud de ellas. 

Las principales caracterfsticas de la producción en linea 

son el empleo de la distribución también en linea de la lTI! 

quinaria y la minimización de la cantidad de trasferencia. 

La producción en línea puede ser utilizada, en todas las -

industrias, para la mecanización y el montaje. Si b1en la 

expresión producción en 1 inea, en su sentido más general~­

puede incluir alguno de los tipos de producción menciona-­

dos anteriormente, en su sentido estricto, se refiere a -­

los casos en que se emplean las líneas para un producto e~ 

pecial ya establecido. Los centros de producción o puesto 

de trabajo, en este caso permanecen continuamente prepara­

dos y, por ésta razón, las frecuencias de proceso y de pr~ 

paración son muy bajas. Lis m5quinas van una a continua-­

ción de otra en linea, por lo que las cantidades de trans­

ferencia pueden 11 egal"' a ser de una unidad y las frecuen-­

cias de transferencia so11, por consiguiente, muy altas. 

Cabe señalar que esta disposición es el tipo clisico que -

se utiliza para la producción continua. 

l.- Menor manejo de materiales. 

z.- Reducen 1 as cantidades de materiales en proceso. 

3.- Mejor utilización de mano de obra. 

a}.- Mayor especial 1 zación del trabajador. 

b).- Mayor facilldad de adiestramiento. 

e}.- Mayor afluencia de mano de obra. 

4.- Facilita los sistemas de control. 
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a). - Menor papeleo para el control de 1 a producci6n. 

b}.- Mejor actuacidn para obtener una calidad más estable. 

!.4.1.3. DISTRIBUCIOH POR PROCESO 

·Es también llamada d1stribuci5n funcional. y en ella se - -

agrupan todas las operaciones o procesos del mismo tipo. 

Los materiales y los hombres van a 1 as máquinas que están -

en s1tuaci6n fija. Es el tipo clásico de distribución que 

se utiliza en la produccHln intermitente, la cuál puede te­

ner cinco variantes 1 a saber: 

l. - Producción por lotes en grupo. 

2. - Producción funcional por lo tes. 

3. - Producci6n en l f ne a sobre pedido. 

4. - Producci6n en grupo sobre pe di do. 

5. - Producción funcional sobre pedido. 

1.- Menor inversión en maquinaria. ya que es posible utill 

zarla más eficientemente. 

2 .- Fácilmente adaptable a gran variedad de productos. 

3,- Facilita los cambios cuando hay variaciones frecuentes 

en los productos o en el orden en que se ejecutan 1 as 

oper;:i.ciones. 

4,- Se adapta fácilmente a demandas intermitentes. 

5.- Proporciona mayores incentivos individuales a los tra­

bajadores, ya que cada uno 1lega a ser un experto. 

6.- Permite mantener el ritmo de la producción, aún cuando 

existan: 

a}.- Averiasen la maquinaria 6 equipo. 

b).- Escasez de materi~les. 

c).- Frecuentes ausencias de los trabajadores. 

Para mayor informat16n sobre estas variantes de la pro 
ducc16n intermitente, consultar "CONTROL DE LA PROouc= 
C !OH". 
Burb1dge, John L. Ed. DEUSTO. Ed.1971 
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APLICACION 

1.- Maquinaria costosa que no puede moverse fácilmente. 

2. - Fabrica-;:ión de productos stmil ares 1 pero no idéntico s. 

3. - V a r fa n lo s ti em po s de pro e e so de l as di s ti n tas opera - -

e iones. 
4. - Hay una demanda pequeiia e 1 ntermi tente. 

l.4.1.4, O!STRIBUCION HIBRIDA 

Este sistema es una combinación de un sistema de producción 

por proceso y un sistema de producción en 1 fnea, pero se -­

puede enfocar este sistema dentro de la producción en lfnea 

por 1 a siguiente razón. 

La di strt bución en 1 fnea puede emplearse también para fami -

11as de piezas similares de diseno establecido cuyo utilla­

je permite emplear 1 as mismas máquinas o 1 fnea de montaje .. 

con una misma sec.uenct a. 

l,4,1.5, O!STR!BUCION POR TECNOLOGIA DE GRUPOS 

Cada vez hay más industrias manufactureras, rel actonadas -­

can lotes pequei'ios de producción y gran vartedad de produc­

tos; estas industrias se interesan por la TECNOLOGIA DE GR!! 

POS 1 la cual se aplica particularmente en el área de fabri­

caci6n por lote. 

La tecnologta de grupos es un elemento esencial para el - -

buen desarrollo e implantación de 1 a fabricación auxiliada 

por computadora a través de 1 a aplicación del concepto fami 

1 ia-parte, 

Se considera a la tecnologta de grupos como una técnica que 

identifica y explota la similitud de 1 as partes y de los -· 

procesos de operación en el di sei'io y 1 a fabricacf6n. 

Muchos patses tomaron un gran 1 nterés en 1 a tecnol ogta de -

grupos durante los años de 1950 a 1960. En esos tiempos se 

desarrollaron varios sistemas de clasificación y codifica ... -
ción, se practicaron los conceptos de agrupación de máquf-­
nas y se han reportado muchas prácticas excelentes de agru­

paci6n de herramientas. 
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Las familias de partes pueden ser definidas como un grupo de 

pdrtes relacionadas por alguna similitud específica; estas -

partes pueden tener forma geométrica simllar o pueden compd!:_ 

tir requisftos de procesos similares. 

Las partes pueden ser desiguales en su forn1a pero se pueden 

agrupar en familias por el hecho de tener algunas operacio--

nes de producci6n comunes o viceversa. Las familias de --

partes se consideran simllares por 1 as operaciones de produ~ 

ci6n cuando se emplean los mismos tipos de rnáquin11s y proce­

sos y cu11ndo las herramientas son las mism..is. 

Para aplicar 1 a tecnología de grupos se debe tener un siste­

ma bien diseñ.ido, que incluya una clas1ficación y codifica--

e ión correcta y que sea capdz de agrupa,­

tes 5Cgún los pard1:•etros específicos, 

í<1mil ius de par-

AGRUPACiON TIPO CFLULA. 

ción dr~ planta. 

E )l. í s ten tres t i po s üá si e o s de d i s po s i -

a}.- Disposicirjn en línea para flujo de producción en masa. 

b ).- Dfsµosici6'n funcional. 

e).- Disposición por grupo. 

L,1:. ;.::t;lulas se Jrrcglan en un,1 líne.1 dé semifluJO para mini­

miz.:ir las distancias de transoort.ución y problemas de espera 

La formación de grupos tipo c~;lul a p.~r.1 procesar f..iwil ias de 

pdrles 1.;is re\at1v,1me11te fdcll si ::.<.: :.lis~one de uno clasific~ 

ción bien discñddil y se introduCC' un sistemu de codificación 

Es t.Jmblén po~iblf'! formar grur.os tipo célula dA rndquinas o -

familias de partes usando la t~cnicJ de análisis de flujo de 

producción. 

l.5. QUl E5 LA PLANEACiON "f CONTROL Df. c.~ 0 r.OCTUCC!ON 

La planeación, la organizacién y el control son algunas de -

las funciones administrativas que necesariamente. intervienen 

en el proceso del a pre;ducción y pueden considerarse 1 en fo!._ 

m a gen eral , e o mo e 1 si s tema ne r v i o so • 

La pl aneaciún consiste en fijar el curso ~ancreto de acción 

que ha de seguirse, establecir:ndo los principios que habrán 

de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y 

1 as determinaciones de tiempos necesarios para su realiza-- -
e 1ón. 
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Al elaborar pianes no deben hacerse afirmaciones vagas y -

genéricas, sino con la mayor precisión posible. Sin emba!:. 

go dentro de esta preci sfón 1 todo pian debe dejar margen -

para los cambios que surjan en éste, ya en razón de lapa!:_ 

te tmprevi si ble. ya de 1 as circunstancias que hayan varia­

do después de 1 a pl"'evi sión, esto es, debe ser flexible. 

Los pianes deben ser de tal natural ez.a que pueda decirse -

que existe uno sólo para cada función; y todos 1 os que se 

aplican en la empresd deben estar, de tal modo coordinados 

e integrados que pueda decirse que existe un sólo plan ge­

neral, esto es. debe existir unidad. 

La determinación de niveles de producción para varios pe-­

rf<Jdos en un futuro, 1 a asignación de responsabtl fdades g~ 

nerales tendientes a proporcionar datos que facil t ten to-· 

mar decisiones sobre el tamaño y la composición de la mano 

de obra, el equipo indispensable, asf como las aplicacio-­

nes de talleres e igualmente planear futuros niveles de i~ 

ventarios: tales son, entre muc:hos otros, los campos cu-­

biertos por la planeación de la producción. Igualmente-· 

son funciones propias de esta actividad, la habilidad para 

incrementar la producción con el fin de satisfacer futuras 

demandas originadas por incrementos de ventas o programas 

de ventas de curso alternativo. 

La pi aneación es necesaria en todo nivel empresarial. La 

el ase de decisiones que toman 1 os organizadores son cata­

logadas de acuerdo a la 1 i bertad de selección perm1 tida u 

los subalternos. 

La planeación está lógicamente orientada al futuro. Las 

profundidades que alcanza la planificación del futuro y -

sus horizontes dependen del problema. Pero ufla vez que -

se han establecido los objetivos de largo alcance. las -­

tácticas requeridas para alcanzarlos son una serie de op~ 

raciones de poca importancia. 

El CONTROL es la culminación natural de 1 a planeación y -

el análisis. Es 1 a fase motora. 1 a prueba 1 el estado de 
11 avance " 
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rs la etapa donde ta producción real se compara con 1 a pr~ 

ducc1ón planificada y, si carece de fundamentos, es 1 a fa­

se en la que se inicia la replaneación o un análisfs más -

cu id adoso. 

Por to común se asocia cierta inseguridad al significado -

de la palabra 11 controt 11
• Las exptfcacfones del diccfona-­

rfo: (l) regulacfón, (2) ejercicio de la autoridad y (J) 

restricción, no son muy claras, de manera que esta pal abra 

es muy versátil y ad qui ere un sfgnf ficado adecuado al tema 

de que se trate. Una deff nfción mds acertada es la -----­

siguiente: "Control es 1 a medición de los resultados ac-­

tual es y pasados en la relacfón con Jos esperados, ya sea 

total o parcfalmente 1 con el fin de corregir, mejorar y -­

formular nuevos planes". 

El control de Ja cantidad es de interés universal para Ja 

producción. Principia con Ja planeacfón de la preproduc-­

cián1 avanza a través del despacho, emplea el apresuramie!! 

to de las acciones correctivas y hace circular las mejoras 

obtenidas por medio de las crftfcas hechas a las actfvida­

des de control. Las ayudas visuales han ganado respeto cq_ 

mo medios de control. Se han introducido nuevas técnicas 

para resolver problemas de control más complejos. 

El control de la producción tfene el doble propósf to de di 

rigir 1 a ejecución de las actividades pJ aneadas prevfamen­

te y de vfgflar su desarrollo para descubrir y corregir -­

irregularidades. El control de Ja cantid~d concenlra sus 

medios en la obtención de la producción deseada dentro de 

los 1 fmftes del a fecha de entrega prometida. A este res­

pecto, la función de control es 1 a fase de acción de 1 a -­

producción .• Los planes se convierten en órdenes para em-­

prender acciones, las cuales establecen exactamente qué -­

hombres y qué máquinas operarán, cuáles serán las oper~cig_ 

nes_y cuándo llevarse a cabo. Luego, las acciones se com­

paran con 'et rendfmiento que se planteó a fin de proporcf2._ 

nar· 1 a retroal fmentacfón necesaria para una nueva planea-­

c1ón 6 para infcf ar las acciones correctoras. 
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El campo de acción del control de la calidad ha madurado -

r!pidamente tanto en su técnica como en su organizacidn, -
en respuesta a la plenitud de experiencia operativa de la 
industria, en los ü1t1mos años. 
De esto ha surgido un conjunto sistemático de pr1ncipios,­
de practicas y tecnologías, cuyo conjunto se identifica 
como el control total de la calidad, el cual lo podemos -­
deftnir como sigue: 

Es un conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes 
grupos de una organfzacidn para 1 a 1ntegraci6n del desa­
rrollo, del mantenimiento y de la superación de la cali­
dad de un producto ,~~can el fin de hacer posibles fabric_!! 
ctón y servicio, a satisfacción completa del consumidor 
y al nivel m3.s econdmico". 

En la fase "Control de Calidad", la palabra "calidad" no -

tienen el significado popular de lo mejor en sentido abso­
luto. Quiere decir "mejor para el consumidor dentro de 
ciertas condiciones". Estas condiciones son: a) su uso 
actual, y b) el precio de venta del producto. 
La palabra "control" representa un instrumento para uso de 
ejecutivos y encierra cuatro aspectos: 
a) Establecimiento de estándares de calidad. 
b} Estimacidn de la concordancia con los estándares. 
c) Accidn cuando se sobrepasan los estándares. 
d) Proyectos para el mejoramiento de los estándares. 
Lo nuevo en el enfoque moderno del control de calidad es : 
a) La integraciOn dentro de un programa admintstrattvo -­

general de actividades a menudo sin coordinación, par~ 
una planta, y 

b) La adtc16n de metodos de pruebas de tiempo en uso de -
nuevas tecnologfas del control de la calidad que han -
sido encontradas útiles en relación con el problema de 
la confiabilidad,· enfatizando la importancia del dise­
no del producto y la precisi6n en la fabricación. 

Los principios del control de calidad son básicos en cual­
quier proceso de fabricación y pueden usarse en cualquier 
tipo de industria. En producción en masa, las actividades 
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se enfocan al producto, en tanto que la producción por lo­

tes, ta atención se fija en el control del proceso. 

Como elemento de organización, el control de cal id ad es un 
instrumento que permite a los directivas delegar autoridad 

y responsabilidades, sin privarlos de los medios para ret~ 

ner el control de la calidad de los productos a que su or­

ganización esté Uedicada. 

Es indispensable part1 que el control de 1 a calidad tenga -

éxito en cualquier empresa, la intangible pero muy impor-­

tante creación de 1 a conciencia de calidad, en todos los -

rangos, desde los altos directivos, hasta el último de los 

obreros. 

La unión fundamental que alimenta a todas las medidas de -

control es "la retroalimentación". Es necesario un flujo 

retro.:ictivo rápido de una información confiable para que -

funcionen convenientemente las medidas de control del tra­

bajo. Una atención especial a los conceptos de ta retroa-

1 imentación hC!ce énfasis en la necesidad de saber cuál es 

la información que se debe reunir, cu.indo se debe obtener, 

dc>nde se necesita y cómo utilizarla para activdr los con-­

troles OF regulación 

El tipo de control de producción que resulta efectivo en -

una empresa puede no ser efectivo en ot.ra. Algunos depar­

tamentQS d~ rlar:!:':1Cién y control do;. le! prriducción ejecutan 

algunas de las funciones antes indicadas, y otros departa­

mentos de control y producción en otras compañías, ejecu-­

tan otras funciones. No existe un tipo de control de pro­

ducción que pueda ser djustado a todas las compañías con -

igual efectivjdad. 

Los factores básicos que hacen que un sistema de control -

sea más conveniente que otro, incluyen el tamaño de la co!!!_ 

pañfa, la cantidad de detalles requeridos para el control, 

la naturaleza del proceso de producción, la naturaleza de 

los articulas que se producen, y los tipos de mercados en 

los cuales la empresa suministra sus productos. 
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Puesto que existe tanta varia bil id ad, se han desarrollado 

varios tipos general es d,e sistemas para el control de 1 a -

pl"'oducción: 

Control de órdenes.- Se usa generalmente en compañfas con 

sistemas de producción intermitente en los que el producto 

fina\ no está normalizado y requiere de extensos controles 

de la producción; se tiene el volúmen medio de !"'endimiento 

producido por un equipo de propósito general¡ un inventa-­

ria alto durante el proceso y corridas más cortas de pro-­

ducción. 

Control de flujo.- Es aplicable a industrias con sistemas 

de producción continua. Una vez que ha sido diseñado el -

sistema de producción. el departamento de p\aneaclón y co!!_ 

trol de la producción controla el ritmo del flujo al sist~ 

ma y lo comprueba cuando sal e del sistema. 

Control de bloques. - La razón de la utilización de este -

tipo de control es que en algunas industrias, como la in-­

du stria de 1 a ropa, existe \a necesidad de mantenerlas c2_ 

sas separadas, esto es, en bloques. 

Control de carga. - Este se encuentra tlpicamente en donde 

existe un cuello de botella de máquina en el proceso. 

Control por lotes.- tn este sistema se opera con un conjuri_ 

to de ingredientes que están relacionados y manejados pro­

porcionalmente lote por lote a la vez, dicho de otra mane­

r-a, se ajustan al lote y orden necesaria. 

Control de proyectos especiales.- Si existen proyectos -­

que sean especialmente costosas o lat.o1"io~os 1 se instituye 

este tipo de control. En este sistema se tiene un produc­

to final único que requiere controles extremos en su pro-­

duce ión y en lugar de tener conjuntos de formas elaboradas 

para la ruta y 1 a pro gr-amación, un hombre o un grupo de -­

hJmt.r-es se mantiene en estrec~.o contacto con el trabajo. 

Existe esta interesante similitud entre el control de 1 a -

producción y una operación mllitar. Antes de una batalla 

( el proceso de producción ), la pl aneación logistica col'!_ 
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ca sus tropas y suministros en una posición estratégica -­

preferente (asignación de hombres, máquinas y materiales). 

Se desarrol 1 an planes tácticos para 1 as maniobras en el -­

campo de batalla (secuencia de las operaciones, pal ftfcas 

de inventarios, cargas de las máquinas, etc.). Y el rendL 

miento de la batalla real depende del entrenamiento de ca­

da elemento del equipo, de 1 a supervisión y de 1 a táctica. 

Asfmfsmo, aún los mejores planes militares no pueden prev~ 

er en su total id ad 1 as accfo nes del enemigo (pronósticos -

de las condiciones comercial es, reacción del a competencia, 

retrasos, descomposturas, etc.). Se supone que del equipo, 

de la supervisión y todo lo que interviene en esta batalla, 

se desprende una red de comunicación para retroalimentar los ref)Jrtes. 

actuales de ella (supervisores y operaciones) al puesto de 

mando a fin de permf tfr ajustes en los planes tácticos. 

Las peticiones de refuerzos o las acciones coordinadas se 

transmiten al cuartel general (departamento de control de 

producción). Ahf se evalúan 1 os ajustes y, de ser acepta­

dos, se convierten en órdenes. 

Las acciones rápidas y apropiadas son necesarias en todos 

los nivel es desde 1 as 1 fneas del frente de comba te (1 fnea 

de producción) hasta el personal de mando ( personal de m~ 

nufactura ) 1 para lograr un sistema de control sensf ble y 

confiable. 

1.6. LA IMPORTANCIA DE LA GERENCIA DE PLANEACJDN Y CONTROL DE -

LA PRODUCCION EN UNA EMPRESA 

La importancia de 1 a gerencia de pl aneacfón y el control -

de la producción corisi!ite en la toma de decisiones adecua­

das, esta gerencia hace inicialmente la planeación sobre -

la distribución de los insumos, debe decidir qué trabajad'?_ 

res d~ben asfgnarse a los trabajos, qué material es y sumi­

nistros deberán usarse en el proceso de producción y qué -

máquinas deben emplearse· en la fabricación de los productos 

que répresentan el resulta do final del sistema de pro duc- -

cfón, además deben planear los dispositivos que faciliten 
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el trabajo y que acompañen el sistema de producción, tales 
como herramientas, gufas para la fabricaci8n, implementos 
y· dispositivos para el manejo de materiales. 

una vez planeada la distr1buci6n de los insumos, puede - -
iniciarse la creaci6n del valor mediante los procesos de -
producc16n. 
El control adminsitrativo implica el observar los resulta­
dos de las operaciones y comprobar que sean conforme a los 
planes originales. 
Este proceso de comprobación en términos de producción, -­
exige un procedimiento que se llama retroalimentación, el 
cual se lleva a cabo reuniendo información sobre los proc~ 

sos de producción respecto a la forma en que operan, form.!! 
landa preguntas como: lCuáles son los trabajos que están -
retrasados?,lDetienen las descomposturas de las máquinas -
la produccion?, lHay algunos trabajos detenidos por esca-­
zes de herramientas, materiales ó suministros?. lCuáles 
son los puntos de dificultad en t~rminos de calidad?, - -
lCuáles son los costos de mano de obra y materiales que 
entran en los productos?, lCu.11es son los departamentos 
que están trabajando tiempo extra y porqué?. 
La función del gerente de producción es la de un tomador -
de decisiones que se enfrenta a la planeación y control de 
los procesos de producción. 
Es un puesto diffcil y retador, debido a la naturaleza - -
dinámica del sistema de producción. 

El ambiente es tal que lo único constante es el cambio. 
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l. 7. PRONOST!COS 

Es importante predecir de la forma más realista posible el 
futuro del mercado en donde se piensa lanzar un nuevo pro--
dueto, ó donde se tienen productos actualmente. Sin lugar 

a dudas, uno de los parámetros más relevantes para cual---­

quier empresa es el pronóstico de ventas, ya que un pronós- -

tico acertado permitirá una mejor coordinacf6n entre los -­
diferentes departamentos de la compañfa, aspecto fundamen-­
tal para el buen funcionamiento de la misma. 

para los productos que ya están en el mercado, las· estima-­
cienes permitirán hacer : 

l) El plan de producc16n. 

Solicitar insumos. 
Mantener un inventario adecuado de materias primas 

y de producto terminado. 
Estimar.necesidades de equipo, mano de obra y mat~ 
riales. 

JI) El plan de mercadotecnia. 
Establecer estratég1as de promoción. 
Realizar el plan de ventas. 
Elaborar presupuestos. 

lll) El plan financiero. 

Para productos nuevos, además de todo lo anterior, 
el estimar 1 as ventas de un producto nuevo permite: 
Decidir la conveniencia de lanzarlo al mercado, asf 
como el momento en que es pertinente hacerlo. 
Incorporar los datos en el plan de lanzamiento. 

L 7.!. FACTORES A CONSIDERAR EN UN PRONOSTICO 

Tamano y caracterfsticas del mercado. 
Programas y planes de promocf6n. 

Participación y tendencia del mercado. 
4 Actividad de lÍ competencia. 
5 Historia de las ventas en unidades y pesos. 
6 Dfas de venta disponibles en el ano y en el mes. 
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Programas de vacaciones de los vendedores y días fe­

riados para los clientes . 

. 7.2. TIPOS OE PRONOSTICOS 

Los métodos que existen para hacer pronósticos de mercado -­
los podemos agr11pdr en dos tipos: 

I) .- Pronósticos cualitativos .- Basados en la experiencia 
personal. 

11).- Pronósticos cuantitativos.- Basados con fundamentos -
matemáticos . 

. 7.2.1.PRONOSTICOS CUALITATIVOS 

Entre ellos tenemos: 
1.- Estimación intuitiva 

En base a su experiencia, un individuo dá un pronóstico 
de cómo cree que serán las ventas. 
Es el resultado de la experiencia, juicio y sentido 
común. 
Tiene la ventaja de ser muy barato y con resultados a -
veces iguales o mejores que otros métodos. 
Tiene la desventaja de que es subjetivo, tendencioso, 

empirico y puede empujar conclusiones errOneas. 
Sin embargo,es un dato a tomar en cuenta, pero nunca se 
debe tomar dislado de las demás proyecciones. 

2.- M~todo de consulta a expertos 

Este método toma en cuenta los conocimientos, ideas y -

opiniones de diferentes expertos en el cirea. 
Los expertos se reúnen y en forma conjunta emi L~n el -­

pronOstico. 
Lo S expertos pueden ser: 

Miembros de Ventas 
Comité de Ejecutivos 

Miembros de Ventas 
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Están en contacto dfa con día con el mercado y tienen con~ 

cimientos de éste, además se sienten halagados si se les -

consulta. 

Puedes estimar proyecciones bajas, para tener objetivos fª-. 

cil es de lograr, o pueden estimar cantidades muy al tas ba­

sadas en sus deseos más que en 1 a realidad. 

Comi le de ejecutivo s. 

Se arma un rompecabezas de un grupo de gente que tiene vi­

siones parciales, con ideas y conocimientos de su experie~ 

c i a. 
Varios piensan mejor que uno y, el trabajo en grupo evita 

parcialidad y ceguera a ciertos factores que una sola per­

sona puede tener. 

Las reuniones pueden ser costosas, ya que el tiempo de es­

tos ejecutivos es muy valioso. Requiere una buena direc-­

ción, ya que puedeh no llevar a conclusiones útiles. 

Es importante para que este método sea eficaz, tener en -­

cuenta lo siguiente: 

Consul tdr a quien redlmente puede con lri bu ir µor su exp~-­

riencia. conocimientos.inteligencia y actitud. 

re se debe consultar a todos, se debe ser selectivo. 

Ser el aro con lo que se 1 e pide al consultado, explicando 

que se sol ici la su opinión y no 1 a preparación del pronós­

tico final. 

Informar a 105 consultados el pronóstico finiJl utilizado,. 

explicando las razones por las que se modificaron o desea~ 

taran sus opiniones, para no perder la buena voluntad o -­

cooperación en el futuro. 
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3. • H é to do O e 1 p h i 

TéCn1ca 1 lamada asf en honor al célebre oráculo 

Aisla a los miembros de un grupo 1 con el ffn de minimizar ... 

las fnter-acciones grupales, para obtener un pronóstico C<L 
1 ecttvo que no esté influenciado. 

Este m~todo se desarrolló para hacer un mejor uso de 1 a 

opinión de expertos o gente lnformada y se aplica sobre t~ 

do a los pronósticos tecnológicos. 

Un estudio Oelfos se lleva a cabo por rnedio de una secuen­

cia de cuestionarios en los que se pide a los cuestionados. 

pro nó s ti ca s e u a n ti ta ti v o s a po ·"ªdo s de fundamento s es e r i to s. 
Entre cada serie de preguntas, 1as respuestas escritas se procesan ·­

por el coordinador del estudio para eliminar material 1rre 

levante y redundancia, sin quitar o alterar la esencia de 

1 a res pu esta. Durante el proceso se analizan las respue.!_ 

tas cuantitativas para generar estadísticas de 1 as misma s. 

Durante el desarrollo,se 1nforma a los parttcipantes el -­

resultado de la primera serie junto con el siguiente cues­

tionario, por medio de esta retroalimentación controlada,­

se mantiene la atención del panel sobre el tema objeto de 

estudio. 
Este método se puede hacer por correo y permite tomar en -

cuenta opiniones de diferentes expertos, de lugares lejaros 

que pueden trabajar en grupo. 

Durante t.l estudio se mantiene la anonimidad de los cucs-­

t1onados y cada uno permanece desconocido a los demás, y -

asf cada participante considera la opinión por sus propias 

razones y se minimiza de esta forma la tendencia de los -­

a1iembros de un panel a sesgarse e influenciarse por el pe­

so de.la reputación, persuasividad o nivel jerárquico de -

los que opinan. 
Esta es la virtud principal de éste método. 

1.7.2.2. PRONOST!COS CUANTITATIVOS 

Entre el los tenemos : 

1.- Análisis de correlación. 
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... 

Si ~ay una relación conocida y probada entre las ventas o el 

mercado y alguna otra variable, al preveer un cambio en esa 

variable el pronóstico de dicha variable puede ayudarnos a -

pronosticar las Yen~as. Es útil para. los pronósticos a lar­

go plazo. 

Algunas variables oue pueden afectar las ventas de productos 

industriales son: 

1.- Estaciones :ie\ afio. 

2.- Cl lma. 

3.- Situación económica (crectmtento, situación de algunas 

industl"ias clave, PIB, 1ngreso disponible, etc.) 

4.- Situación monetaria (inflación, devaluación) 

S.- Situación demográfica (crecimiento de la población, por 

sexo, edades, ;ngreso) 

6.- Situación Polft;ca (estabil;dad, confianza, incertidum-

bre, cambio Je se•e~to) 

Para que la correlación entre ventas y otras variables ayude 

a pronosticar las tendencias del mercado t\ace íalta: 

a) Identificar las variables que podrían afectar al merca­

do y al producto. 

b) Estimar la tend~ncta de esas variables y decidir en qué 

;~ntido nos dfecta. 

e) Estimar la magnitud de ese efecto comparado con ventas 

actuales, un análisis de datos históricos del mercado 1 -

observaci6n, experiencia y se~tido común pueden indicar 

que factores normalmente afecten al mercado• y en qué -

sentido. 

2.- Análisis de reqresión 

El tipo de estudio de la relación entre ventas y otras vari! 

bles previsibles mencionado hasta ahora, no deja de ser in-­

tuitivo, aunque út'1. 

El análisis de regresión es una manera matemática de buscar 

la relación entre variables (como por ejemplo entre ventas e 

ingreso per cápita, ó entre ventas y mes o año}. 

Mencionaremos tres tipos comunes de relac;ones entre dos va­

riables en una gráfica cartesiana. 
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1 • - RELAC 10 N DUDOSA 

F IGU;>.A 1 .7 .l. 

En este caso no existe ninguna relación {obvia) entre -­

las variables X e Y. (FIG. 1.7.l) 

2.· RELACJON LINEAL 

y 

L . . 
X 

FIGURA 1 .7. 2. 

Aqul es fácil ver una relación clal"'a entre las variables 

"Xª e "Y": entre mayor es el valor de "X", mayor el valor 

de 11
'(". Además parece haber una relación constante o l.i. 

neal, entre las dos variables, es decir, un aumento de-­

tcrmi nado en X probablemente producirla un aumento de te~ 

minado en "Y". (FIGURA 1.7 .2.) 

Sf en esta grdfica "Y" representáse ventas y "X" repre-­

sent!se años, la conclusid'n serta que las ventas estSn -
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en constante asce·~so. y que podemos hacer una extrapola-­
ción~ para el próximo año, especificando qué cantidad muy 

probablemente se venderá en ese año. 

3 . - RELACION CURV!LINEA 

t.······· .. I ,.., r· .. 
.' 1 1 ~ • 1 • 

1 1 
1 1 

: 1 

xl xz 
(F!G. !. 7 .3) 

En esta gr~fica vemos que ''Y'' aumenta al aumentar "X", -­

hasta llegar a xl. 
A partir de x1 , ''Y" sigue relativamente estable, aunque 
"X" siga aumentando. hasta llegar al punto x2 . 
A partir de x2 , ''Y'' empieza a decrecer a medida que "X" -

sigue aumentando. 
Este tipo de relación entre dos variables se encuentran -
con frecuencia en la naturaleza, e inclusive en la - - -
mercadotecnia y es conocida como relación curvilfnea. 

En la mercadotecnia representa el cilco de vida de un - -
producto. (figura I.7.J.) 
El análisis de regresión nos proporciona una manera mate­
mática de proyectar una variable de acuerdo con otra, en 

base a la relación observada anteriormente entre las dos. 

Consideraciones de un análisis de regresión: 

Pr.esupone que existe una relación casual entre las dos 

vilrfables. 
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Presupone que esta relación entre las dos variables -
persistirá en nuevos casos. 
Presupone que la magnftud futura de una variable indl 
ca la magnitud de la otra variable. 

Existen varias técnicas de análisis de regres16n, como -­
por ejemplo : 
1).- Mfnfmos cuadrados. 
2).- Regresi6n lineal múltiple, 

3).- Aproximaci6n exponencial. 

J,7,3, PROCEDIMIENTO PARA ELABORAR UN PRONOSTICO 

1.- Determinar el propósito para el cual va a ser util.1-
zado. 

2.- Dividir en grupos homogéneos al conjunto de produc-­
tos de la compañfa. 

3.- Determinar los factores que afectan las ventas de -­

cada grupo de productos y su importancia relativa. 
4.- Recolectar la información que pueda ser útil para la 

elaboraciOn. 
5.- Analizar la información, y formular los posibles mé­

todos a seguir. 
6.- Escoger el método de pronósticos que mejor se adapte 

al producto en cuestión. 
7.- Aplicar los resultados del método a las operaciones 

de la compañia. 
8.- Revisar peri6dicamente el funcionamiento del pron6s­

tfco y rectfffcarlo, si es necesario. 

1.8. INVENTARIOS 

las interrelaciones de los objetivos dentro de la produc­
cidn en ninguna parte son más visibles que en las medidas 
que se tomen para adquirir, almacenar y distribuir lama­
teria prima. El propósito del sistema es contar con los 
materiales apropiados en la cantidad requerida, en el 
lugar debido y en el momento preciso. 
(os problemas de ejecución se presentan al momento de de­
cidir cuales son los materiales idóneos, en qu~ cantidad 
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se necesitan, como conseguirlos y cu&l es el mejor momen­

to para adquirirlos. 

La palabra ''inventario" tiene tantos sentidos como se --­

desee, se refiere a los artlculos movibles o existencias 

de un negocio que en algún momento pueden entrar en la -­

corriente comercial. Se usa también la palabra inventa-­

ria para designar a una lista detallada de artículos, con 

la indicación de su número de identificación, cantidad y 

valor. También puede hablarse de inventariar, o sea con-

tar las existencias del almacén y anotarlas en lis tas. 

En el contexto de la producción, el inventario es un re-­
curso ocioso. Par lo común es material de producción; -­

herramientas, piezas compradas, materias primas, artfcu-­

los de oficina; asf como productos en proceso y productos 

terminados, Que el recurso esté ocioso significa que no 

tenga propósito alguno. Sirve como seguro para preven--­

cfón de contratiempos que podrían interrumpir 1 a produc-­

cfón. Pero el seguro no es gratuito. El recurso ocioso 

puede dañarse o volverse obsoleto antes que pueda ser 

ú ti 1 • 

Los inventarios sirven para muchas funciones. La más 

importante es el aislamiento. Una reserva de materiales 

se puede utilizar siempre que un retraso en la etapa pre­

cedente amenace con detener las operaciones de la etapa -

siguiente, con lo que podrfa aumentar la duración del ci­

clo de producción. Las reservas de materiales se emplean 

para amortiguar al proceso de producción con resp~cto a -

la incertidumbre de las entregas de material, y para pro­

porcionar un flujo continuo de producción terminada que -

satisfaga las demandas inestables de los clientes. 

Hay tres funciones distintas en el control de existencias 

el recibo y envfo de ºmercancfas, el almacenamiento y la -

consignación por escrito. 
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Las personas asociadas con cada función preferirán una -
política de inventarios que dejará satisfechJ primero su 

función. 
La naturaleza opuesta de las preferencias se muestra a -
continuación: 

VENDEUORES 

los inventarios grandes permiten hacer promesas de -

entrega rápida y por lo tanto mejoran 1 as ventas ". 

Menores inventarios significan reQuerimiento menor -

de espacio de almacenamiento y por tanto más bajos -

costos 

COMPRAS 

" Permitir inventarios más gran~es significa ahorros -

mayores por los descuentos en las compras grandes ". 

Un inventari~, grande Sil)nifica más dinero invertido 
en materiales que no pueden 9an~r interés 

PRODUCC ION 

Los inventarios 9randes aislan los pasos sucesivos -
en 1 a producción y perm1 ten corridas más 9randes de 

producción, cor1 menor~s costos de prepardción 

Los inventarios más grandes Pstán cxpurslos a mayo--

congestionamiento 

I.8.1. TIPOS DE INVENTARIOS 

Segün R. G. Schroeder en su libro ADM!NJSTRACION DE OPE­

RACIONES; el propósito orincipal de los inventarios es : 

separar las diversas etapas de 1as operaciones. 

He aquí, que dentro del sistema productivo se puedan se­

ñalar clardmente tres tipos básicos de inventarios 

Inventario de materia prima. 

·Inventario de productos en proc~so. 

lnver1tario de productos terminados. 

44 



El inventar1o de materia prima separa al productor de -

sus Proveedores¡ el inventario de productos en proceso, 

separa entre sí las diversas etapas de la manufactura¡­

Y el inventario de productos terminados separa al pro-­

ductor de sus compradores. 

Cabe señalar que dentro de estos tres tipos de inventa­

rios se pueden distinguir diferentes clases de inventa­

rios : 

1 nventarios en tránsito. 

I nv en ta r i o s c i e 1 i ca s • 

Inventarios de seguridad. 

Inventarios de contigencia. 

Inventario para asegurar operación continua. 

1.8.1 .1. INVENTARIOS EN TRANSITO 

Con el fin de sostener las operaciones, se utilizan los 

inventarios en tránsito para abastecer los conductos tJ.Je 

ligan a la compañia con sus proveedores y sus clientes­

respectivamente. En el área de compras, algunas deci -

siones que afectan el tamaño de este inventarios tienen 

que ver con la localización del proveedor y sus clientes 

respectivamente y la fol"'ma de transporte que se selec-­

c io na • 

1.8 .1 .2. INVENTARIOS CICLICOS 

En lugar de comprar, producir o incluso transportar in­

ventarios una unidad a la vez., podemos decidir trabajar 

por lotes. Como efecto de lo anterior. los inventarios 

tienden J Jcumul J.rsc en diferentes si tics dentro del -­

sistema. A éstos se les llama inventarios ci'clicos: es 

decir. inventarios que se requieren para apoyar nuestra 

decisión de operar según tamaños de lo tes. Los 1 o tes -

óptimos constituyen inventarios cfclicos y pueden repr!_ 

sentar tan solo una parte pequeña de la panorámica total 

de inventario s. 
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1.8 .l .3. INVENTARIOS DE SEGURIOAD 

Son aquellos que representan los inventarios que existen 

en un lugar dado de uno.1 compai'lía, como resultado de in-­

certidumbre en 1 a demanda u oferta de unidades en tal 1~ 

gar o punto. los inventarios referentes a materia pri-

ma ros pro teyen contra incertidumbre de Ja actuación de 

proveedores debido a factores como el tiempo de espera.­

paros, huelgas, etc. 

f1 nfvel de los inventarios de seguridad se deberá detee, 

mfnar comparando los costos de mantener, con Jos costos 

de escasez. 

1.8.l.4. INVENTARIOS DE CONTINGENCIA 

Los fnventarfos de contfngencfa se tienen can el fin de 

cubrfr necesidad fu tura perfectamente definida. 

La diferencia entre este tipa de inventario y Jos de se­

guridad.es que los primeros se tienen a Ja Ju z de unan~ 

cesidad que se conoce con certeza razonable y 1 por lo -­

tanto, está involucrado un riesgo meoor. 

Un buen ejanplo de estos inventarios lo constituyen los 

inventarios de estacíón¡ es decir, nos ayudan a hacer 

frente a las fJuctuacfones de Ja demanda esperada. 

l.B.1.5. INVENTARIOS PARA ASEGURAR OPEP.AC!OI/ co1;r1NUA 

Estos inventarios tienden a reducir la dependencia de urn 

actfvidad respecto de la otra. Las cantidades y la ubi­

cación de estos inventarios referentes a materias primas, 

productos en proceso y productos termf na dos, depeinden de 

las· ventajas relativas que se obtienen de una maj'Or fle­

xi.bil idad en las operaciones. en comparación con Jos ca~ 

tos de mantener estos inventarios. 

E1 sfguiente cuadro, eJl:trafdo del l fbro Administración -

de Compras y Materiales de M. R. Leenders, muestra las -

decfsfones y aspectos más importantes que debe tomar en 

cuenta la administración de inventarios para los divers::Js 

tipos de inventarlos. (CUADRO l.B.l) 
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CUADRO 1 .B .1. TIPOS Y FUNCIONES DE INVENTARIOS 

lRANSI TO 

MATERIA 

PR !HA 

PRODUCTOS 
EN 

FROC E!D 

OECI SIONES LOGI STICAS 

J 1serio s deJ 
S1 st. de 
Abastecim ienlD 

Dlsefu de la 
dí stri b.Jc1ón ·Je 
ta planta 

PRODUCTOS 

TERHI MDOS 

Oisero de loe. 
y del si st. -
de Oi stri bJción 

DECISIONES DE DI srno PRODUCTO - PROCESO 

2 CICLICDS 

SEGUR!OAD 

4 DE CONTINGENCIA 

ll\RA .\SEGURAR 
CONTJ llJ !DAD DE 
OPERAClilN 

Tamai'lo de 1 a 
orden y costo 
de ordenur. 

";amano del lote 
Costos de arrci'!_ 
:¡.¡e• 

DECi SIC~ES ADM!N: STRATIY,'\S 

·~rocer pre:ios, Capacidad de md 
ofe"'ta / e.asto :h; '.lt1if'lds f proJuC 
rna ntener. m. -

DECI sro NES DE PR EC !Os, OFERTAS. ¡¡¡;. 

Corucer futuros Capacidad,costos 
precios y o fer tas de ,'.lrodvcc lén. 

DECISIONES ar CONTROL DE PRODIJCCION 

Dependencia / 
lndep. de provee 
jo res. -

Dependencia /iTiter 
i rd ep .d e opera .. 
c1ones sucesivas. 

Costos Je dis­
tr i lución. 
1lin11ño Je 1 o te. 

Costos de man­
tener y costos 

de escasez. 

Pa tro ne-s de de-
11a rda. 

Oeperdencia/--­
i ndep. del 

mercado 
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l.8.2. a MOOELO CLAS!CO OE INVENTARIOS 

El objetivo del modelo clásico de lnventarios es deter­

minar el tamaño del lote {Q) en condiciones casi idea--

1 es. Tiempo de entrega nulo, demanda constante, no se 

incurre en faltantes 1 el valor es fijo. 

En la siguiente figura (I.8.1.), se ilustra el comporti!.. 

miento idealizado del inventaria según el modelo el ásico 

h!V EL 

OE 

I h~ ~NTAR 10 S 

FIGURA I.8.1. 

El comportamiento que se ilustra es el que sigue : 

Se piden (Q) unidades cuando el nlvel de invi:ntarios b~ 

ja al punte de reorden (P). E.l pe1ido se coloca preci­

samente en el punlu tal que 1 a demanrla durante el tiem­

po de entrega del pedido (L) reducfrJ' t:l inventario a -

cero. El pedido previo de (Q) unidaáes se tidce en el -

momento adecuado, para recibirio exactamente en ese PU!!. 

to, el cuál elevd el nivel del inventarlo .i {Q), y el -

c.:iclo se repite. 

DO NOE: 

Q:. ~ivel del inventario 

1 Inventario promedio Q/2 

Punto de reorden 

t Tiempo entre órdenes 

L Tiempo de entrega 
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1.8.2.1.LOS COSTOS DEL MOOELO 

Podemos hablar de dos tipos de costos: costos que depen­
den del tamaño de los lotes y los costos que no dependen 

del tamaño del lote. 

I.B.2.2.COSTOS QUE OEPENOEN DEL TAMAfoO DEL LOTE 

Estos son los costos que se asocian con la conservación 

de los artículos en un inventario durante un cierto pe-­
riada de tiempo. 
Los costos por mantener~ usualmente se conforman de tres 
componentes : 

Costo de capital.- Cuando se conservan los artículos en 

inventario, el capital invel"'tido no está disponible para 

otros propósitos. Esto representa un costo de oportuni­
dad desaprovechada en cuanto a otras inversiones. 
Este costo se asigna al inventario como un costo de opa! 

tunidad. 

Costo de almacenaje.- Este costo incluye el costo vari! 
ble del espacio, los seguros y los impuestos. En algu-­

nos casos, una parte del costo de almacenaje es fija; -­

por ejemplo, cuando el almacén es propiedad de la empre­

sa y no puede usarse para otros propósitos. Dichos cos­

tos fijos no deben 'incluirse en el costo de almacenaje -

del inventario. Del mismo modo~ los impuestos y los - -

seguros deben incluirse sólo cuando varfan con el nivel 

del inventario. 

Costos de obsolescencia, deterioro y pérdida.- Los co~ 

tos de obsolescencia deben asignarse a los articulas que 

tienen un alto riesgo de convertirse en obsoletos; entre 

mayor sea el riesgo, mayores serán los costos, 

A los productos perecederos deben cargárseles un costo -

de deterioro cuando el .articulo se deteriora con el tie!!!_ 

por, por ejemplo, alimentos y sangre. los costos de -­

pérdidas incluyen los costos por robo ó por ruptura aso-
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~iados con la conservación de artfculos en inventario. 

l.B.2.3.COSTOS QUE NO OEPENDEN DEL TAMARD DEL LOTE. 

Hay algunos costos que permanecen constantes, tndependien 

temente del tamaño del lote que se compre o fabrique, 

Este ser1'a el caso del detallista que pide al distribui-­

dor, del distribuidor que pide al almacén de la f~brica,­

del almac€n de la fábrica que pide una nueva corrida de -

producción a la fábrica y el de la fábrica que pide mate­

rias primas a los proveedores. 

Si formulamos una ordEn para que de un punto de concentr! 

cfón se reponga la dotación de otro, nos interesa saber 7 
cuSles son los costos marginales en que se incurre al pr~ 

parar los pedidos, vi gil arles 1 acelerarlos cuando sea - -

necesario, etc .. Cuando el cedido se formula en la fábri 

ca, en este caso los costos marginales son los de planear 

la producción, redactar pedidos de producción, preparar -

las máquinas y controlar el flujo de órdenes a través de 

la fábrica. Estos costos se conocen como costos de prep2 

ración ó costos de pedir. 

l.B.2.4.COSTOS DE ESCASEZ 

Existe un tercer tipo de costo 1 que es el costo de esca-­

sez ó de faltantes; que reflejan las consecuencias de - -

quedarse sin inventario. Existen dos casos: primero, -­

supóngase que los artfculos que se encuentran s~jetos a -

pedidos pendientes o atrasados y que !?1 el iente espera --

hasta que llega el material. Puede 'iaber una pérdida de 

imágcn ó de negociaciones futuras asociadas con cada ar-­

den atrasada, debido a que el cliente ha tenido que espe­

rar: 

El segundo caso es aqu~l en el que la venta se pierde por 

que no se tiene a la mano el material. la utilidad dis-­

minUye por la venta perdida y puede perderse también la -

imágen o buena voluntad del el iente en forma de ventas -­

futuras que no se realicen. 
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El costo de faltantes es el costo más difi'cil de determ! 

nar en forma exacta. Las estimaciones pueden basarse en 

el concepto de utilidades perdidas; sln embargo en la 

practica,, el problema se maneja muchas veces en forma i!!. 

directa, especificando un nivel aceptable de riesgo de -

faltan ~es. 

1.8.2.5. TAMAÑO OPTIMO DE IHVEHTARIO EH CANTIDAD Y COSTO 

Para determinar el tamaño de lote óptimo nos auxiliare-­

mas de la siguiente figura (fig. I.B.2.) ,que muestra el 

comportamiento de los costos anteriormente descritos. 

Casto 
en 

Pesas 

TIC, 

Donde: 

FIGURA 1.8.2. 

Cm s costo de mantener 

Cp = costo de pedir 

TIC s costo total incremental 

TICo costo total incremental 6ptimo 

Qo tamaño de lote óptimo 

TIC = costo de mantener + costo de pedir 

Ahora si el costo de má'ntener es: Cm; los costos margina­

les anuales asociados al inventario son: 
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En forma similar, podemos decir que el costo anual de pr~ 
parar es: 

Cp ~ 

Por lo tanto tenemos que: 

donde R= número de 
pedidos 

TIC = CmQ/2 + CpR/Q 

Como deseamos encontrar la pendiente de la curva del costo 
total fncremental que tenga como valor cero (encontrar el 
mínimo) derivamos e fgualamos a cero. 

d(TICJ = Cm • fpR 
_d_Q_ 2- ¡¡-z 

Igualamos a cero y resolvemos en Q y encontramos la f6rm~ 
1 a del tamaño de lote óptimo : 

~-~=o 
QO 

Qo 2CpR/Cm 

El costo total óptimo es 

TIC
0 

2CpCmR 

El número de pedidos o corridas ill año es 

No = R/Qo 

Y el tiempo entre pedidos o corridas de manufactura en so 
lución óptima es : 

to = Qo/R = !/No 

1.8.3. SISTEMA DE PUNTO FIJO DE REORDEN 

La figura (I.8.3.) que se muestra, representa un modelo -
de punto fijo, el cual incluye el inventario de continge!!. 

cia. El objetivo de este sistema es establecer un nivel 
de inventario, y cuando éste llegue a un punto Qr se rea­
liza un nuevo pedido. 
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Si el tiempo de entrega es constante, el punto de reorden 

puede ser calculado fácilmente mediante la fórmula: 

Qr "' O Te + I e 

Don de : 

Qr Punto de reorden 

d demanda media 

Te tiempo de espera 

le inventario de contingencia 

También puede notarse que el inventario de contingencia -

es 1 a diferencia entre el número de unidades consumidas a 

un nfvel máximo de demanda "dmaz" y a un nfvel medio de 

demanda "d". durante el tiempo de entrega Te. 51 el tiem 

po de entrega es constante el inventario de contingencia 

le se determinará de la siguiente forma 

le • (dmax - a ) Te 

Resumiendo, podemos decir que el procedimiento para la -­

utilización de un sistema de punto fijo es : 

a) Determinar la cantidad óptima. 

b) Determinar el inventarlo de contingencia. 

c} Determinar el punto de reorden Qr. 

d) Pedir la cantidad Qo (tamaño de lote óptimo) siempre 

que el nivel del inventario llegue al punto Qr (punto 

de reorden). 

Qo 

NIVEL 
DE 

INVENTARIO 
FIGURA l.B.3. 

r---1'::-~~~~~,..~~~~~-.~~~~~Qo 

,~~~--1f-r-·-""c--~~--t~~~~--Qr 

le 

I• Te •& 
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1.8.4, SISTEMA DE CICLO FIJO DE REORDEN 

La ftgura (I,B.4.} que se anexa, muestra un sfstema tfpi­
co de ciclo fijo de reorden y cOmo se determina la 1 fnea 

representativa del inventario en la mano y sobre pedfdo,­
el cual es simplemente la suma de las exfstencfas de la -

empresa m~s la cantidad ya pedida al proveedor (pedido --
pendiente). El valor máximo de esta Hnea lo llamaremos 

inventario objetivo lo. 

El inventario de contingencia se determina como sigue 

1 e = ( dm ax - a ) Te + T r 

Don de 

Je • inventario de contfngencta 
dmax • demanda máxima 

a • demanda media 
Te = tiempo de entrega 
Tr = tiempo de revtstón (ciclo) 

El inventario objetivo será : 

lo = le+ a ( Te + Tr ) 

En resúmen podemos establecer que el procedimiento para -

la utilización de un sistema de ciclo fijo es: 

a).- Determinar el perfodo de revisión. Si queremos que 
el pedido medio anual sea aproximadamente igual a -
Qo, el periodo tendr! que ser 1 gual a To. 

•b).-
e).­

d). -

Determinar el inventario de contingencia Je. 
Determinar el inventario objetivo Jo. 
Checar las existencias cada Tr unidades de tiempo. 
Si suponemos que Jo son las existencias y Pp los p~ 

didos pendientes, debe entonces pedir una cantidad 
Q = lo - 1 e - Pp. 
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NIVEL 
DE 

INVENTAR 1 O 

d. Tr 

INVENTARIO A 

¡¡ 

Tr 

FIGURA 1.8.4. 

1.8.5. DESCUENTOS POR CANTIDAD 

I'' 
Dema"nda 
med; a '....._ 
1 

.... .... 

lo 

' 

.... 1 
~ .... 1 

/ ',IT 

Ir 

.... .... .... .... .... _ 

t1em o 

Es común que los proveedores fijen precios que ·varfan se­
gún la cantidad pedida. Es claro que estos cambios de -­
precios afectarán en mucho la cantidad más econ6mfca de -
los lotes. 
El modelo clásico de inventario supone un precio o valor 

constantes, de manera que ~ara elaborar un modelo, un si! 
tema para la toma de decfs;ones, que tome en cuenta los -
cambios de precio se debe hacer una modificación al mode­
lo clásico para incluir el precio o valor del producto -­

como una variable. La etu!lción del Costo Total Incremen­

tal se transforma en : 
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Donde: 

Costo unitario o precio del artículo. 

Fh Costo de conservación del inventario como fra~ 

cfón del valor del inventario. 

Procedemos de forma similar al modelo clásico fdiferenci_! 

rgos la ecuacfón con respecto a Q y se iguala a cero) obt~ 

niendo las siguientes fórmulas de cálculo. 

Q0 = ~ 2 Cp R ,F h 

Estas fórmulas de cálculo se emplean para la toma de dec! 

sfones en cuanto a tamaño y costo económico del inventa-­

ri o. 

I.8.6. SISTEMA DE MAXIMOS Y MINIMOS 

Dentro de los sistemas de control de inventarios, uno de 

los más generales es el de Máximos y Mínimos {figura I.B. 

5). 

Este método es muy conveniente, ~n especial para materia­

les relativamente normalizados; cuyos precios no fluctúan 

mucho y que se utilizan en cantidades regulares. 

En el establecimiento de los puntos máximos, mínimos y de 

reco111pra fijos, se tienen varias conslderaciones: 

t . .: El mfnimo real difiere del teórico. 

2.- El sistema de máximos y mínimos, supone el empleo de 

una requisición que representa la cantidad supuesta-

mente más conveniente por comprar. Una vez fijada 

esa cantidad, servirá de gufa para emitir la requisi 

ción en el momento oportuno. 

3.- La requisición Ja emite Almacén en el momento en que 

el inventario está aún lo suficientemente por encima 

de la cantidad mfnima como para cubrir el consumo -­

probable del material, hasta la entrega del solicit~ 

do. 
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Este punto es llamado: punto de recompra o de reaprovi­
sionamtento. 

4.- El punto máximo del inventario se fijará como la suma -­
del mínimo real más la cantidad de la requisicidn solfc! 
tada. 
El mínimo real significa el establecimiento de un punto 
por debajo del cuál no se permitirá que bajen las mate-­
rias primas, antes de que se acomode otro pedido. 
El mínimo real, señala la cantidad que puede ser necesi­
tada mientras llegue el nuevo pedido. 
Resumiendo lo anterior, encontramos que el método de 
máximos y mínimos opera de la siguiente manera: 

1.- Al retirar las existencias y disminuir el inventario 
máximo, se anota la cantidad de materia prima que queda 
en almacén, hasta llegar al punto de recompra, y en ese 
momento se solicita a Compras a travéz de una requfsi--­
ción, las materias primas que se necesiten. 

2.- Debemos compr~nder que mientras se espera la llegada del 
nuevo material. las existencias irán disminuyendo hasta 
llegar al mínimo real o también llamado mínimo de segur! 
dad. 

3.- Por último, al momento de recibir las materias primas e 
introducir al almacén, se entiende que las existencias -
llegarán nuevamente a su ounto máximo. 
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FIG.I.B.S. SISTEMA TIPICO DE HAXIMOS - MINIHOS 

MAXIHO 

PUNTO OE RECOMPRA 

HINIMO REAL 

O (MINIHO TEORICO) 

1.8.6,l, EL PUNTO HAXIHO 

Para determinar el punto máximo en cualquier sistema de­
máxfmos y mfnfmos, se tiene que calcular previamente el 
tamai"io de lote econ6mf co y el punto de re orden; ya que -

el nivel máximo esta co ndi cfonado por los dos conceptos 
mencionados, de la forma siguiente: 

Nivel máximo Punto de reorden + Tamano de 
lote econó 
mico. -

I.B.6.2. EL PUNTO DE REORDEN Y EL INVENTARIO HINIHO 
(_INVENTARIO DE CONTINGENCIA ) 

El punto de reorden se compone de dos elementos: 

Punto de Reorden "" Demanda estimada durante el tiempo de 
entrega + Inventario de contingencia 

El problema que plantea la especfffcacfón de un inventa­
rio de contingencia. (mfnimo real) adecuado, resulta de 

dificil so1uc16n. 
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La aplicación de reglas emplricas suele originar existe~ 
cias excesivas en muchos artfculos, e insuficientes en -
otros. 
Hallar el volúmen del inventario de contingencia requie­
re la solución de una función compuesta esencialmente -
de los siguientes elementos : 

l.- La exactitud del pronóstico de la demanda. 
2.- La duración del tiempo de entrega. 
3.- La capacidad de controlar con precisión ese 

plazo. 
4.- El volúmen de la cantidad de pedido. 
S.- El nivel deseado de servicio al cliente. 

Pueden utilizarse de modo relativamente eficiente en la­
práctica algunas técnicas estadfsticas, (desviación es-­
tandard, distribuciones pro babi 1 fsti cas), para determi-­
nar el tamafto ·adecuado del inventario de conttngenci a. 

1.8.7. DETERHINACION DEL INVENTARIO DE CONTINGENCIA MEDIANTE -
LA DESVIACION ESTANDARO 

Si bien, la desviactóñ estandard constituye una medida -
muy útil para el control de inventarios, también es c1e! 
to que resulta bastante problemático el exigir muchos -­
cálculos. Puede resultar más fácil utilizar la desvia-­
ción media absoluta (OMA), como se ilustra en el cuadro 
J.B.2, la DMA constituye la media de las diferencias o -
desviaciones entre las ventas pronosticadas y las reales 
sin que se tomen en cuenta los signos positivos o riegat! 
vos. 

CUADRO 1.8.2. 

ver la página siguiente 
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CALCULO DE LA DESVIACION ESTANCAR PARA ESTIMAR EL INVENTARIO 
DE RESERVA 

ARTICULO 

Semana Previsión Ventas Desviación 02 

1 1.000 I .200 200 40.000 
2 l.ººº 1 ·ººº 3 1.000 800 200 40.000 
4 l.ººº 900 IOO 10.000 
5, 

I ·ººº l. 400 400 160.000 
6 

I ·ººº I .200 200 40 .000 
7 l. 000 I.IOO IOO I0.000 
8 1.000 700 300 90.000 
9 1.000 1.000 

10 1.000 900 100 10.000 

TOTAL 10.000 10.200 1.600 400.000 

o2 media 400,000/ IO = 40.100 

Sigma = ~40,000 = 200 = desviación estandard 

Método alternativo: 

O media = 1,600/10 = 160 =desviación media absoluta (DMA} 
Sigma DMA x 1,25 = I60 X 1,25 = 200 

Por otra parte y además de ahorrarse un gran esfuerzo en el cá! 
culo mediante la utiJización de la DMA, ésta puede ser sometida 
a actua1fzacfones per;Odicas, lo cuál es esencial para un buen 
sistema de control de inventarios. 
En el cuadro I.8 .. 3. se ilustra el método de cálculo de la DHA -

para el artículo v. cuya demanda, basándonos en la pura observ! 

ción, re~ulta más variable. En el ejemplo la DMA es de 400 y ~ 

la desviación estandar de 500 -más dos veces los valores del ª! 
tículo V- debido a la mayor variabilidad de la demanda. Para el 
artículo puede hallarse un punto de pedido correspondiente a un 
nivel de servicio al cliente del 98% "' 2 sigma de la forma - -
siguiente: 

Punto de pedido = Oe~anda estimada durante el tiempo de entrega 
+ inventario de contingencia. 
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Punto de pedido • 1,000 + 2(500) 2 ,000 unida des 

CUADRO I .B.3. 

CALCULO OE LA DESVIACION ESTANDARD UTILIZANDO LA DESVIACION 
HEDI A ABSOLUTA 

Previsión semanal = 1,000 

Semana 

4 

5 

B 

10 

Ventas 

400 
600 

. l. 600 
l. 200 

200 
1.000 
1.500 

BOO 
l. 400 
1.100 

9.BOO 
DMA 3,800/10 • 380 unidades 
Sigma ,. 380 x 1,25 = 475 unidades 

Desviación 

600 
400 
600 
200 
800 

500 
200 
400 
100 

3.800 

En el cuadro I.B.4. se muestra la tabla de factores de seguri­
dad para diferentes niveles de servicio para la distribución -
Normal, utilizando la desviación estandar o la DMA. 

CUADRO 1 ,8, 4. 

LA OISTRl8UCIDN NORMAL 
SOLO SE CONSIDERAN LAS DESVIACIONES POSITIVAS) 

(ver página siguiente) 
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LA DISTR!BUC!ON NORMAL 

N1ve1 de servicio sfn i 
(sin S ciclos de podido( 

agotamientos de inventa 
rio) -

50,00 s 
75 ·ºº s 
80 ·ºº s 84 , 13 s 
85 ·ºº s 89 ,44 s 
90 ·ºº s 93 ,32 s 
94 ·ºº s 94 ,52 s 
95 ·ºº s 
96 ·ºº s 
97,00 s 
97 ,72 s 
98,00 s 
98,61 s 
99,00 % 
99 ,18 % 
99,38 % 
99,SO 3 
99,60 
99,70 r. 
99 ·ªº :t 99,86 s 
99,90 s 
99,93 
99,99 

Factor de seguridad utilizado 

Des vi actdn 
estandar 

º·ºº 0,67 
o ,84 
1,00 
l ,04 
1 ,25 
1.28 
1 ,so 
1,56 
1,60 
1,65 
1 ,75 
1,88 
2,QO 
2,0S 
2,20 
2,33 
2 ,40 
2 ,so 
2,57 
2 ,6S 
2. 7S 
2,88 
3,00 
3 ,09 
3 ,20 

4 ·ºº 

Des vi aci6n 
media absoluta 

0,00 
o. 84 
l ,os 
1 ,25 
1 ,30 
1 ,S6 
1,60 
1,88 
1,95 
2,00 
2 ,06 
2,19 
2,35 
2,50 
2 ,56 
2. 75 
2. 9! 
3,00 
3,13 
3,20 
3. 31 
3 ,44 
3,60 
3,75 
3 ,SS 

4 ·ºº S,00 

En el siguiente cuadro l.8-5, se muestra una tabla de factores 
que perm1te ·ajustar la DMA cuando e1 pla20 de entrega no es .. -
1 dEnti co al previsto. 
Estos factores son mult1plicados por la OMA del intervalo de -­
previst6n para determinar una desv1aci6n equivalente a un pla20 
~=s ~!~~V~g~~c~:~rega necesario para el cálculo del inventario -
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CUADRO I.8,5. 

FACTORES • (PARA EL AJUSTE DE LAS DESVIACIONES CUANDO EL PLAZO 
DE REA8ASTECIHIENTD NO IGUALA AL INTERVALO DE PREVISION) 

Cuando el intervalo de prev1sf6n 
"' 1 y el plazo de reabastecfmfento 
es de : 

Desvtacfón estandar o -
desviación media absolu 
ta mul tf pl f cada por : -

2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 

1 ,63 
2.16 
2,64 
3,09 
3,51 
3,91 
4,29 
4,66 
5,01 
5,36 
5,69 
6,02 
6 ,34 
6,66 
6,96 
7,27 
7 ,5 6 
7,86 
8,14 

Resumiendo, el c&lculo completo de un punto de reorden e 

inventario de contingencia se realiza como sigue: 

l.· Establecimiento del número aceptable de agotamfen-­
tos de Inventario al afto(perfodos de entrega duran­
te los cuales puede llegar a agotarse el inventario 
antes de ser recibida la cantidad de pedido). 
Más que un c!lculo, este paso es una decfs16n de p~ 

1 f ti ca de Di recc16n. 
2.- Cá.1 culo del número de los pedidos de reaprovfsfona­

miento que deben .ser cursados al ano, dfvfdfendo la 

demanda anual pronosticada entre la cantidad de pe­
dido (Qo). 
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J.- Cálculo del "nivel de servicio" expresado en porcen­

taje. Este es el radio entre el número de plazos de 

entrega durante los cuales no debe agotarse el inve~ 

tario y el nümero total de plazos de entrega. 

4.- Determinación, con este porcentaje (en el cuadro J.-

8.4.). del factor de seguridad, es decir, el número 

de desviaciones (estandar o DMA) incluidas en el in­

ventario de contingencia. 

5.- Cálculo de las desviaciones estandar o DMA como en -

los cuadros I.8.2. o 1.8.3 •. 

6.- Cálculo de las desviaciones ajustadas (estandar o -­

DMA) para los casos en que sean di fe rentes el inter­

valo de previsión y el tiempo de entrega, utilizando 

el cuadro I.8.5 .. 

7.- Hultfplicación de la desviación ajustada por el fac­

tor de seguridad al hallar el tamaf\o del inventario 

de contingencia total. 

8.- Suma del inventario de contingencia totoal y de la -

demanda prevista durante el tiempo de entrega para -

determinar el punto de Reorden Total. 

1.8.8. DETERMINACION DEL PUNTO DE REOROEH, MEDIANTE LA DISTRIB~ 
CION NORMAL . 

Para el cálculo del punto de reorden, la distribución "º! 
mal tiene d!ls características en especial ,(figura 1.8.6.): 

1. - la me di a o val ar medio. Este punto corresponde al -

máximo de la curva y su valor es el de mayor respon­

sabilidad. 

2.- la variación o dispersión de los valores alrededor -

de la media, medida por la desviación estandar. 

Corresponde a la apertura de ~a campana y mide la -­

concentración de los valores individuales alrededor 

de la media. 

(ver ftg. pag. s1g.) 
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FIGURA 1.8.6. 

-1 +! 
:Si ma' 'Si ma 

Para aplicar la distribución normal deben tomarse en cuenta algunas -

consideraciones : 
1.- los datos sobre la demanda tienen un valor modal. an! 

ca. lo que significa que las demandas tienden a agr~ 

parse alr~dedor de la media. 
2.- Se supone que la distribución de la demanda es simé­

trica o, dicho en otras palabras, es tan probable t.!:_ 

ner una demanda inferior en 200 unidades a la previ~ 
ta, como una mayor en 200 unidades a la prevista. 

3.- Se supone que, cuando se utiliza la distribución nor 
mal, la media real es idéntica a la media prevista -
(es decir, que la previsión es generalmente exacta). 

1.8.9. DETERMINACIDN DEL PUNTO DE REDRDEN, MEDIANTE LA DISTRIBU­
CION DE POISSON 

La distribución de Poisson es muy conveniente para calcu-
1 ar el punto de reorden de determinadas el ases de demanda 

porque posee la propiedad de que la desviación estandar -

es siempre igual a la rafz cuadrada del valor medio. 

Por lo general, se adapta muy bien a demandas peque~as 1 -

65 



FACTOR 

poco frecuentes, en donde la cantidad de art~culos por P! 
dfdo es relattvamente constante. 
Una apltcact6n adecuada de esta distrfbuc1~n para el cál­
culo de puntos de pedido requiere que la demanda hist6rf­
ca venga expresada en nOmero de pedidos y en número de a~ 

tfculos integrados en cada uno de esos pedidos. 
La f6rmula empleada para calcular punto de reorden media~ 
te la distribucf6n de Pof sson es : 

P.R. • u(a + f a) 

donde: 

P.R. • punto de reorden en unidades 
= demanda medf a por pedido en unidades 
• número medfo de pedidos recibidos durante el 

tiempo de entrega 
., factor de servicio (equivalente al número de 

desviaciones estandar utilizadas con una dis 
trfbución normal) (CUADRO I .8.6) -

CUADRO I . 8. 6 

DE SERVICIO EN LA DISTRI8UCION DE POISSON 

Demanda máximo de 
mf nima • pedidos -
satisfacer retrasados 

adm lt f dos 

75 25 0,7 
80 zo 0,8 
85 15 1 ·º 90 10 1. 3 
95 5 1. 7 
98 z z, l 
99 1 2,3 
99,9 O, !O 3, J 

Enlfstamos a contfnuacf6n las hfpótesfs y limf tacfones de 
la distribución de Poisson que deben ser respetadas en la 
utilización del calculo del punto de reorden : 
l. La recepci6n de pedidos se ajusta a la curva de dfs-­

trfbucf6n de frecuencias de Pofsson. 
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2~ Los pedido~ son aleatorios e independientes. 
3. Pueden efectuarse pronósticos exactos del tamaño me-­

dio de los pedidos. 
4. Las cantidades de pedido no varfan mucho con respecto 

a la media. 
S. Por último, no debe olvidarse la h1p6tesfs b~s1ca - -

subyacente en este tipo de m~todos estadfst1cos; el -
futuro es semejante al pasado. 

Apropiadamente utilizada, la f6rmula de Poisson ofrece --
1 as ventajas siguientes para el cálculo de los puntos de 
pedido : 

l. Proporciona resultados válidos y más consistentes que 
los "de algunas reglas empir1 cas (por ejemplo, fijar -
el inventario de contingencia igual a 1 a "oferta de -
un mes~ o al "lOi de la demanda durante el tiempo de 
entrega"}." 

2. ·No requiere la elaborac16n y anilists de muchos datos 
estadfsttcos. Otros m§todos más complejos de cálculo 
de puntos de reorden podrfan de hecho ofrecer result! 
dos más exactos, pero exigen a cambio análisis deta--
11 ados y costosos de la tnformact6n. 
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1!.1. PUNTOS OE VISTA OE CUAL ERA LA FILOSOF!A OE LAS TECN!CAS 
OE CONTROL OE INVENTARIOS TRAO!C!ONALES 

Los métodos de control de inventarios tradicionales, se b,! 

san en suposiciones totalmente irreales (ritmo de demanda 

constante, valor o precio del artfculo fijo, etc.}. ajus-­

tando en múltiples ocasiones la realidad a la técnica. 

Las técnicas de control de inventarios tradicionales, - -
básicamente son las siguientes : 

El Modelo Clásico de Inventarios (sistemas de reabasteci-­

mi en to) 

Los Sistemas basados en el Punto de Reorden 

El Tamaño de lote Económico (de compra ó fabricación) 

Análisis y Categorizaci6n de Inventarios por su función 
Clasificación A B C 

MOOELO CLAS!CO OE INVENTARIOS 

El reabastecfmiento de existencias es un concepto fuerte-­
mente manejado sobre los inventarios de manufactura. 
los sistemas de reabastecimiento tradicionales se basan en 
el principio de formar grandes cantidades de artfculos en 
inventario todo el tiempo para que asi estén disponibles -
en el momento en que se necesiten. 

pobre capacidad de previsión 

SISTEMAS BASADOS EN EL PU~TO DE REORDEN 

Los sistemas de Punto de Reorden es la aplicación del con­
cepto clásico de inventarios que si bien presentan algunas 

diferencias entre sí, tienen puntos comune~. 

Estas técnicas de control intentan proveer stocks de segu­

ridad para compensar fluctuaciones en la demanda. 

Los sistemas basados en el Punto de Reorden sufren de fal­
sas suposiciones sobre la demanda que los rodea, se tiende 
a mal interpretar las observaciones sobre la conducta de -
la demanda y la falta de capacidad para determinar la de-­

manda futura. (CUAORO !!.1.1) 
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TAMAÑO DEL LOTE ECONOMICO 

La derivaci6n de la fórmula del tamafto de lote económico 
se base en la suposición de una demanda uniforme• de to!!_ 

sumo gradual de inventario o a una tasa regular. Estas 
técnicas incurren en el error de considerar un fnventa-­
rio promedio: siendo que el nivel del inventario depen­
~e de la tasa de consumo la cuál no siempre es uniforme, 
par lo que frecuentemente el inventario se va agotando -

de una forma variable alejSndose del promedio. Esta su­
posición básica es fuertemente irreal dentro d~ los sis­
temas de manufactura y fatal para la validez de la técnl 
ca. 

ANALISIS y CATEGORIZACION DE INvEnTARIOS POR su FUNCION 

Diseftado para contabiliiar un inventario total en térmi­
~os de sus respectivas funciones de los grupos que cons­
tituyen el inventario: 
Tamafto de la orden 
Fluctuación 
Estabilización 
Anticipación 
Transportación 

Esta técnica estS sujeta a revisión, no del concepto - -
sino del método de determinación de las categortas del -
inventario. 
De las funciones mencionadas, las d'os primeras que apar!, 
c~n, tienen especial interés. 
El tamai\o de la orden o llamado ciclo del inventario es 
la cantidad a ordenar para un inventario que es vista -­
para igualar los requerimientos previamente calculados -
para uno ó más periodos de planeación, sin remanentes, -
causando que las cantidades varfen libremente de una or­
den a otra. 
El nfimero de periodos cubiertos por una"canfidad a orde­
nar" estar!n condicionadas por la relativa continuidad -
de la demanda para cada arttculo en cuestión. 
La segunda categorfa llamada "stock de seguridad'', sirve 
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primeramente para compensar o para absorber, fluctuaciones 
en la demanda. En los sistemas del Punto de Reorden el -­
stock de seguridad es parte de dicho punto: caltulado para 
cada artfculo en inventario. 

Es un concepto que se utiliza para maniobrar y manipular -
los inventarios de manufactura. El término implica que -­
los niveles de inversión en inventario pueden estar suje-­
tos a un control d~ inventarios directo, a través de cier­
tas po\fticas variables:, éstas polfticas se extienden a -­
los inventarios en tránsito o diferentes polfticas se pue­
den aplicar a un número limitado de grupos de inventario. 

Caracterfsticas de la Dirección Agregada de Inventarios. 

Es un concepto tanto para manipular como para controlar 
los inventarios en una forma total. 
El nivel de inversión en inventarios puede estar sujeto a 
un control administrativo directo, a través de ciertas po­
lfticas variables. 
Las dos categorfas de inventario son: tamaño de lote econi 
mico y el inventario de seguridad. Cuando el tamaño del -
lote económico es determinado a través de la fórmula de -­
cantidad económica de pedir, es posible ejercer un control 
sobre ellos manipulando y acarreando los costos variables 
en ésta formula. 

CLASIFICACION A B C 

Es una técnica muy popular de control de inventar~o.cs una 
adaptación de la Ley de Pareto {B0-20). 
La m.1s común de las clasificaciones A B C1 es la de agru-­
par a los artfculos por su utilización en d61ares (anualme~ 
te), se ranquean en forma descendiente, siendo los artfcu-­
los A(20% del total de artfculos) que representan al SOS de 
las ventas monetaria~. los artículos B un porcentaje inter­
medio de uti11zaCi6n, y los aftfculos C que representan una 
fracción fnfima del total de dólares. 

Estas técnicas convencionales de Control de Inventarios - -
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Lienen un gran predominio en el pasado como en 1a actualidad; 

tanto en la práctica, como en la literatura del control dl• 

inventarios. La razón de esto es histórica. El cambio de la 

manufactura ha sido condicionada por años en favor de la fi­

lososfia expresada por estas técnicas; porque la teoria pio­

nera en el control de inventarios fue generalmente confinada 

a las ~reas de punto de reorden y cantidad a ordenar. 

Oema n da 

Filosoffa de 

Reorden 

Pronóstico 

Concepto de 

Centro l 

Determinación 

del tamaño de 

lote 

U A O R O COMPARAllVO l l. 1.1 

H R P vs. S l S 1 E M A DE R E O R D E N 

M R 

Dependiente 

Requerimientos 

Basado en el 

Programa MileStro 

Control de todos 

los articulas 

Discreta 

PUN10 DE REOROEN --
Independiente 

Reposición 

Basildo en la 

Demanda Histórica 

Control A B C 

lote económico 



1J.2. MARCO TEORICO OE UN SISTEMA DE PLANEACIDN DE REQUERIMIE~ 
TOS DE MATERIALES 

El uso de la computadora como herramienta en la adminis-­

tracfón vino a revolucionar los esquemas tradicionales de 

la administración de inventarías. Si bien los primeros -

usos de la computadora dentro de un sistema productivo -­

fueron de manera un tanto informal y poco eficaz, el des! 

rrollo de la misma fué tan acelerado que se lograron al-­

tas velocidades de proceso y de capacidad de memoria en -

poco tiempo, permitiendo ésto 11n gran avance en el labo-­

rioso procesamiento de grandes volúmenes de información -

propios de los sistemas productivos. 

La utilización de Tas computadoras para procesar altos V2_ 

lúmenes de información no eran en sf mismo una solución -

al problema, sino que se tuvieron que desarrollar siste-­

mas y métodos que uti11zaron las ventajas que proveían 
las computadoras. 

Dentro del campo de la administración de la producción 

uno de los más prósperos e innovadores sistemas creados -

lo constituye el sistema de ''Planeación de Requerimientos 
de Materiales". 

Antes de entrar de lleno a lo que es un sistema de pl ane! 
ción de requerimientos de materiales, se hace necesaria -

conocer algunas funciones que se realizan en 1 a admfnis-­
tración de inventarios 1 con el fin de tener un panorama 

completo que nos ayude a distin~uir las vent~jas de MRP -

como sistema dentro de la industria manufacturera. 

Frecuentemente se comete el error de no distinguir cuales 

son los inventarios de manufactura y cuales no. 

Se hace pues necesario definir los inventarios de manufaE_ 

tura, los cuales básicamente consisten de: 

INVENTARIOS DE : 

Materia Prima 

Producto Semiterminado 

Producto Terminado 
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Subensambles 
Materiales en proceso 
Sube~sambles en proceso 

Para establecer aquellas características de los fnventa­
rfos de manufactura, primeramente se deben considerar -­
cuales son las funciones de un sistema de administración 
de fnventarios. 
la admfnfstrac16n de inventarios ó planeacf6n y control 
de inventarios, comprende las siguientes funciones y su~ 

funciones: 

1.- Planeacf6n 
Polftfca de inventario 
Planeaci6n de inventarios 
Pron6sticos 

2.- Adqu1sfcfón 
Ordenar 
Cancelar 

3.- Almacenamiento 
Recepción 
Control físico de inventarios 
Control de inventarios (en libros) 

4.- Dfsposf cf6n 
Eliminación de materiales obsoletos 
Distribución (entrega al cliente) 

Mientras que cualquier sistema de administración de fnve~ 

tarios puede ser funcionalmente descrito de esta forma, -
la ~dmfnistraci6n de f~ventarfos de manufactura tiene sus 
propias características distintivas y, comparadas con los 
fnventar)os de no-manufactura, muestra una diferencia en 
el contenido de ciertas funciones clave en cualquiera de 
las cuatro principales áreas mencionadas. 

1.- Pl aneacfón 

El objetivo de la admfnsitrac16n de inventarios consiste 
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en tener el menor inventario de acuerdo con los requerf-­
mfentos de producción, los cuales permitan que los costos 
de manufactura sean mfnimos. 

2.- Adquisición 

la funct6n de ordenar se extiende y exhibe varias caract! 
rfsticas únicas de la manufactura. 
los materiales en el proceso de manufactura se adquieren 
y readquieren a trav~z del progreso y transformación de -
la materia prima en producto final, pasando por múltiples 
centros de trabajo. 
Una orden para fabricar un producto, una vez iniciada no 
puede ser cancelada stn el oroblema del despedicio o re-­
proceso. Normalmente tampoco puede aumentarse o dismi--­
nutrse en cantidad. 
Dentro de los factores que se incluyen en la determina--­
ción de la cantidad se consideran los de rendimiento o -­
desperdicio; mermas en la materia prima, etc. 
la función de ordenar incluye también suspensión de órde­
nes, recalendartzación de la órden a una fecha futura in­
definida, Finalmente la cantidad y el tiempo de una --­
orden pueden ser afectadas por consideraciones de capaci­
dad. 

3.- Almacenamiento 

La función de contabilidad de inventarios puede ser inte­
grada o unida a la función de planeacfdn Ue inventarios. 

4.- Disposición 

La entrega de un artfculo de inventario de manufactura -­
está siempre dirigido hacia una demanda local. 
la demanda es representada por un requerimiento de produ~ 

ct6n o por un programa d~ ~roducción. 

La función de un inventario de manufactura es llevado a • 
todo el programa de producción detallando los componentes 
que son necesarios. 
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El sistema determina artículo por artículo, que se debe 

adquirir y cuando, asf como qu6 se debe fabricar y en qué 

momento. El sistema de administración de inventarios de­

termina la prioridad Je órdenes y capdcidades. 

Esto es el cor.:izón de una planeación logística de manufa~ 

tura. 

La administración de inventarios de manufactura se puede 

enfocar pard su propósito en dos categorías. 

El objetivo de un inventario de manufactura es bastante -

di fe rente de un inventarlo de producto terminado. 

El prop6~ito de un inventario de producto terminado es -­

satisfacer una demanda, la cual es variable y por lo tan­

to difícilmente predecible debido a sus características -

de aleatoriedad, 

la demanda total es conformada en varias partes siendo su 

origen rl1~tintos lugares. 

El nivel de inversión es regido por consideraciones de 

mercado te en i a. 

En contraste, el propósito de un inventario de manufactu­

ra es satisfacer los requerimientos de productos. 

La capacidad puede ser una herramienta para el plan de -­

producción, lo cual significa que la demanda es calcula~­

ble y predecible. El plan de producción es sólo la fuen­

te que cubre la demanda, y ~sta demanda es siempre finita. 

El nivel de inversión en inventario está sujeto a consid~ 

raciones de manufactura. los tr~bajos en proceso y en su 

totalidad los inventarios son exclusividarl de manufactura 

y constituyen una parte significante de la inversión, y -

el nivel de este inventario está prlmeramente en función 

del tiempo total de manufactura. 

La determinación de un nivel deseable de inventarios de -

producto terminado. está en función de la inversión y los 

ingresos por ventas. Para obtener un nivel de servicio -

del 100% se requiere una gran inversión en inventario. 

El nivel de inventario de manufactura está en función de 

los requerimientos de producción. 
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Un nivel de servicio del lOoi Centre los materiales y -­
los productos derivados de ellos} es una necesidad, esto 
es factible de ejecutarse con una inversión en inventa-­

ria determinada. 
Dentro del ambiente de los inventarios de producto term! 
nado, la demanda para cada artfculo debe ser(implfcita ó 

explicitamente} determinada. Existe incertidumbre sobre 
el nivel de cada artfculo, se aplica el principio del i~ 

ventario de reemplazo, y las dos principales preguntas -
son: lCuando reordenar? y iQué cantidad? 
la primera no puede ser contestada con certeza, de cual­

quier manera la segunda se contesta a travéz de calcul ª!. 
la mediante la fórmula de CEP. 
Dentro del ambiente de los inventarios de manufactura la 
demanda individual para cada articulo no necesita ser -­
pronosticada, y la incertidumbre existe sólo a nivel del 
programa maestro (lOemandará el el iente que se ejecute -
el envfo del producto?). No hay necesidad de un invent!!_ 
rio de reemplazo, sólo se necesita ordenar la cantidad -
que es requerida para cubrir las necesidades de produc-­
cfón. La existencia de cualquier inventario de manufac­
tura, significa estrictamente hablando, capacidad prema­
tura. Idealmente todos los inventarios de manufactura -
deberian estar en proceso. 
En la práctica, la pregunta de la cantidad correcta aº!. 
denar recibe sólo una atención secundaria, i y merecida­
mente i 

Es interesante notar que ésta pregunta no incluye todos 
los casos; como aquel en que la demanda de un articulo • 
es altamente contfnua o altamente dfscontfnua. 
En todos los demás casos pueden decirse que es más fmpo! 
tante tener la cantidad necesaria en el momento que se -
necesita, que ordenar l.a cantidad correcta. 
las tres preguntas cruciales orientadas a la adminsitra~ 
ción de inventarios de producto terminado son: 
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1.- Cuando reordenar 
2,- Cuando ordenar 
3e- Cual debe ser el nivel de inversión 

Aparecen ~ajo dfferentes enfoques en la administraci6n -
de inventarios de manufactura, porque los problemas y -­
criterios son bastante diferentes. la respuesta a la -­
primer pregunta es sencilla: cuando y si es posible tal 
vez nunca. La respuesta a la segunda está frecuentemen­
te dada por el programa de producción, pero por regla g~ 
neral se ordena tanto como sea necesario, para cubrir -­
los requerimientos en el periodo planeado, a menos que -
se quiera cubrir más de un periodo. La respuesta a .la -
tercer pregunta no es materia de polftica (cuando los r~ 

querim1entos de materiales son aproximadamente planeados) 
está dictada por el programa de producci6n y los tiempos 
de entrega. Un nivel mfnimo de inversi6n en inventarios 
consistente con los objetivos de producción y las condi­
ciones impuestas por los procesos de manufactura es sie~ 
pre el objetivo. 

11.2.1. PUNTO DE REORDEN CONTRA HRP 

Existen dos alternativas fundamentales y dos correspon-­
dientes técnicas que en una empresa de manufactura puede 
emplear para propósitos de adminsitración de inventarios 
y son las siguientes: 

l.- Inventario de reemplazo, popularmente conocido como 
control estadfst1co de inventario, o sistema de PU!!. 

to de reo"rden, 
2.- Planeacidn de requerimientos de materiales (MRP). 

la primera de las alternativas, llamada punto de r! 
orden, puede ser definitiva como una serie de proc! 
d1mientos, reglas de decisi6n, y aplicación de re-· 
g1stros para asegurar una capacidad ffs1ca contfnua 
de todos los artfculos comprendidos en el inventa-­
r1o, en el caso de una demanda incierta. 

78 



Bajo un acercamiento con el punto de reorden, la desvia­
ción en el abastecimiento de los artfculos es vigfl ada y 

una orden de reemplazo es expedida st los abastecimien-­
tos disminuyen de una cantidad predetermtnada - punto de 
reo rden .... 
Esta cantidad es determinada para cada artfculo separad! 
mente, está basada en los pronósticos de la demanda, en 
el tiempo de entrega y en la probabilidad de un exceso -
en el pron6stfco de la demanda. 
Un sistema de MRP estrechamente definido, consiste de -­
una serte de procedi•1entos 16glcos, reglas de decisión 
y regfstros ,(alternativamente los registros pueden ser -
vistos como entradas al sistema). di senados para tradu-­
cir un programa maestro dentro de un tiempo de ciclo, -­
(entendi~ndose por tiempo de ciclo; aquél constftufdo por 
el tiempo d~ fabricaci6n y tiempo de entrega al cliente) 
en requerimientos netos. y cubrfr los requerimientos pl~ 
neados para cada componente. Un sfstema de MRP planea -
continuamente los requerimientos netos y los cubre como 
resultado de los cambios en el programa maestro, en el -
estado del inventario o en la composici6n del producto. 
En el proceso de planeación, un sistema HRP asigna las -
cantidades que se tengan entre manos en requerimientos -
brutos. 
Para cubrir los requerimientos netos, el sistema establ! 
ce un calendario de órdenes que son puestas en circula-­
cfón inmediatamente, programadas para colOcarse .en fechas 
futuras especfffcas. 

El punto de reorden utiliza datos h1st6rfcos sobre el -­
comportamiento de la demanda para el inventario de algún 
artfculo afsllndolo de los otros artfculos. MRP, es ra­
dicalmente dtferent~ , ignora la historia Mirando hacia 
el futuro a travl!s del programa maestro de produccf6n, y 

trabajando con datos especfficos sobre la relación de 
los componentes,(lista de materiales) que integran un -­
produ eta. 
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,; En el caso de las dos alternativas sobre la administra-­

ción de los inventarios, la prequnta natural es: ¿ Cual 

de ellos es preferible? Cualquiera de ellos rendirá bue­

nos resultados ba_io ciertas circunstancias. 

ll.2.2. DEMANDA DEPENDIENTE CONTRA DEMANDA !NDEPENO!ENTE 

Las técnicas de análisis y clasificación de inventarios 

est5n dls~ñados ostensiblemente para determinar el trat~ 

miento más deseable de un inventario o grupo de articu-­

los. Examinan varios atributos de cada artículo, como 
el costo, tiempo de entrega y utilización, pero ninguno 

de ellos toma en cuenta el más importante atributo, esto 

es, la demanda natural. Aunque esta es la índole, {o -

fuente) de la demanda, 1 a cual da la pauta para 1 a seleE_ 

cfón y aplicabilidad de alguna técnica de control de in-

ventarios. El principio fundamental que deberfa servir 

corno gufa para la aplicabilidad además del punto de re'l!. 

den o MRP es el concepto de demanda dependiente contra -

demanda independiente. 

La demanda independiente, es aquella que se origina por 

la necesidad de satisfacer requerimientos de productos 

terminadas 1 que se consumen de manera continua, y en ca!!. 

tidades pequeñas y unf formes. Su reposición se hace a -

través de lotes económicos y su control es por punto de 

reorden, revisión periódica. En la figura 11.2.l. se -

fl~str~ el modelo de control de inventario para este ti­

po de demanda. 

La demanda dependiente se origina por la necesidad de S! 
tfsfacer requer1mietnos de materias primas, ensambles, • 

subensambles y partes que se consumen de manera intermi­

tente, en ~randes cantidades y de una sola vez. 

El control de dfchos requerimientos se lleva a cabo me-­

dfante un sistema de Pl aneacf6n de Requerimientos de Ma-

teriales. En la figura 11.2.2., se ilustra el modelo • 

de control para este tipo de demanda. 

La demanda independiente se determina en base a un pro--
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nóstico; mientras que la demanda dependiente es calcula­
da mediante un sistema de Planeacidn de Requerimientos -
de Materiales. 
El pronóstico es inseparable de las técnicas de punto de 

- - - -P - R 

DEMANDA INDEPEílDIENTE 
Figura ll.2.1. 

DEMANDA DEPENDIENTE 
Figura l I.2.2. 

PR 
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reorden. Pero todos los pronósticos utilizan su expe--­
r1encia para determinar de alguna forma el futuro, 
El pronóstico s.olo consigue que esa interpretaciOn del -
pasado sea respetable. Dentro del ámbito de la manufac­
tura, s1n embargo, la demanda futura de un artfculo pue­
de ser que tenga una_relaci6n diferente de su demanda P! 
sada, El prondstico, por consiguiente, deberfa ser el -
Oltfmo recurso; usado s61o cuando no es posible extraer, 
determinar 6 deducir la demanda de alguna ctra forma. 
En los casos de demanda dependiente, el pronóstico es f~ 

necesario porque la demanda dependiente es por deflni--­
ci6n, deducible y calculable. 
En los sistemas de inventario de reemplazo la relación -
es obviamente entre el inventario y su dependencia con -
otros artfculos. El punto de reorden, en efecto 1 obse!. 
va 1 a conducta de 1 a demanda de cada inventario, y cree 
que tiene vida propia. Eso, sin embargo, es una suposi­
cf6n falsa en un ambiente de manufactura. 
El pronóstico estadfstfco, del cual depende el punto de 
reorden, ataca s61o el problema de la magnitud de la de­
manda de un artfculo, pero para propósitos de manufactu­
ra un requerimiento agotado es aquél inventario que pre­
senta una serie de partidas. 
Cuando los componentes son ordenados y pronosticados in­

dependientemente uno del otro, los inventarios tender~n 

a que no coincidan los requerimientos para su montaje, y 
el ni~el de servicio acumulado será significativamente -
menor que el nivel de se~v1c1o de las partes tomadas in­
dividualmente. Esto es causado por realizar pronósti-­
cos indivi~uales de cada artfculo, por consiguiente los 
errores que se van obteniendo en cada pron6st1co indivi­
dual se van agregando a una sola orden. 

Se t1ene como consecuencia altos costos de mantenimiento 
de inventario, lo cual resulta innecesario si se toma en 
cuenta que serfa diffctl la posibilidad de utilizarlos • 
todos al mismo ttempo. 
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l J. 3. 

Además, la inversi6n en inventario de los arttculos que ... 
no se utilizan inmediatamente, bien podrTa ser utilizado 
en otras actividades de la empresa, tales como: inversión 
en activo fijo, en acciones, etc., lo cual serfa más red! 
tuable y conservarla el poder adquisitivo del capital. 

Otra dimensi6n de la demanda a considerar es la relativa 
a la continuidad y a la uniformidad. 
El punto de reorden, como ya se ha mencionado, asume más 
o menos usos uniformes, reemplazando en pequenos 1ncreme~ 
tos el tamai\o del lote. 
Subrayando la suposición de un agotamiento gradual del in 
ventar1o a una tasa constante, la técnica es inválida - : 
cuando esta premisa básica no se cumple. 
El fenómeno de la demanda discontfnua ilustra el problema 
del tiempo de requerimientos. 
Dentro de la l)teratura de administrac16n de inventarios 
la gran preocupaciBn es con problemas de cantidad, mien-­
tras en el mundo real de manufactura la cuestión de tiem­
po es m&s importante que la de cantidad. El punto de re­
orden sólo implica el tiempo basado en el promedio de uso 
pasado, pero los datos sobre promedios de uso 1 son para -
todo prop6sito pr!ctico, carentes de sentido en un ambie~ 

te de manufactura de demanda dependiente discontfnua. 

MODELO LOGISTICO DEL MRP 

En la figura 11.3.1., se muestra en forma esquemática el 
•odelo logfstico del HRP, cuyos elementos se descr.iben a 
continuación. 

11. 3 .1. PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCC 1 ON 

El propósito del programa maestro de producción consiste 
en especificar cu51 será el resultado de la funct6n de -­
operaciones. El programa maestro de producción gufa todo 
proceso de planeacid~ de materiales. 
E1 programa maestro de producción ha sido descrito por 
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G. Plossl como la "manij<" quP tiene lr. al ta dirección s~ 

hre Pl nrgorin". Al controlar el programa maestro, la -

alta administración puede controlar el servicio que se -

presta al el icnte, los niveles. del inventario y los cos­
tos de manufactura. Se desarrolla a menudo en términos 
de los requerimientos semanales de producci6n. También· -

se actual ita frecuentemente sobre una base semanal. 
Cada semana, después de que se ha desarrollado el nuevo 

plan maestro, se hace funcionar el programa de explosión 
de partes con el fin de generar los nuevos requerimien-­

tos. El proceso descrito anteriormente se le conoce C-2, 

mo "El sist('ma regcneratlvo" de la planeación de requer..!. 
mientos de materiales. 
Otra variante de los sistemas de ~laneacfón de requeri·­
mientas de materiales. es el sistemi! de "cambin neta", -

donde los cambios pu<?den hacerse a medida que ocurren SE._ 

brc la base de tiempo real. Los sistemas de cambin netn 
se mantfenen continuamente actua1 l1ados; esto r,s pre fer.!. 

ble a usar una corrfda masiva de regeneración; pero es -
definitivamente el usuario quien debe determin3r qué si! 
tema es el ddecuado a sus caracterfsticas de operación. 

Por ül timo, debe señalarse que el programa maestro no d! 
be ser un reflejo de los pronOsticos de demanda futura. 

sino más bien, el programa maestro es un pronóstico de -
lo que se producirá. 

El fnventaP-fo de productos terminados es un amortiguador 

entre el programa maestro y 1a demanda final de los ---­

clfentes, que suaviza las cargas de trabajo y que propo~ 
cionar un servfcio rápido al cliente. 

¡¡.3.2. LISTA DE HATERIALES 

La lista de materiales es una destripción estructurada • 
de todos los materiales o partes que se necesitarán para 
producft un artfculo terminado especffico, un ensamble,­
vna parte manufacturada o una parte comprada. 
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Podemos decir que la lista de materiales, hablando en fo! 
ma comparativa es 1 a "receta" para preparar el pastel. 
Es importante señalar que solo debe existir una lista de 
materiales para toda la compañía, no es válido que el de­

partamento de Ingeniería eiabore distintas listas de mat~ 
riales para las áreas de la empresa. La lista de mate--
ria les que se encuentre en la computadora debe ser 1 a co­
rrecta y debe representar la forma en la que se manufact~ 

ra el producto. 

I!.3.3.REG!STRO OE INVENTARIO 

En la práctica se requiere un esfuerzo constante para ma~ 

tener los registros del inventario con una buena exacti-­
tud. Tradicionalmente la exactitud del inventario ha es­
tado garantizada por el conteo anual físico del ;nventa­
rio. Sin embargo, a pesar que se cuenta todo de pared a 
pared; el trabaja lo hace gente sin experiencia, este pr~ 
cedimiento puede dar lugar a tantos errores como correc-­
ciones se hagan. Pero el conteo de los artlculos, uno -­
por uno, por lo general no es lo suficientemente e;r;acto -
para propósitos de planeación de requerimientos de mate-­
rtales. Como resultado, se desarrolló el conteo cíclico 
como sustituto del inventario ffsico anual. 

En la página siguiente se muestra el Modelo Logfstico del 
MRP. (figura Il.3.1.) 
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MODELO LOG!ST!CO D E L M R P 
===~=================================================== 

Cambios de 
Diseño de1 
área de Jng. 

Lista de 
Materiales 

Ordenes de 
Compra 

Proveedores 

EXPLOS!ON DEL 
PRODUCTO 

figura 11.3.1. 

Registros 
de 

Inventario 

Ordenes del 
Taller 

Transac­
ciones de 
Inventario 

Pl aneación de la 

Capacidad 

Control del 
área de Talleres 

Operaciones 

PRODUCTO 
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Es importante resaltar que todos los artfcul os en fnvent.!_ 

rfo estén debidamente identificados, a través de un códi­

go único {número de parte), para no incurrir en ambiglJed!!_ 

des; además se debe contar con 1 a disponibi 1 idad de regi! 

tros del inventario que contengan datos del estado del i!!_ 

ventario para cada artículo, y una integridad de los ar-­

chivos de datos. Los archivos de datos deben ser exacto~ 

completos y actual izados. 
A continuación se muestra un registro típico de fnventa-­

rlos. (CUADRO 11.3.1) 

CUADRO 11. 3. l. 

., Segmento maestr 
de Datos por 
Artfculo 

No.Parte¡ Descripcion,Tiempo de Costo Inventario 
de Segurl-

Segmento 

de 1 

Estado del 

lnventario 

Segmento de 

Datos 
Complementario s 

entrega Estándar 
dad. 

Cantidad 
1 Carga J Ciclo 

Consumo 
Ordenada a 1 ailo Clase 

Holgura de 
f Da tos Oesperdi cios de Corte Indices E te. 

Asignado Sal do de Periodo 
Control 1 2 3 4 5 6 7 B 9 Totales 

--
Requerimientos 

Gruesos 

Recepciones 
Programadas ·-·- -- ~- ----------
Oisponfbl e 

--
Plan de Emisión! 
de Ordenes 

·-
Detalles de 1 a orden 

--
AcciOn pendiente 

Contadores 

Registro de 1 a 
Trayectoria 
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!l.3.4.PLANEACION DE LA CAPACIDAD 

El propósito de la planeacfón de la capacidad es verifi--

car la validez del programa maestro. Existen dos formas 

en las que esto puede hacerse: Planeación de la capaci-­

dad aproximada (también 11.:imclda planeación de Jos recur-­

sos) y preparación de 1 as cargas de trabajo. 

En Ja planeación de la capacidad aproximada se hace una -
estimaciOn Je horas hombre y horas máquina, tomando como 

base directa el programa maestro con el fin de proyectar 

las necesidades futuras de capacidad sin tener qu~ recu-­
rrir ül proceso de explosión <le partes. Cuando no existe 

suficiente capacidad disponible, el programa maestro se -

ajusta o la capacidad se cambia para obtener un programa 

factible. Cuando el programa es factible, se corre la e! 

plosión de partes completa. 

Cuando sr: usa el método de cargas de trabajo de los tall! 

res, se corre la explosión de partes antes de 1 a planea--

ción de Ta capacidad. Las órdenes ·de taller resultantes 

se cargan entonces a los centros de trabajo a través de -

una serie de datos detcll lados sobre las rutas de las par-

tes. Como resultado de esto. la fuerza de trabajo y las 

horas máquina de cada centro de trabajo se proyectan ha-­

ci a el futuro. Si no se dispone de suficiente capacidad~ 
debe ajustarse la capacidad o el programa maestro, hasta 

que éste se vuelva factible. 

ll.3.5.CDMPRAS 

La funciOn de compras se ve muy favorecida por la utilfz! 

~ión de un sistema de planeación de requerimientos de ma­

teriales. 

Primero, las órdenes atrasadas se ven casi elimfninadas -

porque el sistema de planeación de requerimientos de mat~ 

riales genera fechas de entrega válidas y las mantiene ªE. 
tu ali zadas. 

Con un sistema de planeación de requerimientos de materf! 

les, es posible proporcionar a los proveedores una serie 
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4e informes acerca de las ordenes futuras planeadas. 

Esto da tiempo a los proveedores para planear 1 a capaci-­

dad antes de que coloquen los pedidos reales. 

La práctica de dar a los proveedores un informe acerca de 

las órdenes planeadas 9 los 1 iga más con el propio p\ an de 

materiales de la empresa. 

11, 3. 6 CONTROL OEL AREA DE TALLERES 

El propósito del control del área de talleres es adminis­

trar las órdenes a lo largo de su recorrido por la fábri­

ca para asegurar que se terminen a tiempo. El sistema de 

control del área de talleres ayuda a la admfnistrac1ón a 

ajustarse a todos los problemas cotidianos que se dan en 

la manufactura: ausentismo 9 descomposturas de las máqui-­

nas. pérdída de materiales y otros aspectos similares. 

La función del sistema de control de área de los talleres 

es proporcionar a los administradores información necesa­

ria para la toma de decisiones en forma dinámica para el 

tiempo de producción. 

Los tiempos de producción pueden administrarse aumentánd~ 

los o disminuyéndolos según un sistema de prioridades. 

G. Plossl expresó esto al decir: "el tiempo de las activ! 

dades debe. ser el que usted dice que es". 

Este es un concepto muy dificil de aceptar cuando los ad­

ministradores están acostumbrados a pensar en términos de 

tiempos fijos (nula flexibilidad) o de tiempos que pueden 

considerarse variables aleatorias {pobre capacidad de pla­

neación). 

El sistema de control del área de talleres depende mucho 

de que las prioridades sean las adecuadas, y de la plane! 

ción de la capacidad. 
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11.4. FUNCIONES BASICAS DEL HRP 

las funciones básicas de un sistema de planeación de requ~ 
r1m1entos de materiales, están enmarcadas en tres niveles 
o subsistemas que son: 
Planeatión y Control de Inventarios 
P1aneac1ón de Prioridades de Ordenes Abiertas 
Planeación de la Capacidad 

Estas son las tres funciones principales de un sistema de 
p1aneacf6n de requerimientos de materiales. 

11.4.1.PLANEAC!ON Y CONTROL DE INVENTARIOS 

Esta función del MRP, es una respuesta del sistema a pr~-­
guntas fundamentales, dentro de la dirección de inventa--­
rios; estas preguntas son: 

Qué ordenar 
Cuánto ordenar 
cuando ordenar 

Adicionalmente el sistema de planeaci6n de requerimientos 
de materiales, proporcionar información complementaria pa­
ra la administración de inventar tos; como por ejemplo: un 
prondstico o proyeccidn de la futura inversión de inventa­
rios y como gula para la identificación de los artfculos -
que deben ser c~ncelados por obsoletos. 
Ll ~ist~ma MRP es autoajustable en tanto sea constantemen­
te rep1aneado y 1as existencias en inventario redistribui­
das al cambiar los requerimientos. 
Los inventarios de manufactura son por eso, minimizados r~ 

lativamente por la dirección impuesta por el programa mae! 
tro de producción, polfticas de tama~o de lote, inventario 
de seguridad y el factor ltmitante de tiempo de entrega de 
fabricación. 

11 ~.2.PLANEAC!ON DE PRIORIOAOES 

la clave para la planeaciOn y control de prioridades de -~ 

trabajo en la fábrica radica en las órdenes abiertas vá1i-

90 



-das en 1 a fecha correcta. La fecha correcta de una or­
den establece la relativa prioridad de la orden en cue! 
tión, la cual debe competir con otras órdenes 1 iberadas 
(esto debido a la limitada capacidad de producción}; ca­
da orden de taller ocas tona un número de "operaciones" -
que deben ejecutarse hasta completar la orden¡ por lo -­
que es necesario hacer una distinción entre: 

Prioridad de orden 
Prioridad de operación 

Un sistema de planeación de requerimientos de materiales 
tiene la capacidad para e~tablecer 6rdenes prioritarias 
validas. Funciona como un sistema de planeacfón de pri~ 

ridades¡ pero debe ser complementado por un sistema de -
control de prioridades en la fábrica. Mantiene las prf~ 

rfdades de órdenes al dfa mediante la pl aneacfón y rcpl! 
neación de fechas de órdenes. 
El sistema de control de prioridades proporciona la ma-­
quinaria para proceder al cumplfmfento correcto del plan 
y toma la forma que conocemos de sistema de emisión, si! 
tema de asignación de trabajos, sistema de control de -­
planta, etc. 

11.4.3.PLANEACIDN DE LA CAPACIDAD 

Planeaci6n de capacidad de requerimientos es la funci6n 
de determinar qué capacidades seránr equeridas por los -
centros de trabajo en un periodo dado, para cumplir con 
las metas de producción. 
La planeación de la capacidad de recursos debe ayudar a 
responder cuestiones de las operaciones tales como: 

Debemos trabajar en exceso todo el tiempo 
Debemos transferir trabajo de un departamento a otro 
Debemos transferir pe~sonal de un departamento a otro 
Debemos subcontratar algún trabajo 
Debemos comenzar un cambio 
Debemos contratar más personal, etc. 
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la herramienta que tradicionalmente ha sido usada para pr~ 

porcionar información con la cuál responderemos a estas -­

preguntas puede estar basada en el llamado ~reporte de ca~ 

gatt. 

Una buena proyección de carga tiene los siguientes atri.bu­

tos: 

Está completa 

[sta basada en prioridades válidas 

Provée de una visibilidad al futuro 

Un sistema de planeación de requerimientos de materiales -

tiene el potencial para ayudar a resolver el problema de -

la plancación de la capacidad de requerimientos, pues gen~ 

ra órdenes planeadas que pueden ser convertidas en cargas 

y adicionarlas a la carga generada por las órdenes abier-­

tas. 

(s importante señalar que el sistema KRP no puede, por sí 

mismo planear la capacidad de requerimientos; pero provee 

entradas al sistema de planeación de capacidad de requer1-

micntos, sin las cuales éste no puede funcionar eficazmen­

te. 

En res~men, la presente discusión de las mültiples func10-

11es de un sistema de plahcación de requerimientos de mate­

riales puede ser establecida tal cono un sistema, en con-­

junción con la función de un programó maestro de produc--­

ción, hecho como un sistema central de planeación en el -­

área de manufactura logística. 

El siguiente esquema presenta en forma resumida las funci~ 

nes básicas del sistema HRP. 
ver la f1gura 11.4.1 que se presenta en la siguiente página. 
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Ordénese la 
parte correcta 

Ordénese la 
cantidad 
correcta 

Ordénese en el 

momento correcto 

FIG. !I.4.1 

Ordénese con la 
fecha correcta de 
entrega 

Manténgase la fecha 
de entrega como 
vá 1 ida 

Una carga 
completa 

Una carga exacta 
( vil ida ) 

Un hor1 zonte ade 

decuado para vi­
sul;zar cargas -
futuras 
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11.5. RESULTADOS FUNCIONALES DEL MRP 

Todo sistema MRP tiene un objetivo en común. el cuál es -

determinar los requerimientos gruesos y netos en un perf 2 
do de demanda discreto, para cada elemento del fnventari~ 

esto con el fin de generar la información necesaria para 
tomar la acci6n de procuramiento (drdenes de compra), así 

como la de producción (6rdenes de talleres), ~ándose orf-­

gen a dos flujos derivados como se muestra en la siguiente 
figura: (FIG.11.5.1) 

FLUJO De 
COMPRAS 

REQUISICION 
DE 

COMPRAS 

SUBSISTEMA 
DE 

COMPRAS 

PLANEACION 
DE 

INVENTARIOS 

ORDENES 
DE 

TALLER 

FLUJO DE 
MANUFACTURA 

SUBSISTEMAS 
DE CONTROL 
DE MANUFACTURA FIG. l!.5.1 

La información generada permite reaccionar tanto posftiva­
me~te, como negativamente para activar o demorar~ bien, -
cancelar las acciones a tomar, 
La acci6n de ordenar relativa a compras, tiene lugar en -­
dos pasos: el primero cuando se envía una requisición por 
medio del control de inventarios y otro cuando compras cn­

vf a la orden de compra al sumfnfstrador. 
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Estos pasos, al revisar la acc16n tomada anteriormente, -
son limitados por las acciones siguientes: 

Incrementar la cantidad ordenada 
Decrementar la cantidad ordenada 
Orden de cancel ación 
Adelanto de la fecha de terminación 
Atraso de la fecha de termtnac16n 
Orden de suspensi6n {atraso indefinido) 

Asfm1smo, y con respecto al subsistema de procuramiento,­
podemos realizar una nueva acción la cuál consfste en la~ 

zar una orden para una cantidad de cierto artfculo. los 
datos esenciales que acompanan ésta acct6n son: 

Jdentiftcactón de cada elemento (números de parte) 
Cantidad ordenada 
Fecha de lanzamiento de orden 
Fecha en que la orden debe ser terminada 

En algunas operaciones de manuf3ctura, las preguntas ace! 
ca de qué materiales y componentes se necesitan, en qué -
cantidades y cuándo, son de vital importancia y el hecho 
de responderlas correctamente lo es más aún. El sistema 
HRP está disenado para proporcionar estas respuestas. 

Dado su enfoque en el tiempo, un sistema MRP puede generar 
salidas que sirvan como entradas para otros sistemas del 
5rea de Administración de la Producción, tales como: 

Sistema de Compras 
Sistema de Programación de Tal 1 er 
Sistema de Expedición 
Sistema de Control de Tal 1 er 
Sistema de Pl aneac16n de Capacidad 

Para qu~ un sistema MRP pueda operar eficientemente es -­
necesario integrarle las siguientes entradas: 

( ver la figura de la página siguiente ) (FIG. 11.5.2) 
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PROflOSTICO DE 
LA DEMAflDA 

l llDEPEllO 1 ENTE 

REGISTROS DE 
LDS 

lllVEflTARIOS 

FIG. 11.5.2 

PROGRAMA 
MAESTRO DE 
PRODUCCIOfl 

SISTEMA 
MRP 

ORDENES 
EXTERNAS 

PARA 
COMPONENTES 

ESTRUCTURA 
DEL 

PRODUCTO 

A continuación se explican brevemente estas entradas al -

sistema: 
a.- El Programa Maestro de Producci6n 

Expresa el pt an general de producción 1 en función de 

artfculos terminados. Define completamente el pro-­

grama de manufactura de una planta y por lo tanto -­

contiene no solo los productos que se elaboran, sino 
también las órdenes para componentes que se originan 
desde el exterior, asf como pronósticos para artícu­
los sujetos a la demanda independiente. 

Es la principal entrada del sistema MRP. 

b.- Ordenes or19fnadas externamente para componentes 
Est5n compuestas por órdenes para aquellos componen­

tes que no integran el producto final. Esto es, - -
órdenes de fabricación interna para los siguientes -
usos: partes para fabricantes de equipo original.­

pruebas de control de calidad, para experimentación, 
e te. 

c.- Pronósticos de la Demanda Independiente 
Estos pronósticos, desarrollados bajo cualquiera de 
las técnicas de pronósticos, pueden ser hechos fuera 
del sistema MRP. 

d.- El Registro de los Inventarios 
Es tambi~n llamado ''Archivo Maestro de Articulo'' y -
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contiene los datos del estado que guarda cada compo­

nente, materi~ prima, etc., registrando cada cambio 
que se efectúe para asf poder determinar exactamente 
los requerimientos netos. Contiene los llamados - -
"Factores de Pl aneación" usados principalmente para 
la determinación del tamaño de los lotes. 

e.- Los Registros de la lista de Materiales 
Tambien llamados ''Registros de la Estructura del Pr~ 

dueto'' contiene la información de la relación de es­
tructura de cada producto final, indicando niveles • 
del producto, tipos y cantidades de ensamble, compo­

nentes, partes, etc. 

El cálculo de 1os requerimientos es afectado y complicado 
por la intervención de los siguientes factores: 

1.- La estructura del producto, conteniendo vari_os nive­
les de materiales de manufactura, partes, componen-­
tes y subensambles. 

2.- El tamaño del lote 
3.- los di fe rentes tiempos de entrega por artículo de -­

inventari?. 
4.- El tiempo de requerimiento de productos terminados -

(expresado por el programa maestro de producción) a 
travez del horizonte de planeación para un año o más 

y la recurrencia de estos dentro del tiempo conside­
rado. 

5.- Requerimientos múltiples de los articulas adecuados. 

6.- Requerimientos múltiples para un inventario de artf­
culos necesarios y surecurrencia en varios niveles -
de un articulo lo articulas) terminado (s). 

El sistema MRP puede proporcionar un buen número de sali­
das, las cuales contienen información válida y oportuna. 

las sal idas pueden ser : 

A. - Primarias : 

lnformacf6n de 6rdenes liberadas, solicitudes para -
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1 a colocacHin de órdenes planeadas. 
Informaciones reprogramadas, solicitudes para cambios 
en la fecha de 6rdenes abiertas. 
In~ormact6n de cancelaciones. 
An3.1 fsis del estado de los artfculos, esto como fnfo!. 
macfón de apoyo. 
Programac16n de órdenes planeadas que ser!n liberadas 
en el futuro, 

e... Secundarias: 
Información reportando errores, incongruencias y sf-­
tuacfones fuera de lo planeado, 
Proyecciones del nfvel de inventario (pron6stfco de -

inventario), 
Reportes de compras obt fgadas. 
Señales de las fuentes de demanda {indicadores). 
Reportes de ejecución. 

Estas salidas son elaboradas mediante el procesamiento de 
las entradas mencionadas anteriormente. 

El sistema MRP tiene la habilidad para generar solicitudes 
de artículos que son los adecuados y en las cantidades --­
correctas, esto en el tiempo exacto. Sin embargo, como el 
sistema MRP toma información del Programa Maestro de Pro-­
ducción, la validez de sus salidas depende del contenida -
de dicha programa. 

11.6. APLICACION DE LOS RESULTADOS 

Si bien es cierto que un sistema de planeación de requeri­
mientos de materiales puede generar un gran número de sall 
das, en una gran variedad de formatos; dependiendo del sf~ 

tem.a que se utilice, asf como tambfén del conocimiento que 
tenga el usuario del mismo. Sin embargo se pueden recen~ 
cer seis categorfas en cuanto a los resultados del sistema 
de planeaci6n de requerimientos de materiales que son: 

1.- Salidas para 6rdenes de acción de inventario. 
2.- De planeaci6n y replaneacfón de las 6rdenes prfor1ta­

rf as. 
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3,- Salidas para auxiliar o salvaguardar 1a integridad -
de la prioridad, 

4.- Para propósitos de Capacidad de la planta. 
5.- Para el Control de actuación. 
6.- Reportes de excepción (reportes de errores, fncon--­

gruencias, etc.} 

Estas son las seis cateqorlas que se pueden reconocer en 
cualquier tipo de sistema de planeaci6n de requerimientos 
de materiales, que pueden tomar la forma de reportes, me~ 
sajes tndivfduales, etc. 

11.6.1. SALIDAS PARA ORDENES DE ACCION DE INVENTARIOS 

Las salidas para 6rdenes de acción de Inventarios están -
primordialmente en 6rdenes de producci6n conveniente mad~ 1 

ras para su liberación. El sistema de planeación de re-­
querimtentos de materiales detecta tales órdenes, median­
te la revisión de bloques de drdenes previamente lanzadas 
y_ que han sido registradas en el inventario. 
Otro tipo de órdenes de acción de inventario son los: - -
aumentos, reducciones y cancelaciones de cantidades orde­
nadas. 

11.6.2. SALIDAS DE PLANEACION Y REPLANEACION DE LAS ORDENES 
PRIORITARIAS 

las salidas de planeaci6n y rep1aneaci6n de órdenes prio­
ritarias sirven como señal de alerta al planeador de in-­
ventartos en casos de divergencias entre las fechas deri­
vadas de órdenes abiertas y fechas de necesidad actual. 
Al generar estas salidas el sistema de planeación de re-­
querimfentos de materiales tiene la capacidad para indi-· 
car precisamente por cuantos periodos (o dfas} cada arti­
culo afectado es reprogramado . 

. 11.6.3, SALIDAS PARA AUXILIAR O SALVAGURADAR LA INTEGRIDAD DE 
LA PRIORIDAD 

Sirven para mantener órdenes prioritarias, no solamente -

vllfdas sino justas tamb16n, es decir debe relacionar los 
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problemas del estado del artfculo en inventario y del pr9_ 

grama maestro de producción. 

Al mantener prioridades justas, el programa maestro de -­

producción deberá reflejar las realidades de la produc--­

cfón. 

Es conveniente señalar que si la orden no es conveniente­

mente justa, el reporte indica una mejor fecha alternati­

va. 

11.6.4. SALIDAS PARA PROPOSITOS DE CAPACIDAD DE PLANTA 

Las salidas para propósitos de la capacidad de planta --­

están basadas en cantidades y fechas adecuadas de órdenes 

abiertas y de taller, las cuales sirven como entrada para 

la capacidad del sistema de planeación de requerimientos 

de materiales. 

El sistema MRP hace lo posible para que el reporte carga­

rfo sea: i:ompleto, válido y visualizando el futuro. 

11.6.5. SALIDAS PARA EL CONTROL DE ACTUACION 

las sal idas para ayudar Ta ejecuciOn del control son sal,! 

das por producto de un sistema de planeación de requeri-­

míento de materiales que habilita a la Dirección a contr~ 

lar la ejecución de las decisiones de los planeadores de 

inventario, compradores, de las áreas de taller y de los 

vendedores, adem5s del financiamiento de los costos de -­

ejecución. 

11.6.6. REPORTES DE EXCEPCION 

Son salidas reportando errores, incongruencias y situacf~ 

nes que salen de los 1 imites de planeaci6n; como por eje! 

plo: órdenes de taller infladas, proveedores que se re-­

trasan o se adelantan, partes mal identificadas, etc. 

Son reportes de todo aquello que sea excepcional al sist~ 

ma. 

En forma muy resumida se han presentado los resultados -­

principales de un sistema de pla.neaci6n de requerimientos 
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de materiales; pero lDonde aplicar estos resultados?. 
Si bien es cierto que en sus orígenes las sistemas de 
planeación de requerimientos de materiales fueron confin_! 
dos sólo a. (as empresas del sector metal - mecánico (esto 
por la relativa complejidad de ensambles y subensambles -
en la manufactura de sus productos) caberesaltar que el -
uso de los sfstemas de MRP está abarcando otros sectores 
fndustrfales, y no solamente esto, sino que está empezan­
do a ser utilizada la fflosoffa de la planeacfón de requ~ 

rfmientos de materiales en el área de servicios. 

Esto es importante señalar porque pone de manifiesto la -
flexibilidad de los sistemas de MRP; y se tendrá el éxito 
de estos sistemas según seam capaces y creativos al conj~ 

gar los siguientes elementos: 

Un adecuado apoyo computacional 
Datos vfi.1 idos, oportunos y confiables 
Apoyo Administrativo 
Conocimiento del usuario 

El elemento humano como en todo sistema tiene una fmpor-­
tancia enorme y es en determinadas cuentas quien más afe~ 

ta en los resultados del sistema. Además hay que resal-­
tar que el sistema de pl aneación de requerimientos de ma­
teriales no es un sistema de computadora, sino que es un 
sistema de persona, el cuál ha sido hecho realidad 
gracias a la computadora. 
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ll l.1 CAUSAS DE LA IHFLACIOH 

111.1.1. -AJUSTE EH LOS PRECIOS (!HDEXAC!QNJ 

Al parecer hay dos opciones de pal ftica econ6m1 ca para -

enfrentarse a la 1nflac16n : controlarla a trav~s de un 
paquete de medidas antiinflacionarias, o tratar de 
•aprender a vivir con ella•. La indexación es una forma 
de acercarse a la segunda opcicSn. 
La tndexaci6n es un mecanismo mediante el cual los con-­

tratos por pagos futuros se expresan en términos de din~ 
ro con un •poder de comp~a constante•. La indexación -­
prentende ligar, mediante ajustes periodicos, los valo­
res nominales a los cambios en un {ndice especffico de -
precios. 
El fndice de precios seleccionado depender5 del tipo de 

contrato que se trate: asf, los contratos de salarios -­
suelen ligarse al indice de precios del consumidor; los 
de vivienda a un fndice de construcción, etc. 
El deseo de indexar nace de la incapacidad de protegerse 
contra los aumentos de precios, o de 1 a incapacidad de -
proyectar los precios futuros en t~rmfnos de dinero. 
Los objetivos que con m~s frecuencia se citan para justi 
ficar la indexación son: 

a) Compensar las distorsiones en la dfstribuct6n del -
ingreso causadas por la inflaci6n. 

b) Contrarrestar la distorsión en la asignación real -
de recursos. 

e) "Frenar" la i.nflaci6n. 

Respecto al tercer inciso, se afirma que las tasas de i~ 

terés, los salarios 1 las rentas, los pagos de seguro so­
cial aumentan como resultado de la instrumentaci6n de la 
indexacfc5'n y, por tanto, provocan mayor inflaci6n. 
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111.1.2.GASTO PUBLICO 

El gasto público.de todo Gobierno está basado en los I!!_ 

gresris de este, Cuando se presenta la situación de que 
los gastos son mayores a los ingresos el Gobierno tiene 

que recurrir a préstamos externos para equilibrar esta 
situatidn. 
Pero al tratar de solucionar este desequilibrio se con­
trae un compromiso más grave aún, puestos que en muchas 

ocasiones los ingresos que percibe un pafs por la venta 
de sus productos se tienen que destinar al pago del se~ 

vicio de la deuda contrafda y no al financiamiento del 

desarrollo del pafs. 
A la larga si no se controla el gasto público, y si se 

sigue recurriendo a préstamos externos, no se está ha-­
tiendo otra cosa sino llevar al pafs a una situactdn de 

crisis constantes. 

El gasto público del Gobierno Mexicano estaba apoyado 

en la tendencia creciente del precto del petróleo, lo 

cual suponia una capacidad confiable para responder a -

los compromisos financieros externos 1 pero al bajar el 

precio de este recurso hasta niveles no previstos ésta 

capacidad de respuesta se perdió y la deuda externa se 

agigantó y se hJ convertido en una carga demasiado pes! 

da y en un obstáculo para el desarrollo del país. 

111.l.3.AHORRO INTERNO 

El aho·rro interno de un pais lo constituye la combina-­

ción del ahorro familiar, empresarial y gubernamental,y 

es la sustentación fundamental del financiamiento que -

se requiere para contar con la inversión productiva, de 

infraestructura, de habitación, de tecnología, etcéter~ 

que la sociedad demanda. (diagrama l ll.1.1.) 

La parte del ahorro interno que se canaliza a través -­

del sistema financiero del país, permite que el ahorro 

de unos sustente las inversiones de otros. 

104 



El ;ihorro interno es pues base para el desarrollo de - -

cualr¡uier país. 

Cuando los ingresos de un pafs son menores que sus gas-­

tos, se dice que se tiene un ''déficit",y en estas circun~ 

tandas no puede existir un ahorro interno. 

Debido a esta razdn el pafs tiene que recurrir a présta­

externos para financiar su desarrollo. 

Como consecuencia de estos préstamos se tienen que pagar 

posteriormente altos intereses, y al no tener el Gobier­

no un ahorro interno para solventar dichos compromisos -

requiere de otras formas de aumentar sus ingresos vf a a~ 

mentas en las tarifas fiscales, aumentos en los servicios 

que presta (energía eléctrica, teléfono, gasolina, agua, 

cuotas de carreteras, etc.), etcétera. (diagrama tll.1.2.} 

Un factor que repercute en el ahorro interno es 1 a econ2_ 

mfa subterránea, debido a que toda la gente que no res-­

pende a sus compromisos fiscales, ocasiona que el Gobie!. 

no deje de percibir estas contribuciones que aumentarían 

sus ingresos, disminuyéndose asf el déficit fiscal. 
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Jll.l.4.5UBVALUACION 

En la medida en que se realicen cambios e inversiones en 

tecnología que abaraten los costos de pr"oducción, se re­

querirá cada vez menos subvaluacfón de la moneda mexica­
na para lograr colocar los productos nacionales en los -
mercados internacionales. 
Con una moneda subvaluada los productos mexicanos resul­
tan ser atractivos para el mercado exterior,sin embargo, 
para el mercado interno debido al bajo poder adquisitivo 
de la gente (ocasionado por un estl"icto control de topes 

salariales ) • los productos resultan ser caros, lo cual 
es uno más de los reflejos de la inflación para el caos,!!_ 

midor nacional. 

Pero el provecho de esta situación es el siguiente: 

La competividad del tipo de cambio induce favorables 
perspectivas de exportación, que a su vez motivan inver­
siones orientadas a mejorar la competividad de los pro-­
duetos. Una vez realizados, los beneficios de mayores -
v~ntas al e,.;terior no requieran de una moneda subvaluada 
México ha Iniciado el camino y se empieza a observar el 
aprovechamiento de inversiones en industrias como la de 
automóviles y textil. 

IIJ.l.S.C05TEO REAL 

Es una circustancia cierta que el empresario en épocas -
de inflación tiende a fijar precios de venta elevados, -
movido por la preocupación de que la carrera de precios 
lo alcance a él más pronto en sus costos que en su fija­

ción de precios de venta; es decir, se presenta un fac-­
tor subjetivo de temor que al producirse en cadena, con­
tribuye a acelerar el proceso inflacionario. 

la única forma de combatir este fenómeno es contar con -
un sistema de costos que sea susceptible de actualizarse 

con frecuencia razonable (tal vez 3 6 4 veces al año) y-
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que reconozca costos de reposicf6n basados en un buen -

sistema de precios vigentes de materias primas y otros 

insumos. 

Una forma de combatirlo es mediante un sistema de costo 

real, esto es t por lo general las empresas aumentan sus 

productos en la misma proporción en que aumenta el tns~ 

mo o materia principal del producto. 

Para ilustrar esta situación analizaremos el siguiente 

ejemplo : 

!NGREO!rNTES PROPORC!ON COSTO/ KG. COSTO Kg/ POCTO. 

l. - Azúcar 901 100.00 90 

2. - Grenetina 81 1000.00 80 

3. - Otros 2S 1000.00 20 

190 

Supongamos un aumento en la azúcar del 25%, entonces : 

! NGREOI ENTES PROPORC!ON COSTO/KG. COSTO KG/POCTO. 

1.- Azúcar 

2.- Grenetina 

3.- Otros 

Aumento real: 

90% 

8% 

2% 

125. 00 

1000.00 

1000.00 

112. 5 

80 

20 

212. 5 

Real • 212 · 5 - 190 x 100 = 11.84 X 
190 

lo que comunmente hace la mayor parte de las empresas -

es aumentar un 25'.I. al costo anterior del producto, esto 

es 

Kg / Pdcto • 190xl.25 = 237.5 

Obsérvese la gran diferencia ante un costeo real y un -

mal costeo con "conocimiento de causa", en otras pala-­

bras el empresario es desleal con el consumidor, obte--
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n1endo mayores util tdades sin anadir valor agregado pro­
ducto. 

111.l.6.CREDITOS (TASAS DE INTERES) 

Otras de las causas de inflación son los créditos banca­
rios, los cuales se han hecho poco atractivos para el -­
sector privado debido a las altas tasas de interés que -
han existido en los últimos años. La causa principal de 
ésta situación ha sido la caída de la captación bancaria 
y las medidas monetar1as gubernamentales. 

Tan s61o por mencionar algunso datos sobre. la reducción 
de la captación bancaria diremos que : 

De enero a octubre de 1985, el sistema financiero incre­
ment6 su captación en 36.Bi al pasar de $8.58 billones -
de pesos, al iniciar enero, a $11.74 billones de pesos,­
a1 finalizar octubre. El incremento en el mismo periodo 
del ai'\o anterior fué del 52.4'1, lo cuál refleja una - -
cai'da, en términos corrientes. 
Del total de la captación financiera en octubre de 1985 
$10.16 billones de pesos corresponden al sistema banca-­
ria (incluyendo las aceptaciones bancarias} y Sl.58 bi-­
lloncs de pesos al sistema extrabancario (certificados -
de tesorerfa y papel comercial). 

La captación, a precios constantes, del sistema financi! 
ro, hasta cotubre de 1985, decreció en 4.61 mientras que 
en el mismo periodo de 1984 hJbía crecido en 4,2$. 

Este comportamiento refleja la caída de la captación del 
sistema financiero debido a las expectativas de infla--­
ci6n acelerada, a la deconfianza en el rumbo que estaba 
tomando la economia. así como al traslado de una masa -­
considerable de ahorradores a la especulaci6n cambiaria 
y al sistema financiero extranjero. 

Dentro de las medidas monetarias gubernamentales adopta­
das por el sistema financiero se encuentran : 
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La colocaci6n de certificados de la Tesorerfa(CETES) 
y la absorción de recursos de la banca nacionalizada 
a traves del encaje legal. 
S1n embargo, debido a la carga financiera que repre­
sentaba la gran cantidad de intereses por concepto -
de Cetes, el gobierno decidió cancelar (durante el -
afto de 1985} las subastas de Cetes, lo que originó -
un proceso de descolocaci~n, debido a la cafda de -­
rendimientos. 

Polftica cambfarfa : 
Los contfnuos ajustes que ha tenido que realizar el 
gobierno respecto a la paridad cambfarf a a fin de 1~ 

grar la estabilidad monetaria, se han visto obstacu-
1 fzados debido a la evolución de los precios internos 
con respecto al tipo de cambio libre y a que la cot! 
zación d~l dolar en la frontera se está ampliando. 

Como resultado de estas medidas, las tasas de interés -
han experimentado una tendencia al alza; lo cual ha en­
carecido el crédito y obstaculizado la inversión produ~ 
tiva en casi todas las ramas de la industria. 

Por otro lado, el encarecimiento del crédito bancario -
ha sido complementado con su escasez. 

111.2. LA EMPRESA EN UN AMBIENTE INFLACIONARIO 

En épocas inflacionarias 1 el empresario debe tomar con-­
ciencia de su responsabilidad adicional y adoptar acti­
tudes especfficas de observación y análisis del ámbito 
económico del pafs y de las situaciones internacionales 
que en el presente o futuro influirán en la economía n~ 
cional, asf como en el entorno de la empresa¡ dicho en­
torno est~ constituido por el mercado especffico de sus 
productos y servicios. el abastecimiento de sus mate--­
rias primas, la actividad de su competencia y otras ár! 
as que influyen en su actividad empresarial especfftca. 
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Aún cuando el fen6meno fnfl acionario tiene orfgenes -­

económicos. polfticos y sociales, su manifestación de~ 

tro de la empresa es eminentemente financfera y las m~ 

didas de acción que se tomen en su seno deben enfocar­

se necesariamente a través de las finanzas empresaria­

l es. 

En base a lo anterior. es necesario enfatizar las si-­

gufentes áreas de riesgo dentro de la empresa : 

1.- Actualización de la información financiera. 

2.- Precios de venta y costos Je reposición. 

3.- Conservación y desarrollo de la capacidad opera-­
ti V a. 

4 .- Remuneración al personal. 

Actualización de la Información Financiera 

La información financiera sistemática está integrada -

principalmente por : 

Estados de situación financiera o bal anee 

Estado de resultados o de pérdidas y ganancias 

Estado de madi ficaciones en el capital y utfl idades 
acumul adt1s. 

Estado de cambios en el capital de trabajo 

Estado de origen y aplicación de los recursos 

Para que la información financiera cumpla con sus obj!_ 

tivos y logre ser herramienta útil en la gestión geren 

cial deberá reunir las siguientes características : 

Verídica.- Característica primordial de la informa--­

ción financiera, que significa que los datos proporci~ 

nades deberán ser reales, transcripción fiel de las -­

operaciones que representan 1 confiales para tomarse -­

como herramienta de un conocimiento que es base para -

la toma de decisiones. 

Oportuna.- Es decir, contar con ella en el momento -­

preciso en que se requiera conocer los hechos de que -
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tnforma. para tomar decisiones a tiempo. 
Uniforme.- La uniformidad de la información financiera 
es esencial, los bienes, obligaciones y todo el entorno 
financiero debera medirse en dinero y en una moneda - -
única. 
Completa.- Que comprenda y represente todas las opera­
ciones, movimientos y situaciones contables que permi-­
tan al usuario hacer un análisis e fnterpretaci6n de la 
situación financiera de la empresa. 

Precios de Venta y Costo de Reposfci6n 

En épocas inflacionarias, el precio de venta debe repr~ 

sentar el instrumento por el cual : 
a).- Se repondrán las mismas unidades de inventario 

que se están vendiendo; 
b).- Se consirvar! la capacidad actual de operaci&n, -

ya sea de fabricación o distrfbucfón; y 
e).- Se obtendrá un rendfmfento justo sobre la fnver--

si6n de los duenos de la empresa. 
Si se analizan estos tres requisitos, tendr.'i que con--­
cluirse que la fijación de precios de venta en tiempos 
fnflacfonarios es un problema que requiere mayor cuida­
do y v f g i 1 a ne fa . 
El empresario habrá de contar con la información que 
sustente la integración de un costo de fabricación o de 
reposición que satisfaga los dos primeros requisitos y 
con una plancacHin financiera que le permita cumplir S,! 
tisfactorfamente el tercer requfsfto. 

Conservación y Desarrollo de la Capacidad Operativa 

La capacidad operativa en una industria está constitui­
da por la posibilidad· de fabricación de un volúmen de-­
terminado de productos; la de una empresa de servicios 
consiste en la posibilidad de proporcionar un número -­

determinado de ellos 1 y la de una empresa comercial se 
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determina por su capacidad de comprar y vender un volú­

mcn determinado de artfculos. Es esencial que esta ca­

pacidad productiva se mantenga o incremente a fin de -­

que la empresa sobreviva. 

Remuneraci6n al Personal 

los conflictos laborales son más frecuentes y agudos en 

tfempos de inflación por raz6n natural de la perdida de 

poder adquisitivo de los sueldos y salarios que se pa-­

gan al personal. El empresario debe estar conciente del 

problema y abierto a su solución para reducir los ries­

gos que los conflictos laborales imponen a la operacf<?n 
de la empresa y procurar, cuando menos, igualar los au­

mentos de salario con los lndices de inflaci6n de pro-­

duetos de consumo. 

!!1.3. IMPACTO DE LA INFLAC!ON EN LAS FINANZAS DE LA EMPRESA 

los prfr.cfpales efectos qur: el fenómeno inflacionario -

produce en las finanzas de las ~;rpresas sen : 

l.) /.umento de los costos variables, lo cual disminuye 

la utilidad op11rat!va. 

2.) Encarecimiento en las tasa:; de interés por fin3n-­

cfamiento, lo q~c también contribuye a una dismin~ 

cf6n de las utilided~s. 

3.) Requerimientos automdtir('I~ rfe i!Vm'2'n~J en e1 cJ;:ii·­

tal de trabajo, 1o que resta recursos di~ponibles 

para el crecimiento. 

4.) Dfsminuci6n del rendimiento sobre el capital de -­

trabajo. 

5:) Necesidad de acudir a los mercados externos de di­

nero y de capital, con el consecuente riesgo deva­

luatorio. 

Cabe resaltar que estos efectos en las empresas tienden 

a: 

a) Afectar desfavorablemente sus resultados netos; 
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b) Deteriorar su liquidez y su estructura financiera; 
c) Reducir sus rendimientos sobre la inversión¡ 
d} Introducir elementos adicionales de riesgo; 
e) Acrecentar la incertidumbre en los procesos de pl! 

neaci6n y control¡ 
f) Imponer limitaciones al ritmo de crecimiento; y 

g) Hacer a las empresas más vulnerables a situaciones 

contingentes. 

La funci6n económico - financiera fundamental de la em­
presa es la tendente a allegarse fondos suficientes pa­
ra hacer funcionar los distintos campos de su actividad 
y que ~stos, a su vez, generen utilidades que, finalme~ 

te, a través de sus ciclos financieros, se transformen 
en efectivo, a fin de proporcionar la liquidez necesa-­
ria para su ágil operación. 
Las empresa~ tienen dos ciclos financieros claramente -
definidos: uno a corto plazo y otro a largo plazo. 
El cfclo financiero a corto plazo es aquel que incluye 
la adquisl ción de materiales y servicios, su transfcrm! 
ción, venta y finalmente su recuperación en efectivo. 
Se realiza en lo sustancial con el Capital de Trabajo -
que está representado por los activos y pasivos circu-­
lantes. 
El ciclo financiero a largo plazo es el que se realiza 
con las inversiones de cari'icter permanente, que se efe~ 
túafi para logr3r los objetivos d~ la empresa. 

En un entorno inestable, con constantes cambios económl 
cos - financieros en la vida de la empresa causados - -
principalmente por la inflación y la devaluación, los -
flujos de los ciclos financieros se alteran, y producen 
en muchas ocasiones, un demerito en la liquidez de la -
empresa, es decir, se sufre u~ quebranto en la capaci-­

dad de la misma par·a cubrir sus obligaciones a corto y 

largo plazo. 

La medida de liquidez más usual es la relaci6n que se -

tiene entre el activo circulante y el pasivo circulante. 
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111' 4 

Puede observarse que. en tiempos inflacionarios, esta -

relación se va reduciendo, debido a que el capital de -

trabajo tiende a disminuir, principalmente por requerir 

se un mayor nOmero de unidades monetarias de las gener! 

das por la depreciación o amortización para reponer la 

capacidad productiva instalada. 

Estructuralmente, la Dirección Financiera abarca las -­

funciones de Tesoreri'a y Contralorfa; en esta última r_f!, 

caen las responsabilidades en condiciones normales, pe­

ro muy particularmente dentro de una situación inflaci~ 

nar i a. 
En esas condiciones, algunas de las principales estrat_f!, 

glas, actitudes y prácticas que deben asum;rse son: 

a) La información financiera que se produzca debe re~ 

nir características de alta calidad, fortalecidas 

con atributos de oportunidad, importancia, accesi­

bilidad, confiabilidad y suficiencia. 

b) El ejecutivo de finanzas, al igual que el director 

de la empresa, debe estar plenamente identificado 

con las causas y consecuencias de la inflación. 

c) Mantener una constante y estrecha comunicación, -­

tanto formal como informal, con los cfrculos banc~ 

rios, financieros y bursátiles y adoptar la acti-­

tud permanente de usuario real o potencial de cré­

dito. 

AREAS DE OPERACJON Y CONTROL EN JNFLACIDN 

Es indudable el grave Impacto que la inflación pro·duce 

en las operaciones de la Empresa. Por esta razón re-­

sul~a indispensable reforzar ciertas ~reas de activi-­

dad en las compañfas, a fin de estar preparados de ma­

nera adecuada para hacer frente al reto que el fenóme­

no inflacionario representa. 

En la siguiente figura (JII.4.1 se muestra en forma si'~ 

plfficada el flujo de Activo Circulante en una Empresa}. 
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111.4.1.AREAS QUE DEBEN REFORZARSE 

11!.4.l.l. V EN TAS 

El lrea de ventas se conoce tambf~n con el nombre de -­

distribución o mercadotecnia, y se refiere a todas --­
aquellas gestiones encamfnadas a colocar los bienes o • 
servicios, objeto prfncfpal de la Empresa en manos del 

consumi dar. 

Estos productos o servf cios representan el eje sobre -

el cual gira la gran rueda de la mercadotecnia; ya que 
sf han sido producidos creattvamente, si el esfuerzo P!! 

blfcitarfo ha estado dirigido y las promocfones que le 

sirven de apoyo son suficientemente fuertes, harán que 
el ca·nsumfdor los reconozca y esté dispuesto a preferf! 
1 os. 

Dicha Srea tiene encomendadas las sfgufentes funciones: 

a. Investigación de mercados, estudio del producto o 

servicio, canales de distribución y precios. 
b. Selección y capacitación de la fuerza de Ventas. 
c. Publicidad. 
d. Promocf6n de Ventas. 
e. Elaboración de pronósticos de Ventas. 

La Administración Estrat~gica será sin duda alguna, una 
~erramienta útil para la toma de decisiones respecto a 
las polfticas que deberán adoptarse con el fin de amin~ 

rar los efectos negativos de la inflación en la empresa, 
ó de aprovechar la inflación para lograr un mayor desa­
rrollo de la misma según sea el caso. 

llI.4.1.2.C OH P RAS 

El ciclo de compras de una empresa incluye todas aque-­
llas funcfones que se requieren llevar a cabo para 

la adqufsfc1ón de bienes. mercancfas y servicios. 
El pago de las adquisiciones anteriores. 
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Clasificar, resumir o informar lo que se adquirid y lo 
que se pagó de: 

Inventarlos 
Activos fijos 
Servicios externos 
Suministros o abastecimientos 

En este ciclo se clasi f1ca la adquisición de los recur­
sos antes mencionados entre diversas cuentas de activos 
y de resultados. En virtud de que existen diferencias 
en tiempo entre la recepción de los recursos y el pago 
de los mismos deben cons 1 derarse también como parte de 
este ciclo las cuentas por pagar y los pasivos acumula­
dos derivados de la adquisición de dichos recursos. 

FUNCIONES TIPICAS 

Las funciones tipicas de compras son 

Selecc16°n de proveedores 
Preparación de solicitudes de compra 
Recepción de mercancfas y suministros 
Control de calidad de las mercancfas y servicios ad­
quiridos. 
Registro y control de las cuentas por pagar y los P.! 
sivos acumulados. 
Desembolso de efectivo. 

FORMAS IMPORTANTES 

Ejemplos de formas y documentos importantes del. ciclo -
de compras son : 

Requisiciones de compra 
Ordenes de compra y contratos 
Documentos de recepción de mercancf as 
Facturas de provee do res 
Notas de cargo y cr~dito 

ENLACE CON OTROS CICLOS 

El departamento d~ compras no es una área que funcione-
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independiente de otros departamentos, y tiene una estre 
cha relación con producción y consecuentementé con ven: 

tas¡ por esa razón podemos distinguir los siguientes e~ 
laces normales con otros ciclos : 

Desembolsos de efectivo que se enlazan con el ciclo 
de tesorerfa. 
Recepción de bienes, mercancfas y servicios que se -

enlazan con el ciclo de producción. 
Resúmen de actividad {pólizas de registro contable 
que se enlazan con el ciclo de informe financiero. 

OBJETIVOS ESPECIFICOo OE CONTROL INTERNO BEL OEPARTAME~ 

TO DE COMPRAS 

Una gufa en ld cual se basa et departamento de compras 
para la adquisición Je insumos, es la lista de materi_! 
les que producción le transmite; asf como las fechas 
en que deberán llegar y las cantidades necesarias. 
Por lo tanto, los proveedores deben autorizarse de - -
acuPrdo con l11s poTí~icas establecidas por la adminis­
tración. En los cri terfos de selección de proveedores 
que utilizan las emp~esas estos deben especificar es-­
t~ndares para los prJveedores potenciales, respecto a 
asuntos tales como : 

Capacidad actual y potencial, asf como disponibili­
dad para proporcionar calidad y cantidad de las me! 
cancfas o servicios requeridos, entrega oportuna de 
estas y servicio. 
Precios competitivos, descuentos por volúmen y con­
df cfones de crédito. 
Restricciones legales (ejemplos: limitaciones para 

efectuar importaciones• control de precios• etc.) 

Algunas formas para lograr el objetivo anterior son -
las siguientes 

.l.- Políticas por escrito para la selección de pro-­
veedores. 
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2.- Bases de datos, como listas de proveedores aproba­

dos o archivo maestro de proveedores. 

3.- Procedimientos específicos para añadir, cambiar o 

eliminar información de las bases de datos. 

Un segundo objetivo, son el precio y las candi cienes de 

los bienes, mercancfas y servicios que han de proporci~ 

nar los proveedores, deben autorizarse de acuerdo con -

las polfticas adecuadas establecidas por la adm1nistra­

ci ón. 

Las politicas establecidas por la administración para -

fijar precios y condiciones de las mercancfas y servi-­

cios que ofrecen los proveedores. pueden especificar lo 

siguiente : 

1.- Tip~s de.mercancfas y servicios que han de comprar. 

se, estableciendo,en su caso, estándares de los -­

mismos. 

2.- Métodos a utilizar para establecer las cantidades 

que se comprarán (HRP, presupuesto de compras,etc) 

3.- Precios que han de pagarse (la cotización más baja, 

precios contractuales, listas de precios de prov~! 

dores, etc.) 

4.- Condiciones aceptables (costo de fletes, descuen--

tos, fechas y condiciones de entrega, etc.) 

Para lograr este segundo objetivo es necesario que se -

establezcan: Políticas por escrito donde se expongan -

claramente los cri terfos a este respecto, como pueden -

ser: 

a) Solo ordenar materiales que aparezcan en requisi-­

ciones previamente aprobadas por el jefe de com--­

pras. 

b} Las cantidades de materiales que se ordenen no de­

ben ocasionar inventarios que ?excedan los niveles 
establecidos. 

el Ordenar únicamente materiales que est~n especifi­

cados en un plan de compras de materiales. 

121 



d} Solicitar varias cotizaciones de tal forma que la­
oferta m&s baja sea aceptada, siempre y cuando el 
proveedor pueda satisfacer las condiciones y está~ 
dares de calidad especificados por la empresa. 

5.- Bases de datos como archivo maestro de p~ecfos y -
condiciones de proveedores aprobados y archivo ma­
estro de existencias en almacenes con HRP y plan -
maestro de materiales a comprar. 

6.- Especificaciones de ingenierfa y control de cali-­

d ad. 

7.- Comparaci6n per16dica de los precios que aparecen 
en las órdenes de compra con las listas de precios 
autorizados, por parte de personal independiente -
de la funci6n de compras. 

Otro aspecto importante que debemos tener en cuenta es 
el que se refiere a las CUENTAS POR COBRAR. En el anS-
1 isfs de este punto, debemos observar cuestiones como : 
Lo~ clientes deben autorizarse de acuerdo con polftfcas 
adecuadas establecidas en la admfnfstrac16n. Estas po­
lfticas deben especificar estándares para los clientes 
respecto a ~suntos tales como: situación financiera y 

estabilidad económica; antecedentes de crédito¡ restri~ 

cfones legales; polfticas que tenga la empresa en rela­
cfdn con transacciones que se celebren con compa~fas -­
afiliadas¡ conflictos de intereses, etc. Para ello se 
debe contar con procedimientos que nos ayuden a modifi­
car nuestra base de datos pa1·a contar con informacidn -
confiable y real. 

El precio y condiciones de las mercancías y servicios -
que han de proporcionarse a los clientes deben autori-­
zarse de acuerdo con polfttcas adecuadas establecidas -
por la. admfntstractón. Dichas polfticas deben especif! 
car los métodos a utilizar para establecer los precios 

de venta, para comunfcarselo a los clientes y las cond! 
cienes para la venta, asf como las especificaciones de 



ingenier{a y de calidad, Pnra ello debe contarse con -
un archivo maestro de precios de venta, condtcfones para 
descuentos y embarque, etc.; con procedimientos estable .. 
cidos previamente para aftadir, cambiar o eliminar infor­
maci6n de las bases de datos. 
51 esto no se observa podrfan aceptarse pedidos para pr~ 
duetos y servicios con estSndares de calidad que la em-­
presa no pueda cumplir o que su cumplimiento implique un 
considerable costo de operac16n. 

Cada pedido autorizado debe embarcarse correcta y oport~ 
namente. Para ello son necesarias pol fticas y procedi-­
mtentos documentados para programar los embarques; veri­
ficac16n de los registros manuales o computarizados de -
inventarios permanentes, que las cantidades que han de-• 
embarcarse están en existencia y disponibles; un sistema 
por computadora para preparar simultáneamente la orden -
de embarque~ el conocil\iento de embarque y la factura de 
.venta basado en la búsqueda del archivo de pedidos pen-­
dientes. 

Todos los embarques efectuados y los servicios prestados 
deben producir facturaci6n. Las técnicas de control y ... 
los riesgos de no cumplimiento de este punto están orie!! 
tados hacia situaciones en que el reconocimiento del in­
greso está iniciado por una facturaci6n. 
Para lograr este objetivo podemos establecer procedimie~ 
tos para informar e investigar en forma oportuna los e~ 
barques no facturados y las facturaciones no embarcadas; 
establecer un control por lotes para cerciorarse de que 
todos los embarques fueron registrados en los archivos -
maestros o contabilizados en alguna otra forma. 

Las _facturas deben prep'""ararse correcta y oportunamente. 
Para lograrlo. se ~ebe verificar la validez de los datos 
contenidos en las facturas. 

Debe controlarse el efectivo cobrado, 1 a fecha de cobro 
y la recepción de éste hasta su dep6s1to. 
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Para ello debemos contar con la información precisa de­

los plazos que se vencen, con avisos de remesas de efeE 

tivo y dacument:.s de cobranza ore numeradas y control a-­

dos, de tal for71a que se pueda llevar cuenta de los mi! 

mos can posterioridad. Se debe contar con informes di! 

rios de los fal :antes y sobrantes de caja. El control 

del efectivo es muy importante. pues de no hacerlo pue­

de existir malversación de fondos. 

Las facturas deben clasificarse, concentrarse e. infor-­

marse correcta y oportunamente. 

Los costos de las mercancfas y servicios vendidos, asf 

como los gastos relativos a las ventas deben clasifica! 

se, concentrarse e informarse correcta y oportunamente. 

La información. scbre el efectivo recibido debe clasifi­

carse, concentrarse e informarse correcta y oportuname!! 

te. 

Esto igualmente debe hacerse para los ajustes a los in­

crementos, costos de venta, gastos de ventas y cuentas 

de clientes. 

Las facturas, cobros y los ajustes relativos deben apl.!_ 

carse can exactitud a las cuentas apropiadas de cada -­

el iente. Para ello debe efectuarse una revisión mtnu-­

ciosa de cuentas que se envfan a los clientes y efec--­

tuar investigaciones de las facturas vencidas, créditos 

y cobros no aplicados en forma oportuna, etc. 

Deben verificarse y evaluarse en forma periódica los -­

saldos de cuentas por cobrar, otras cuentas del ciclo -

de ingresos y las transacciones relativas. 

El acceso a los registros de embarque, facturact6n, co­

branza y cuentas por cobrar. asf como las formas impor­

tantes y procedimientos de proceso deben permitirse ún! 

camente de acuerdo con polfticas adecuadas establecidas 

por la administración. Esto como pr-otección, ya que -­

los registros pueden destruirse o perderse o utilizarse 

en forma indebida por personal no autorizado en detri-
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-mento de la empresa o de sus el fentes, lo que también· 

puede llevar a que se tomen decisiones con informaci6n 

falsa. 

lll.4.1.3. INVENTARIOS 

La rotación de inventarios es un objetivo que toda em-­

presa debe intentar realizar con la mayor fluidez posi­

ble. 

En un ambiente inflacionario y de crisis económica como 

los que vive México, se hace más importante esta labor, 
debido a que el costo del dinero mes a mes es más caro. 

Es por estas razones que no se pueden tener invertidas 

grandes cantidades de capital en inventarios. 

Resulta obvio que cuando se ordenan grandes cantidades 

de materiales y el inventario promedio es grande tam--­

bién, se pagan no s6lo los costos de existencia en fn-­
ventario, sino también los costos asociados a este con­

cepto, como son: costos por interés, impuestos, obso-­

lescencfa, deterioro, seguros, almacenamiento, manejo y 
depreciación. El costo de los intereses está asociado 

con la fnversf6n que debe hacerse en el inventario. 

Cuando una compai'Ha pide prestado capital para ffnan--­

ciar los inventarios, es relativamente fácil determinar 
la cantidad de dinero que representa el itnerés sobre -

la fnversi6n en inventarios, puesto que la tasa de int! 

rés se determina cuando hacen los arreglos financieros. 
Aún cuando una compañía no pida capital para ffnani;iar 
los inventarios y los financfe internamente, existe el 

costo a consideración. Este costo es más fácil de de­
terminar, sin embargo, ya que representa un costo de o­

portunidad, esto significa que los fondos invertidos -
en inventarios podrf an ser usados para aprovechar otras 

oportunidades si no estuvieran invertidos en los inven­

tarios. Podrfan haberse invertido en equipo nuevo, en 
investigación y desarrollo, en valores, o en cientos de 

otras cosas. Por tanto, el costo sobre los inventar~os 

financiados internamente representa el costo de oportu-. 
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-nidad de no haber podido usar los fondos en otra parte. 
Desde e.1 punto de vista del control del i~ventario, .. -
mientras mayor sea el inventario promedio, más dinero -
se requerf rá y, en consecuencf a, más al to será el costo 
por los intereses. El principal objetivo de la compa­
iHa, desde el punto de vista del costo de los inventa-­
rfos, será el matener inventarios promedios reducidos. 
El cesto de los impuestos también está incluido entre -
los costos de existencia en inventario. En la mayorfa 
de los casos, estos impuestos representan activos basa­
dos en el valor del inventario como proPtcdad de la fi~ 
ma. Asf, muchas firmas al menudeo est3n motivadas a -­
mantener ventas de liqu1dacf6n de fin de ano para redu­
cir la cantidad de inventarios que se llevan en libros, 
para que, a su vez, se deduzcan los impuestas. 
Desafortunadamente, los fabricantes por lo general no -
pueden hacer ventas de liquidación para reducir marcad! 
mente los inventarios en un particular punto en el tie! 
po. Como la fabricación se lleva a un nivel relativa-­
mente estable en muchas industrias, el método usado pa­
ra reducir impuestos sobre los inventarios es mantener 
Jstos lo m~s bajo posible. 
La obsolescencia, el deterioro y las mermas representan 
otros costos que se llevan en relaci6n con los inventa­
rios. Todos ellos representan riesgos que aumentan -­
cuando los inventarios son grandes y que disminuyen --­
cuando los inventarios son pequeños. La obsolescencfa -
representa una pérdida en el valor de un artfculo debido 
a que ha disminuido o ha cesa~o la demanda por él, gen! 
ralmente ocasionada cuando la demanda cambia a otro ar­
tfculo sus·tituto. El deterioro 'representa una pérdida 
en el valor de los inventar1os~que.bcurre al transcurrir 
el tiempo. Al igual que los casos anteriores, para min.! 
mi zar estas p~rdidas los responsables de_ la admin1stra­
ci6n del inventario se esfuerzan por inventarios prome­
dios pequeños. 
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Los costos de seguros representan primas de seguro pag! 

das sobre las pólizas que cubren perdidas resultantes -

de incendios, robos, inundacfones y otras calamidades. 

Sea que la mfsma compañfa pague estas p6rdidas o se pa­
guen primas a una compaiHa aseguradora, los costos del 

seguro est3n afectados por el tamano de los inventarios. 

Si los inventarios promedio son reducidos, el costo del 

seguro que cubre a los inventarios será minimizado. 
Un factor muy importante que afecta a los costos de 

existencia en inventario es el costo de almacenamiento. 

Esto incluye deprecfaci6n sobre el edificio, impuesto -
sobre la propiedad, intereses sobre la inversión y asf 

sucesf.~amente. Tambt~n incluyen costos de operación t! 
les· cOmo cal efaccfón, 1 uz • fuerza y mantenimiento. 

Sf se llevan grandes inventarios y se contruyen nuevos 
almacenes o bodegas para almacenarlos 1 los costos de a!. 

macenamiento. adquieren mucha importancia, Por otra pa!. 
te, si el almacenamiento de inventarios pueden estar en 

~reas de una planta que en la actualidad esté ociosas.­
entonces se disminuyen estos costos de almacenamiento. 

Como regla general, mientas más pequei'io sea el inventa­
rio, menor será el costo de almacenamiento. 

los costos por manejo están estrechamente rel~cfonados 
con los costos de almacenamiento, ya que implican mover 
los artfculos al almacén y fuera de él cuando se reci-­
ben y contribuyen para la producción, respectivamente. 

los costos por manejo también incluyen mover los arfcu­
los en el almac~n cuando se haga necesario reubi.carlos. 

Se recordara que mientras mas grande sea la unidad de -
carga, menor será el costo del transporte por unidad. 

Por esta razón, en ocasiones es aconsejable hacer los -
pedidos en tamanos de lote grandes. Esta situación se -
invierte, en algunos casos, cuando las instalaciones de 
almacenamiento resuitan sobrecargadas y la gran conges­

ti6n de los artículos crea graves y costosos problemas 
de manejo. 

. 127 



Los costo~ por depreciación representan declinac\ones -
en e1 valor de los artfculos al pasar el tiempo. Si e! 
tamos tratando con inventarios de equipo, mientras más 

grandes tiendan a ser 1os inventarios. mayores serán -­
los costos de deor'eciaci6n a ellos asociados. 
Los costos por depreciación también afectan a los inve~ 

tarios en otra forma. Las operaciones industriales co~ 

prenden edificios y equipo que se deprecia. Planeando 

y controlando inteligentemente los inventarios, es pos.! 
ble proporcionar operaciones uniformes de producción -­
que utilicen estos edificios y equipo a su capacidad o 
cerca de ella. Si no se usan a su capacidad o cerca -
de ella, continuarán depreciándose al transcurrir el -­
tiempo, pero no habrá una contribuct6n a los gastos in­
directos de utilidades que rcsultarfan si se mantuviera 
la producción a toda capacidad o cerca de ella. 
los conceptos de costos de existencia por intereses, i~ 

puestos, obsolescencia, deterioros, mermas, seguros y -
almacenamiento, todos tienen una cosa en comün en térml 
nos de la administración del inventario; todos estos -­
costos disminuyen cuando disminuye el tama~o promedio -
del inventario. 
Se podrfa reducir el costo de existencia en inventario 
si se ordenaran cantidades más pequeHas con mayor fre-­
cuencia, pero el ordenar continuamente es costoso tam-­
bién ya que incluye grandes movimientos de materiales y 

numerosos ajustes en el proceso de producc16n antes de 

que la producción en serie se realice, lo cuál en algu· 
nos casos se lleva horas. 
Esta problemática crea un confl feto de intereses entre 
pr.oducción y finanzas. Producci6n intenta reducir los 
costos de preparación haciendo grandes cantidades de -­
partes. Finanzas desea bajar los costos de existencias 
realizando corridas frecuentes. 
La solución al conflicto consiste en la aplicación co-­
rrecta del tamaño ¿conómico de lote, con el cual no se 
tienen un excesivo costo de extstencias en inventario -
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ni tampoco un excesivo costo de preparación. 

Sin embargo, al cual es necesario realizarle ciertos a­
justes, el sistema de producción japonés aporta dos ra­
zones Jor las que U ene que ser asf: 

l.- El costo de existencia en inventarios y el costo -
de preparación son solamente costos obvios. Cal i­
dad, mot1vaci6n del trabajador, resposab1lidad y -

productividad son tambi@n afectados significativa­
mente por el tamafto de lote. 

2.- El costo de preparación es real y significativo, -
pero no inalterable; esto es, los costos de prepa­
racf6n se pueden reducir. Los japoneses lo han 1~ 

grado a ~rave~ de hacer ajustes de piezas junto con 
la máquina y, haciendo herramientas especiales que 
permitan un rápido cambio de adaptadores. 
la modificación de las máquinas, herramientas come! 
cfales para tiempos de preparación rápidos, es am-­
pliamente practicada en la industria japonesa. 

El desarrollo de máquinas y herramientas tiene un propó­
sito especial, que sean ligeras y fácilmente desplaza--­
bles y por supuesto, bajar los costos de preparación. 
Esto nos puede llevar pr~cticamente a que los costos de 
preparación sean nulos: esto es 1 todo lo que t:l trabaja­
dor necesita hacer es cargar y descargar. Aquellas má-­
quinas que estén disenadas para un s61o tipo de trabajo 
como son; troqueles, fijadores, deben ser diseñadas de -
tal manera que no exista preparaci6n o ajustes. 

Este procedimiento no sólo es 1 levado a cabo por las --­
grandes compañías japonesas, sino también por un gran nQ 
mero de pequeñas empresas japonesas. 

La figura (111.4.2.) muestra como el EOQ puede dlsminuf! 
se mediante la reducc_fón del tiempo y del costo de prep_! 
rac1cSn. 

(ver figura J II.4.2. en pagfna siguiente) 
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Costos fi os 

EOQ 

COSTOS FIJOS 
(lngenierfa y Administración 

de materiales) 

EOQ•l . 

FIGURA lll.4.2. 

Otra forma por la cual la fndustri·a japonesa ha podido -

reducir sus costos de inventario y sus 1nventarfos, es -
por el he~ho de que muchos proveedores~japoneses entregan 
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el mismo componente, material o equipo una o varias ve­
ces al dfa, en comparación con los pr.oveedores occiden­
tales que entregan un tren completo o camfon una vez al 
mes en lugar de hacerlo diariamente. 

llf .5. EL SISTEMA DE PP.EDICCION EN UN AMBIENTE DE fNFLACION 

El pron6st1co de ventas es la base de las operaciones 
productivas¡ por lo tanto debemos identificar los prin­
cipales factores que afectan a este, para elaborar un -
m~delo de predtcci6n que sea sensible a cualquier alte­
ración. 
Un pron6st1co acertado intenta reducir las ireas de in­
certidumbre que rodean las decisiones toma~as por la a~ 

mtnistración en relaci6n con los costos, las utilidades.• 
las ventas. la producción. la fijaci6n de precios y la 
inversi6n de capital. 
La figura 111.5.1., muestra los principales factores -­
~ue hemos identificado para la construcción del sistema 
de predicción. 

Ver pfigina stguient;·donde se muestra la 
figura 111.5.1. 
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111.5.1. METODOLOGIA 

Si bfen es cierto que no hay dos compa~fas idénticas en 
recursos, polftfcas, productos y circunstancias de ope­
ración, puede hacerse una descripcf6n del método general 

para el modelo de pronóstico de ventas. 
Para el~borar un pronóstico de ventas en forma secuen-­
cfal necest.tamos : 

t.- Un pronóstico de las condiciones generales de la 
empresa durante el perfodo de planeación. 
No importa el m'todo que emplee la compa~fa para -
predecir esas condfciones, ~ste serA stempre el -­
primer paso para elaborar el pronóstico de ventas. 

2.- Un pronóstico del nfvel de ventas de la lndustrfa. 
Debemos procurar establecer una relación entre las 
ventas de_la Industria y algQn factor económico, -
como el producto nactonal bruto, el ingreso perso­
nal o cualesquiera otros fndices 16gicamente pert! 
nen tes. 

3.- Un pronóstico de la 1 fnea de productos. 
Debemos contar, de ser posible, con lo siguiente: 
a) La lfnea de productos de la compa~fa, dividida 

en grupos homog~neos. 
b) Los factores ya determinados que afectan las -

ventas de cada uno de los grupos de productos. 
c) los m~todos elegidos para el pron6stfco, los -

más adecuados y prácticos; desde el punto·de -
vista de los datos. criterio, tiempo y dinero. 

d) Una recopil aci6n de todos los datos necesarios 
y d!sponfblos. 

Con base en esta información, podemos pronóst.!. 
car las ventas de los principales grupos de 
productos en· términos de unidades ffsfcas. 

Ei objetivo es dedicar nuestro aayor esfuerzo a la 
elaboración del pronóstico de aquellos productos .. 
de grupo o individuales. 
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4 .- Analizar los datos. 
Esta etapa puede incluir técnicas estadísticas y -

otrns niéto~os matemáticos, gráf;cas, o simplemente 

una fnspeccfón ocular de los datos disponibles. 
5.- Hacer suposiciones observando el efecto de los faf_ 

tares que no puedan cuantificarse o pronosticarse. 
6.- Convertir las deducciones, suposiciones y datos f~ 

f\actentes en pron6stfcos de 1os prodUctos específ.:!. 
cos. 

1,- Transcribir en un solo documento la totalidad del 
pron6stico, producto por producto, resumiéndolo -­
posteriormente por grupos de productos. 

8,- Revisar periódicamente el desempeflo del pronóstico. 
Uno de sus propósitos es medir la precisión del 
pronóstico terminado y establecer las causas de -­
los procedfmfentos empleados para pronosticar. 
Otra razón, es mostrar los cambfos en el pronóstico 
de manera que puedan reflejarse en nuestra planea­
cfón de la producción y en el control de los fnve!! 
tarios. 

En sfntesfs, la elaboración de los pronósticos es esen­
cialmente una combinación de información, análisis J -­

apreciación. 

lf!,6. PLANEACION ESTRATEGICA 

La esencia de la planeación estratégica consiste en la 
identificación sistem~tica de Tas oportunidades y peli­
gros que surgen en el futuro, los cuales combinados con 
otros datos 1mpo_rtantes proporcionan la base para que .. 
una empresa tome mejores decisiones en el presente para 
explotar las oportunidades y evttar peligros. 
Este proceso se !nfcfa con el establecimiento de metas­
organ1zac1onales, definiendo estrategfas y po1fticas P.! 
ra lograr las metas y desarrollar planes detallados a • 
f~n de asegurar la implantacidn de las estratªgias y de 
esta manera obtener los ffnes buscados. 
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Fn un ~roceso din~mico el cual nunca termina, ruesto -­
aue los nlanes que SP han elaborado tienen que ser con~ 

tantement~ revisados y mndifíc~dos debido a los consta~ 

tes cambios, ya sea i~ternos, como pueden ser las inno­
vaciones tecnológicas 1 etc., o bien externos, como pue­
de ser la contracción o expansión del mercado. 
El proceso de la planeación estratégica se 1 leva a cabo 
en varios pasos, los cuales se ilustran en la figura --
11!.6.l.. 

En ella se han colocado estos pasos en forma de escale­
ra 1 pues consideramos que éste es el orden a seguir en 
el desarrollo de una buena planeación estratégica. 

A continuación se tratan cada uno de dichos pasos: 
Definir los Objetivos, 

El paso más dfffcfl en la planeacfón estratégica es de-• 
finir exactamente cuales son los objetivos de la empre-
sa. frecuentemente se confunden sus actfvfdades como 
pueden ser: compras. fabricación, ventas, con el obje­
·tfvo principal que persigue, el cu~l puede consistir en 
satisfacer las necesidades del consumidor y a la vez m~ 
ximfzar utilidades. Ver figura 111.6.1 en la sfg. P.ª9· 
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PLANEACION ESTRATEGICA 

EMPRESA COMPETITIVA 

TOMA DE DECISIONES 

CDMPARACION DE LA SITUACION ACTUAL 
CON LOS RESULTADOS ESPERADOS DE LOS 
PLANES. 

DETERMINAC!ON DEL SISTEMA PARA CONTROLAR 
E IMPLANTAR LOS MECANISMOS OE ACCION. 

DETFRMINACION Y EVALUACION DE LOS RECURSOS 
MEDIOS DISPONIBLES PARA LOGRAR LOS FINES 

FORMULACION DE PLANES 

OETERMINACION OE LA SITUACION ACTUAL 

DEFINICION DE OBJETIVOS 

FIG. 111.6.l 
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Determinación de la Situación Actual 

Dentro de la p\aneación estratégica, las oportunidades 
que se presentan tienen que ser evaluadas en compara~-­

ciOn con los objetivos de la empresa y en relación a •• 
sus fuerzas y debilidades, lo que va a dar como result~ 

do una decisión razonada y oportuna a fin de no correr 
el riesgo de oerder estas oportunidades. Es por ello -
que un buen análfsis de 1a sftuación que guarda la em-­
presa es de vital importancia para el inicio del desa-­

rrollo de los planes. 
Para lograr un buen aná1isis debemos de plantearnos y -

de contestar 1as sigu1entes !Jreguntas~ 

l qué somos ? 

l .... Definir las distintas áreas en las cuales partici­
pa la empresa. 

2.- Identificar la posición de las distintas áreas en 

terminos de los ciclos de vida de los productos. 
3.- Comparar la posición de sus productos respecto a -

los de la competencia. 

cual es nuestro ambiente ? y ¿ Qué queremos ser 
4.- Estimación potencial: Qué se puede lograr con los 

recursos de la empresa sin tomar en cuenta las 1i­

mitantes impuestas por nuestro ambiente. 
5.- Desarrollo de objetivos y fines estratégicos. 
6 ... Análisis financiero y liquidez administrativa. 

l Cdmo llegar ? y ¿ C6mo saber en que momento ~ernos -
llegado 1 

7.- Oetermfnar riesgos estratégicos. 
8.- Diseñar una estructura administrativa. 

9.- Asignar recursos. 

10.- Medir el progr~so. 

l Cuales son nuestras fuerzas 
dades ? 

cuales nuestras debili-

l Qué podemos esperar de lo que est¡ sucediendo 
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Qué c~mbios podemos hacer para mejorar los sucesos 
Cdmo se est5n ejecutan~o 1 

Qué estamos cosechando y qué estamos cultivando ? 

Formulación de Planes 

Podemos dtsttngu1r tres ttpos de planes 
Largo 
Me di ano, y 
Corto plazo 
Estos en base a los fines que deseamos conseguir. ya sea 
definidos por nosotros, o bien por la influencia del me­
dio ambfente. 
Dentro de los fines podemos definir tres tipos : 
Las metas: son los fines que se buscan lograr dentro del 
periodo de planeaci6n. 
Los objetivos: son los fines que sabemos no lograremos -
dentro del periodo de pl aneación, pero que posteriormen­
te cubriremos. 
Los ideales: son los fines que sabemos nunca llegaremos 
a lograr, pero que de alguna manera sirven como motivad~ 
res para intentar lograrlos. 
Determinación y Evaluación de los Recursos y Medios 
disponibles para lograr los fines. 

Una vez establecidas las metas, los objetivos y los ide~ 

les, el siguiente paso es disei'lar los medios alternati-­
vos para lograr dichos f1nes, es decir. pasar de la re-­
flexión a la acción. 
U~a vez formulados se evaluan, se seleccionan y se apli­
can los med.:!_os y recursos disponibles. 

Diseño .del -5-.tstema para Control ar e Implantar los 
~ecanism~s "de Acción. 

Para lograr esto, debemos observar los siguientes puntos 
1.- Utilizar al máximo nuestras capacidades para trans­

formar las debilidades en fuerzas. 
2.- Clasificación de las debilidades por grado de impo~ 

tanc1a para transformarlas. 
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3.- Aprovechar las oportunidades para reforzar lAs fue~ 

zas. 
4.- Neutralizar las amenazas con las oportunidades y 

fuerzas. 

Comparactón de la nueva situación con los resultados es­
perados de \os Planes formulados. 

En todo proceso de planeaci6n, es de suma importancia el 
proceso de retroal1mentacidn, ya que es un medfo para-~ 
controlar el desarrollo de nuestras acciones y de esta -
manera realizar los ajustes y c3mbfos necesarios para el 
logro de nuestros fines. 

Toma de Dectsfones. 

Quizá sea el paso m6s tmportante. En base a la fnforma­
cf6n obtenida en los pasos anteriores, el director debe­
rá tomar la~ decisiones que son de gran responsabilidad, 
como son 

Replantear objetivos 
Delegar autoridad 
Corregir acciones 
Reasignacfdn de recursos, etc. 

Todos estos pasos v..an encaminados a un sdlo fin, el de -
hacer que la empresa se sitúe en una mejor posfcfón com­
petitiva. 

lll.6.1. APLICAC!ON EN MOMENTOS DE INFLACION 

Las singulares condiciones que han afrontado las Empre-­
sas Mexicanas durante los últimos cinco a~os y especial­
mente este último ano plantean el cuestfonamfento de c6-
mo actuar dentro de un marco realfsta, viable y factible 
tratando de operar en términos de comprensión de los ca~ 

bias y las tendencias de los sucesos m4s relevantes. 
Jorge Hermida y Rob.erto Serra, Presidente y V1cepresfde!!. 
te respectivamente de la Asoctaci6n Argentina de Planea­
cfón Estratégica¡ plantean una respuesta al cuest1onamfe_ii 
to que la alta inflación plantea a las organizaciones ..... 
empresariales partiendo de la situaci6n de las Empresas 
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Argentinas. Esta concepción fué llevada a una dimen-­
sfón 1nstrumental probándose, en muchos casos, que a p~ 

sarde la alta inflación, de la inestabilidad socio-ecQ_ 
nómica del controJ de precios y del desabastecimiento -

existen oportunidades para qufenes estén dispuestos a -
buscarlas con fuerza y creatividad. 

OBJETIVOS 

Dado que el grado de desarrollo, que tanto a nfvel con­
ceptual como instrumental ha logrado la planeación es­
trat€gfca, fu~ obtenido b4sicamente en pafses en los que 
la fnestabflidad y turbulencia contextual alcanzan mag­
nitudes relativamente moderadas, parecerfa a simple vi! 

ta entonces que las empresas que actúan estratégicamente 
en los países desarrol 1 a dos cuentan con excelentes pos! 
bflidades de lograr resultados positfvos en términos de 
rentabilidad, crecimiento y eficiencia a partir de una 
gestión estructurada en función de los modernos modelos 
de la planeación estratégica. Supuestamente, en prin-
cfpio, estos no reportarían igual utilidad en pafses en 
vfas de desarrollo, con abultado déficit fiscal y alto 
grado de endeudamiento externo, tal el caso de América 
latina y otras zonas con idénticas caracterfstfcas. 
Queda en evidencia que los enfoques tradicionales. por 
su concepción y adaptación tanto conceptual como 'instr~ 

mental no han sfdo realizados para abarcar situaciones 
estratégicas marginales y en circunstancias especiales. 
La siguiente propuesta trata de lograr un enfoque de -­
ajuste y adaptación para que las empresas de origen na­
cfonal o regional, o las filiales de las multinaciona-­
les, encuentren un marco de análisis estratégico y com­
petitivo adecuado a las exigencias del medio que las ro 
dea. 

HI POTES IS 

Las hipótesis han sido concebidas en base a las caracte­
rfsticas distintivas de los países en vías de des~rrollo 

con respecto a los países desarrollados. 
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[le 1 as diferencias surgen relaciones de fuerte connota-­

ción y condicionamiento est~~téqicos, tales como: 

a).· Los pafses en los cual~s extste un alto déficit 
fiscal aunado a un al to endeudamfento externo, y -
acosados por la fnflacron, presentan problemas es­
tructurales y seguirán sufriendo estas alteracio-­
nes durante periodos prolongados. 
No se trata de fen6menos circunstanciales, sino -­
que se debe estar preparado para soportarlos dura!!. 
te cinco o mas años. 

b).- Las situaciones mencionadas llevan a fuertes pro-­
blemas de ingresos, obligando esto a los gobiernos 
a actuar mediante la fmplantac16n de polftfcas mo­
netarf as y económicas tal es como: El control de -
precfos, la regulación de los salarios, etcétera,· 
generandO asf situaciones alternativas de recesf6n 
y reactivacf6n, inflación e hiperinfl ación con CO!!, 

flictos sociales, gremiales y sindicales. 
Estas situaciones con cfcl feas y no son cfrcunsta!!. 
ciales, sino que se presentarán durante bastante -
tiempo. 

c).- la inflacfó'n a nivel microecon6mico no es necesa-­
riamente nociva o maligna, tampoco tiene efectos -
lineales no genera las mismas situaciones para to­
das las empresas que actúan en los mercados. 
la h1p6tes1s es que existen situaciones dondP. la -
1nflaci6n es una trampJ estratégica y constituye -
una amenaza que hay que evitar, pero también exis­
ten otras situaciones donde 1 a fnfl ación se trans­
forma en un suceso o éxito estrat~gico y es una e~ 

celente oportunidad para mejorar la posición y la 
rentabilidad de .la empresa. 

d}.- Las polfticas de regulación estatal que llevan a .. 
la recesic5n o a la reactivación no const·ttuyen, en 
sf mismas, amenazas ni oportunidades iguales para 
todas las empresas. 
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LA PROPUESTA DE LA PLANEACJ~N ESTRATEG!CA 

Lo expuesto en las hipótesis lleva a suponer que existen 
~os1bilidades ~e identificar oportunidades en momentos -
de reces16n, asf como de amenazas en momento de reactiv! 
c16n. 
Las hipótesis proponen un an41fs1s concreto de las cara~ 

ter1sticas del contexto en cuest16n y de la estructura -
de la demanda y del mercado. 
Existen distorsiones en la estructura de la demanda y la 
oferta, de las que se derivan amenazas .y oportunidades -
que deben ser detectadas con anticipaci6n para coriverti~ 
las en ventajas competitivas. 
Metodo16gicamente se tratan de formular y disenar mode~­
los de los posibles escenarios futuros, que identifiquen 
a las principales variables y sus efectos m&s probables 
sobre las empresas, la demanda y los mercados. 

La propuesta incluye los siguientes aspectos : 

l.- Armado de los escenarios de corto y mediano plazo -
que tengan una mayor probabilidad de ocurrencia. 
Esto debido a que en cada uno de los escenarios - -
existen impactos que distorsionan la demanda y que 
deben ser analizados e identificados como amenazas 
u oportunidades para su tratamiento anticipado como 
ventajas competitivas. 

2.- Análisis de los cambios en las actitudes de los con 
sum1dores, actitudes que modifican el comportamien­
to de la demanda. La inflación modifica la demanda 
de manera considerable y esto trae como consecuen-­
cia efectos sobre la estructura de la competencia y 
de los mercados en general. 

3.- AnS11sis del aprovechamiento estrat~gico de la in-­

flac1dn y de los medios de protección efectiva de ~ 

sus r~sultados. 

4,- AnS11s1s de la situaciones estrat~gicas y compet1t! 
vas que se derivan de las distorsiones en la estru~ 
tura de los mercados y de la competencta. 
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IV.1. El SISTEMA MRP 11 

El sistema HRP I f es una extensión del sistema MRP I que 
compreqd~ proveedores y clientes. Exige una nueva visión 
para con los proveedores pues los trata como ampliaciones 
de nuestra f.ibrica, o "cofabricantes". (ver figura IV.1.1) 

la extensión está basada en el programa maestro de produc­
ción el cúal es transmitido al proveedor, y este lo liga a 

su programa de producción con el objetivo de asegurar el -

aprovisionamiento, a fin de tener entregas a tiempo y con 
cero defectos. Esto repercute en un mejor nivel de servi­
cio a los clientes, esto es, el cliente tendrá Ta segurf-:­

dad de recibir productos con b'Uena cal fdad y en el tiempo 

a cardado. 

F 1 GURA 1 V. l. l. 

Otras caracterfstfcas del MRP JI, además de las antes men­
cionadas son las siguientes: 

Integra los sistemas financieros y operativos. 
Proporciona una capacidad de simulación (puede analizar 
el impacto financiero bajo un presupuesto). 
la .Dirección lo utiliza como el sistema de operacidn de 
la empresa. 

\ter figura IV.1.2., que se presenta en la siguiente 
página ) 
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FIGURA IV.1.2 • 

PLANEACION 
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PLAN DE NEGOCIOS 

PROPOSITOS 

l.- Define (redefine) el mercado de la empresa. 
2.- Desarrolla planes estratégicos a largo plazo para: 

OBJETIVOS 

a) Desarrollo de mercado 
b) Desarrollo de nuevos productos 
e) Recursos de manufactura 
d) Recursos financieros 

EStablece metas para: 
1.- Cantidades (importes) y fechas de: 

a) Volúmen de ventas 
b) Inversiones 
e) Utilidades 

2.- Pautas y políticas para el plan de producción 
3.- Criterio de evaluación 

Ejemplo: Recuperación de la inversión 

HORIZONTE : 3 a 5 años 

Plan estratégico 

Plan financi~ro 

Plan de ventas 
Plan de embarques 
Plan de producción 
Plan maestro de producción 
Plan de requerimientos de materiales 
Plan de requerimientos de capacidad 
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Ventas ($/Und) ---

PLAN DE PRODUCCION 

pp 

PLAN OE PRODUCC!ON 

Es el mecanismo 

para acordar y 

comunicar las 

_reglas del juego 

de la empresa. 

Manufactura 

( Horas / Unidad 

Política de fabricación 

-Finanzas ( S ) 

CARACTER!ST!CAS DE UN BUEN PLAN DE PROOUCC!ON 

Se obtiene de juntas de revisión regulares 

Participan las personas adecuadas 
Se valida 

Establece compromisos, se difunde y es conciso· 
Proporciona la base para : 

Asignación de capacidades 
Metas de producción 
limitar el programa maestro de produccf6n 

ELEMENTOS DE VAL!DACION ~EL PLAN DE PRODUCC!ON 

Pesos.- Compara el fmporte del plan presente con el - .. -

comportamiento del pasado. 

Compara los planes presentes contra los propues-­
tos. 



Unidades.- Compara las unidades por linea de productos -
contra la producción reciente, 

Horas Compara las horas promedio proyectadas contra 
las horas utilizadas, 

EL PROCESO 
DE PLANEACION 
DE PRODUCCION 

PRONOSTICO 
DE DEMANDA 

$, llRS, UNIDADES POR PLAN 
DE PRODUCCION 

LINEAS DE PRODUCTO POR MES 

AL PROGRAMA ~!AESTRO DE PRODUCCION 

FICURA IV, l. 3 

FACTORES 
EXTERNOS 
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FUNCIONES DEL PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCION ( PMP ) 

Apoya las actividades de: 

l.- Planeación de Materiales 
2.- Planeación de Capacidad 
3.- Promesa de entrega a clientes proporcionando información 

para establecer compromisos 

t.lltM 
• IOll' 

rUJ:! tir tRrlnllCCJOM 

{

C»l>IO D! 
CA>l'TlOAD 
CUAClDff 
tlC HVEVAS 
OIU>Dlts 

11. n~so .... "" 

FIG. IV. 1.4 COMPARACION DEL PLAN DE PRODUCCION (PP) 
vs. 

PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCION (PMP) 
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PLAN DE PRODUCC!ON vs. PMP (DETALLE) 

LINEA DE PRODUCTOS AR TI CULOS 
NIVELES DE PRODUCC!ON UNIDADES 
MENSUALMENTE SEMANAL I DIARIO 
DIRECTOR DE LA EMPRESA PROGRAMADOR 
POLI T l CAS EJECUCION 

SJNTOMAS DE UN PMP SOBRECARGADO * 

1.- Faltantes 

2.- Plan de capacidad sobrecargado 
J.- Programaciones vencidas 
4.- Promesa de entrega a clientes no realista 
5.- Inventarios excesivos 
6.- Embárques urgentes 
7.- Seguimiento ineficiente 
8.- Falta de control 

No se hicieron los estudios de capacidad adecuados. 

COMPRAS 

1.- lo que realmente necesitamos 

a) El sistema informal lanza el reordenamiento basado 

en el inventario mfnimo - no en 1 a fecha que se 

requiere. la prioridad esta equivocada. 

b) HRP-11 dispara el reordenamiento basado en la -
fecha real requerida. la prioridad es correcta y 
debe ser conservada. 

2.- Reprogramación de inventario 

3.- Rep·rogramación para acelerar 

4.~ Ordenes programadas y lfberaci6n 

5.- Co~trol de tiempo de reposicidn (entre m&s colch6n se 
dé más al to es el inventario promedio} 
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CONTROL DEL TIEMPO DE ENTREGA 

1.- Comunicacf6n a los proveedores de los requerfmfentos 

a largo plazo para asegurar : 

a) Materia Prima 
b) Capocidad 

Elfmfna la excusa del mal servicio 

2.- Reduce o elimina el tiempo de espera de la orden en 

los pedidos por surtir del proveedor 

3.- Se pueden hacer arreglos especiales. Ejemplo: 
El hacer del proveedor otro centro de trabajo. 

CONTROL DE PISO 

~debe ser igual o menor que sal ida, de lo contrario 

la carga de trabajo se incrementará. 
(Ver figura IV.1.5.) 

___ ] _____ _ 
.· PEDIDOS 

PENDIENTES 

----- ----- --

CAPAC 1 DAO 

FIGURA IV .1.5. 
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IV.2. DIFERENCIA ENTRE MRP-11 MRP-1 

El HRP-J surgió como una necesidad de controlar y planear·­

los recursos productivos { capacidad de planta, inventarios, 
capacidad financiera, etc.) dentro del ambiente de la empre­

sa. Posteriormente se visualizó que tenia que dársele una -
mayor importancia a la relación entre proveedores y clientes 
a fin de que el sistema proporcfonara mayores beneficios, 

surgiendo asf el concepto" RP-11. 

Podrfamos decir que el MRP-I es un sf stéma de planeación y -
control de inventarios que genera ordenes de manufactura y -
de compra en el momento oportuno con el fin de dar apoyo al 

programa maestro. 

Por otro lado, el MRP-11 es un sistema de información que se 

U'Sa para planear y control ar los inventarios y las capacida­

des en las empresas manufactureras. 

Contiene un ciclo de retroalimentación entre las 6rdenes que 

se emiten y el programa maestro que permite que se ajuste la 

capacidad disponible. Como resultado, este tfpo de sistema 

de planeación de requerimientos de materiales se denomina 

s1s.teraa de lazo cerrado, y controla tanto los inventarios -­
como la capacidad. 

Hás que marcar una diferencia entre ambos sistemas, tratamos 

de señalar al MRP-J.] como una evolución del MRP-1. 
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IV.3. AREAS DE ACCIDN DEL SISTEMA MRP-11 

Las áreas de accidn que deben recibir atenci6n directiva 

para conseguir la eficacia del control de fabricac16n - -
inherente en una operacidn correcta del sistema HRP-Il 
son las siguientes 1 se ilustran en la fig. IV.3.1. : 

l.- Necesidades Comerciales: 
a) Programa Maestro de Producci6n. De acuerdo al 

prondstico de ventas se har5 un desglose de acue! 
do ª· 1 a estr~ctura de los productos en presenta-­

c1dn, tamai'\o, colores, etc., en base a periodos .. 

exactos. 
b} Barreras en el tiempo. La progral\aci6n del tiempo 

debe ser constderada tomando en cuenta periodos -
tales como: semana santa, la época navide~a. las 
@pocas de escasez o de voga de las materias pri-­

mas¡ ~sf como manejar con mucho cuidado la incer­
tidumbre de todo lo anterior. 

c) Reglás bc1sicas. Formular un pronóstico anual y -

un prondstico por oertodo (debe ser el mismo pe-­
r1odo del Programa "laestro de Producción). 
En etapas inflacionarias se debe corregir el pro­
nósticos cada mes y por lo tanto hay una correc-­
cfón en e1 Programa "aestro de Producci6n. 
la promoc16n, la publicidad y el servicio deben -
estar cuantificados de acuerdo a1 dfnero inverti­
do, si es posible tener un modelo de causa-efecto. 

2.- Desarrollo de Pro"ducto 
El estructurar las listas de materiales para otros -­
prop6sitos además del de diseño, implica un grado de 
conocimiento por parte de desarrollo y operaciones en 
fábr)ca, y una estrecha relacidn entre ellos -una se~ 
sib1lidad a las necesidades funcionales de todo el que 
esté involucrado, aunque todavla sujetos a los objetl 
vos predominantes-. Desde el punto de vista de f&br! 
ca las listas de materiales jeben ser: exacta!', com-­
pletas y estructuradas apropiadamente. 
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NECESIDADES COMERCIALES DESARROLLO DE PRODUCTOS 

·Barreras en tiempo Listas de materiales 

·Reglas básicas Estn.icturación 

Standarización 

APROVISIONAMIENTOS PROCESO DE FABRICACION TALLERES 

Selecci6n de pro- Reducción de tiempo de 
veedores preparación de máquinas 

Autorizaciones de 
trabajo 

Co-fabrica.ntes Lay-out apropiado 

Capacidad aproximada Proceso 

Cero defectos Manejo de materiales 

Entregas frecuentes Recuento físico 

Plazos breves Inspección 

FIGURA IV. 3 1 AREAS DE ACGION 

Tamaf'lo de lotes 

Inventario de 
Seguridad 

Tiempo de ciclo 
de fabricación 

Procesos en linea 
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El enlace con el Plan Maestro de Producción es especial-­
mente crucial. Por i?jemplo, la gesti6n de los cambios de 
Jngenierfa puede ~xig;r que la direcci6n de la planta de­

sarrolle con un conjunto de directrices y que comparta la 
base de iatos de Producción de Desarrollo; y requerir! -­
además, sensibilidad por parte de Desarrollo a las reali­
dades del taller. Equipos de trabajo y procedimientos -­
regulares son 1os requis1tos claves. 

3.- Aprovisionamiento 

Un sistema HRP-II bii?n llevado. nos permite compartir los 
planes resultantes con determinados proveedores escogido~ 
para desarrollar en';re11as fr-?cu~n•.es,"1ead times" breves, 
flexibilidad y cero 1efectos. La intención última pudie­
ra ser entregas dtar~as sfn tnspecci6n de entrada y un -­
mfnimo de trabajo burocrático, De nuevo tales acciones -
directivas como iniciar sesiones con proveedores, conocer 
sus restricciones en capacidad, son las iniciativas que -
el MRP-11 destaca oara ser atendidos por la direccidn de 
la planta. 

4.- El pr~ceso de Fabricación. 

El proceso est3. tambi~n sujeto a cambio al modernizar la 
capacidad productiva completa. Por tanto. acciones que -
reduzcan tiempos 1e preparación, agfl fcen los recorrtdos 
del flujo, transfieran rápidamente el material, y hagan -

inspección integrada durante el proceso asf como mejoren 
la revisión del estado del inventario, son todas par~e y 
arte del MRP-11, y son apoyo particular al programa de -
acc16n en talleres del director de la planta. 

S.- Talleres 

Paralelamente al Aprovisionamiento, el Taller es una de -

las áreas mAs propicias para la mejora en la ejecuci6n. 
Es aquf donde la competencia del Lejano Oriente lo ha -

hecho tambifn. la dirección de la planta necesita enca-­
rar Con urgencia las necesidades de: 
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T•m~ños de lotes reducidos 
" fnyentartos de seguri·dadl' reducidos 
Rttmos de fabrtcaci~n acelerados 
Ensanch~r el flujo de Producc16n 
Mfnfmos inventartos de productos en proceso 

Cada director de planta, debe etiquetar esta área de - - -
acc16n: •1nmediata". Requerir& considerable atencf6n al -
proceso lay-out, inspeccfdn integrada, manejo de materia-­
les, cero defectos y demás. 

Implantar un proyecto MRP-11 es una empresa importante de! 
de el principio hasta el final. Los problemas de equipos 

y programas informativos serán encontrados sin ninguna --­
duda, a lo largo del camino, y necesitarlo ser tratados -­
cuidadosamente. El problema del personal preparado -con .. 

mucho,el mis d1ffc11 de superar- puede reducirse notable-­
mente si el enfoque directivo se convierte en realidad. 
La computadori no es 11 sol uci6n, ni t111poco el sistema 
MRP-lt es la panacea. los sistemas sola•ente hacen 1190 
posible si la gente colabora eficazmente en el mismo. 
la direccidn debe, por lo tanto, actuar si ha de consegut~ 
se la mejora de resultados. 

SU UTILIDAD EN EPOC~ DE IKFLACIOK 

Como 1ntroducctdn 1 este te•a ana1izare•os las ireas fun-­
c1ona1es de 11 e•presa en base 1 la cual serfa su descnvol 
•lento con 11 1•plantacl6n del s1stema MRP-II. 
Dichas ¡reas son : 

Finanzas 
Co•pr1s 
Producción 
Ventas 

De cada una de €stas &reas se intentarl describir, en base 
11 ~uadro tV.4.1., sus fuerzas y debilid1des 1sf como sus 
amenazas y oportunidades en un aab1ente inflacionario. 
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Entorno 

Si bien es cierto que el MRP es desarrollado por Norteame­
ricanos y cuyo objetivo principal es reducir costos de man 
tenfmiento de inventarios, nivel de inversi6n en los mfs-­
mos, un mejor servicio al cliente en cuanto a calidad, - -
precio y tiempos de entregao para nosotros el sistema ade­
más cumple una segunda función que es enfrentar de una fo! 
mamás efectiva la constante alza de las materias primas, 
la escalacfón de precios, etc.; esto es en t~rminos gener! 
les • LA INFLACION •,Ver el cuadro JV.4.1 en las sigs. pags. 
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IV.5 IMPLANTACION DE UN SISTEMA MRP - 11 

DIAGRAMA DE FWJO PARA LA IMPIANTACION DE UN SISTEMA MRP- II 

OBJETIVOS 

CONDICIONES 
PRELIMINARES 

DESARROU.O DE 
~---------~ ESTRATEGIAS 

NO 

NO APROBO 

PROGRAMA DE IMPLANTACION 

+ PREPARACION PARA LOS 
CAMBIOS FISICOS 

+ EDUCACION 

+ PROYECTOS PU.aro 

+ FACTORES CRITICOS 

DESARROU.0 DEL PROYECTO EN 
FORMA INTEGRAL 

A PROBO 

CONSOLIDACION DEL SISTEMA 

DIAGRAMA IV.5.1 
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FASE INICIAL 

IV.5.1. IHPLAHTACIOH DE UH SISTEMA HRP-11 

Fase lnfcial 

Objetivos : 

Colabora con mercadotecnia para hacer planes reali! 
tas y brindar un alto nivel de servicio. 
Programar la f!brica. 
Programar proveedores. 
Programar cambios de f ngenierf a. 
Planeacfón de la fuerza de trabajo. 
Planeación de inventarios. 
Planeac16n de embarques. 
Planeac16n de instalaciones. 
Planeación financiera. 
Estrat~gias de mercadotecnia 
Simulación 

Soporte Informativo 

Existencia de un sistema de información que maneje en 
forma eficiente los siguientes datos de producción 
- Datos inherentes al producto: 
a) Estructura del produc_to 
b) Lista de materiales 

Datos inherentes • los centros de trabajo: 
a) Tiempos estindares de •Aquinas 
b) Tiempos estindares de •ano de obra 

e) Costos estándares del producto real y proyectado. 
d) Sistemas de· costeo ( consultar anexo 1 ) 

Datos de tie•po de entrega de proYeedores 
a) Datos del proveedor de 111ateri a prima 

b) Datos del proveedor de subensambles 

Datos del estado del inventario : 
a) Inventario de materia prima 

b) Inventario de producto en proceso 
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e} Inventario de producto terminado 

IV.5.2 .FASE DE PLAtlEAClDN 

Desarrollo de estratégias : 

CreaciOn de empresas "Holding'' 

Cambios en la estructura organiiacional 

Cambios en el .proceso 

Pol iticas de venta 

Búsqueda de nuevos mercados 

Inversión en promoción y publicidad 

IV.5.3. fASE DE IMP.LAIHACIDN 

IV.5.3.l. PREPARACIDN PARA LOS CAMBIOS FlS!COS 

la etapa de preparación consiste en un conjunto de activi­

dades que ocurren simultáneamente: Acondicionamiento, - -

análisis de la distribución de planta, selección de equipo, 

reducción de tiempos de preparación, mejoras de los proce­

sos de control de calidad, capacitación de personal. 

las podemos realizar en cuatro etapas : 

a) Conceptualización. Aplicar planeación estratégica, -­

experimentar y desarrollar a nivel' confidencial. 

b) Preparación. Revisar la fábrica, reducir tiempos de -

preparac1on, mejorar los procesos, mejorar el acondi-­

cionamiento de la fábrica hacia un sistema total. 

e} Conversión. Cambiar los métodos de control de materi! 

leS anteriores a un sistema completo en toda la planta. 

d) Consolidación y mejoras continuas. Después de que la 

fábrica se encuentra operando con un sistema total, es 

factible hacer mejoras. 

Cada empresa en particular, debe aplicar programas según 

~us necesidades y metas buscadas. 
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IY 5.3.2. EOUCACION 

l.- EDUCACION DE LOS ALTOS DIRECTIVOS 

La dirección debe estar plenamente convencida de los bene­
ficios que se pueden obtener mediante la aplicación del -­

sistema. 
Se deben especificar claramente los objetivos que se desean 
lograr. La obtención de dichos objetivos se debe basar en 
la elaboraci6n de programas que involucren a los tres ele­
mentos fundamentales del sistema Proveedores-Fábrtca-Cl ie,!l 

tes, a fin de enlazar el proqrdma maestro de producción de 

fábrica con el programa de pr<Jducción de proveedores y con 

las necesidades de los clientes, para que los tres adecúen 
sus programas y exista lo que comúnmente se llama retroal! 
mentación. 
El conocimiento de la capacidad de los tres componentes es 

parte importante del sistema ya que en un momento dado se 

puede exceder la capacidad de alguno de los elementos y e! 

to puede involucrar el incumplimiento en 1 as 6rdenes de -­

producci6n ocasionando una ruptura en el esquema operativo 

del sistema. 

Los altos directivos deben tener un amplio conocimiento -­

del sistema MRP-1 I, a fin de que puedan ser gu{as de los -

demás elementos de la empresa. 

Los altos directivos son los únicos que pueden proyectar y 

ejecutar cambios estratégicos en la compa~ta, y no pueden 

esperar éxito si plantean políticas contradictorias con -­

los dcr.:5.s d~par-tamentos como personal, mercadotecnia, pro­

ducci6n, finanzas, contabilidad, ingenierla ó adrninistra-­

ci6n de materiales. 

Durante el periodo en que tienen lugar los mayores cambios 

físicos, los altos directivos deben visitar la planta reg~ 

larmente, comentar aciertos y comunicar a los demás el he­

cho de que ellos también forman parte del éxito de implan­

tación del sistema. 

Los altos directivos deben ser capaces de desempeñar su -­

papel ·adecuadamente a fin de que el sistema sea exitoso. 
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2 •• EDUCACION DEL EQUIPO DE IMPLANTACION 

El equipo de tmplantaci6n es el conjunto de personas respoE 
sables de llevar a cabo los cambios mas s1gnf ff cattvos den­
tro de la empresa a nivel de planta y en operaciones deta--
11odas. 

Generalmente es un conjunto de 5 a 15 personas de diversas 
especialidades, incluyendo los supervisores de S.rea para -­

aquellos lugares en los cuáles se concentra la actividad. 

Es recomendable que el equipo de 1mp1 antaci6n se forme en 

la medida posible con los siguientes elementos: 

Ingeniero de planeaci6n y control de producc1t5n. 

( Hay grandes cambios en esta área} 
lngénfero de manufactura. 
( Hay aquf una mayor actividad ) 
Ingeniero de calidad. 
( Es muy importante si el nivel de defectuosos es gran .. 

de, no sólo bajar este nivel mediante la inspeccf6n -
sino mediante el empleo de sistemas de control total 
de calidad ) 

Supervisores. 
( Cada supervisor debe coordinar los cambios que se re! 

lizarán en su área para evitar situaciones de caos ) 

Los especialistas arriba mencionados deben tener un amplio 
conocimiento de las operaciones y el trabajo que se real iza 
a-nivel de planta. 

Adem!s de los mencionados podrfan fnclufrse algunos otros -
elementos de 

Con tabil 1 dad 

Compras 
Mant~nfm1ento 

Tr& fi CD 

lngenierfa·de dfsefto 

los elementos del equipo de fmplantaci6n deben ser las per­
sonas con un mayor conocimiento del sistema a implantar, --
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para que cuando existan situaciones de confusf6n originadas 
por los cambios sepan orientar a los demBs mtembros de la ~ 

empresa. 

Además del conocimiento del concepto, los miembros del equ! 
po de implantación deben poseer la capacidad de resolver -­
correctamente los problemas que a nivel de planta se prese!!. 
ten durante la implantación del sistema. 

Durante la fase de educación el equipo de fmplantacf6n ten­
drá que dedicar algo de tiempo aprendiendo y planeando lo -
que tendr~ que hacer. Por esto es que se les debe librar -
de algunas responsabilidades para que tengan tiempo para su 
completa capacitación. 

3.- EDUCACION 0[ DIRECTIVOS A NIVEL MEDIO Y DE GRUPOS OE 
HANOO 

A causa de la f!"pl antacf6n del sistema se darán cambios , 
para aminorar los problemas cada departamento deberá tener 
un equipo de planeacfón del proyecto, asf como un equipo de 
mando para la fmplantactón. 

No exfste 1 i teratura en 1 a cual se mencionen los cambios en 
cada área de manera detallada, es por ello que s61o en base 
a un conocimiento profundo del funcionamiento, del sistema -
ser& como se puedan preveer los posibles cambios. 

4.- EDUCACION DE LOS TRABAJADORES 

Ningún cambio a nivel de nl anta funcionar! si la fuerza de 

trabajo se opone a él, esta es una premisa que nos indica -
que se deb.J! enfatizar la educación de" los .trabajcidores con 
el propósito de hacerles ver la importancia de su coopera-­
cf6n para el mejor funcionamiento del si~tema. 

Organizando e informando a los trabajadores acerca de los -
cambios que tendrán lugar debido a la.implantacidn del sis­
tema se logrará una actitud positiva de éstos. 

Los programas de capacitación, asf como la elaboración de -
manuales son importantes para evitar problemas en esta fase 
de implantación del sfstema. 
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IV.5,3,3. PROYECTOS PILOTO 

Es una dec1stdn muy importante seleccionar un departa­
mento o área como proyecto piloto. En la selección se 

pueden vi su ali zar dos ti pos de al terna ti vas : 

1.- Seleccionar el 3rea m.ts f3cfl, con el ffn de obte­

ner resultados exitosos y r3pidos; para asf ganar­
se el apoyo de toda la gente involucrada en 1 a 

1mplantact6n del sistema. 

2.- Escoger un 3rea en la que la fmplantacf6n sea df-­
ffcfl, pero que sea representativa de todos los -­

d1 ferentes tipos de problemas que se puedan pre­

sentar. 

Es deseable tener gente entusiasta y agresiva traba- -
jando en el área piloto. El equipo de implantación 

puede utilizar esta área para desarrollar fdeas, asf -

como un lugar de adiestramiento para el resto de la 
planta. 

IV.5.3.4. FACTORES CRITICOS 

1.- Confiabilidad de registros 
a) Conteo cfcl1co de inventarios 951 
b) Lista de materiales - cambios no planeados 100% 
e) Rutas - reporte de despacho 100% 

2.- Programa maeslro 
a) Definici6n de nivel de PMP 
b) Definici6n del sistema de PMP. Deben ser defi­

nidos previamente a la iniciación de la implan­
tación. 

3.- Plan de producci6n 
4.- Plancación pre11minar de capar.idad 
5.- Plan de requerimientos de materiales 
6.- Control de piso 

Ev~luac16n de Resultados del Proyecto Piloto. 
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Dependt.endo del S.rea que sea eleg1da para aplicar el .. 

proyecto p\loto cabr1a esperarse los sigutentes resul .. 

ta dos: 

1, - Reducci6n de inventarios 10 - 601. 

2. - Mejora de la productividad 5 - 12oi 

3. - Reducci6n del costo de compras 5 ... 251: 

4.- Niveles de servicio 95 ~ 9Bt 

Si los resultados anter{ores se cumplen se procederfa 

a implantar de una manera integral el sistema. 

Como evaluación posterior a la 1mplantac16n del siste­

ma integral podemos citar los siguientes aspectos: 

1.- PROGRAMA MAESTRO 
a) Pesos embarcados ($) 

b) Oesempe~o de distribución 

2.- PROGRAMAS 
a) Salida planeada VS. actual 

b) Entregas de Producción 

c) Entregas de Proveedores 

d) Cambios oportunos de Jngenierfa 

l.- PRONOSTICOS 

4.- REPROGRAMACION OE ENTRADAS VS. REPRO -
GRAMACION DE SALIDAS. 
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ANTES DE MRP JI CON MRP !! 
TIEMPO DEL fERENTE DE COMPRAS T!ENPC DEL GERENTE DE COMPRAS 

OS NEGOCIACIONES OS ACELERANDO 

RESULTADO: ~EDUCCION DEL ZSS EN EL COSTO 
DE MATERIALES COMPRADOS. 
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CAPITULO V. RE$ULTADOS PRACTICDS DE LA APLICACIDN DEL 
SISTEMA MRP - 11 EN UNA EMPRESA DE TELECQ 
MUNICACIONES. 
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ENTORNO 

El desarrollo de este punto es el resultado de una serfe -
de visitas a una empresa que funciona mediante la utiliza­
ción de un sistema MRP-11. 

Esta empresa se dedica a la fabr1cac1ón de circuitos elec­
trOnfcos los cuales se utflfzan en el área de las telecom~ 

n1cacfones. Mediante Ta observación y el cuestfonamiento 
a las personas encargadas de las diferentes áreas que com­
prende la empresa se logró la elaboración de un cuestiona­
rio que posteriormente fué aplicado a los encargados de la 
e1aboración y organización de los planes a seguir asf como 
de 1a implantación del sistema. Dicho cuestfonario se vió 

enriquecido gracias a las opiniones aportadas por dichas -
personas basadas principalmente en su gran experiencia. 

Además del cucstfonario se presentan los diferentes proyeE 
tos empleados para lograr la implantación del sistema, asf 
cor.10 el calendario de actividades del grupo del proyecto -
de cnfabrlcación, et calendario para los demás grupos de -

proyecto son semejantes. 

V.!. CUESTIONARIO 

V.l.J. IMPLANTAC!ON 

1.- lCuál fué el motivo de implantar el sistema. MRP-IJ en 
su empresa? 

R.- El motivo prfncipal de la implantación de csti? sist! 

ma es el dc~co de permanecer en el mercado y ser una 
empresa competitiva. Además el sistema tiene una -­
gran facilidad para manejar un volúmen al to de sube!!. 
sambles, lo cuál es algo que se presenta en nuestra 
empresa. 

2.- lQué tipo de control de la p~oducción se tenfa antes 
de la implantación del sistema HRP-JJ? 

R.- Antes de la implantacfón de este sfstema se manejaba 
un punto de reorden enfocado al uso de la clasifica­
cf6n A3C. 
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J.- !Cuál fué ~l procedimiento para la lcrtplantación de1 

sistema? 

R.- Se inició con citiesta en marcha de una capacita .... -

ción en.c-a;.:ada .:.ornc,.endleoC!.o todos los niveles de -
persooai . .\unado a '?Sto, se jnici6 un programa lla­

mado '"Programa in1:·egral 1e Calidad" que tiene como -

finalidad ,nte9,..ar al oe .. sonal. en su total id ad, con 
cada uno de los participantes en la empresa, asf - -

como uara que cada trabajador sienta la responsabfll 
dad ~e la accidn que realiza y com~renda que impor-­
tante es para que el proceso de producct6n siga el .. 
cur$O que se desea. 
A su vez se elaboraron planes a seguir, asf como una 
calendar1zación de las actividades a realizar. 
( Consult4r el Punto V.Z. V. 3.) 

4.- lQul probl~mas se presentaron durante la tmplantaci6n 
y c6mo se han resuelto? 

R.- Se han presentado varios problemas, entre los que -­
podemos mencionar: 
El primero y más diffcil ha sido concientizar a la -
gente y hacerle ver y comprender las ventajas que -­
presentan graves problemas de actitud. Se ha resue! 
to mediante el programa Integral de calidad y con -­
ayuda de personal. experto. 

Camb.i_":s de COdigos.- Los cambios realizados por los 
proveedores provoca errores en nuestros archf~os ya 
que al solicltar un artículo con el nombre que c.ono­
cem~s: Para evitar esto se realizan ;untas de info~ 

macf6n en las Qüe se dan a conocer dichos cambios. 
Materiales Auxiliares.- No se contaba con informa-­
ci6n de su consumo, sino que se basa en la e~perien­
cia del personal·. Para evitar esto ~e hace un estu­
dio detallado por medio de la estadfstica, etc. 
Control del Material en Proceso ... Se desconocia las 
e~tstencias en lfnea. Para combatir ésta situación 
se utiliza un control de materiales en proceso propio 
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del sistema HRP-11. 
Tiempos de entrega de Proveedores Nacionales.- Para 
combatir esto se utilizan inventarios de seguridad. 
los compradores de la empresa no adqUferen únicamente 
lo que se requiere sino que se hace en demasfa. Para 
ello se hace necesario demostrar las ventajas y des-­
ventajas de los lotes económicos y asl crearles con-­
cfencf a. 

Confiabilidad de Existencias.- Existfa el problema -

ya que no se manejaban adecuadamente las entradas y -

salidas del material. Para combatir esta situación -
se capacitó al personal y se manejaron controles más 
extrfctos. 

5.- lEn cuanto tiempo se asfmi16 el sistema.? 
R.- El sistema no se ha logrado implantar en su totalidad 

6.- lQué tiempo tienen trabajando con él? 

R.- Se lleva trabajando con el sistema aproximadamente 
afta y cuenta con un avance del 60% aproximadamente, 

7.- lDe qu~ manera han evaluado los resultados y qué par! 
metros se han empleado para ello? 

R.- La evaluación se ha realizado: 
a) Plan de entregas, el ·cual se tiene bien definido 

y con ayuda de indicadores de eficiencia, como -
son: 

Volúmen 
Cumplimiento de entregas (variedad de produc­
tos ) 
Niveles de inventarios (se tienen 30 días de 
inventario, después que se tenfa hasta 80 
dfas. La meta es de Z7 dfas ) 

b) Planes de surtimiento a lfnea (de entrega) anal! 
zando los mismos parámetros. 

Paro de lfnea - Se utilizan gráficas hombre-má­
quina para poder detectar tiempos muertos. 

e) Pedidos sugeridos por el sistema - Pedidos fine! 
dos, 
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8.- 1Qué beneficios han obtenido implantando MRP con res­
pecto al sistema de planeacf6n y control de la pro-­

duccfón anterior? 
R.- La reducción de inventarios es otro de los motivos -

que llevaron a la implantación del sistema. 

Además de que con este sistema se puede controlar -­
muchos aspectos importantes en la empresa, como son: 

Control Administrativo 

Control de proveedores 

Pedidos fincados 

Pedidos vencidos 
Pedidos por vencer 

Control de Costo Estándar - Varfan con la infla-

ción. 
Control de Piso (Producción) 

Control de Existencias en almacén: Ingresos 

V.l.Z. PROVEEDORES 

En tránsito o 
en espera. 
( por C. V. 

1.- l Que mecanismos se utilizan para mantener una estre-­
cha relación entre proveedores y fábrica, relación -
necesaria para el correcto funcionamiento del siste­
ma MRP 1 

R.- Cabe el mencionar que se tienen diferentes políticas -
para proveedores nacionales y extranjeros. 
Los mecanismos utilizados para mantener la relación -­
son: 

Gente traijajando estrechamente con los proveedores : 
•Analizar sus instalaciones 
.. Anal 1 zar su personal 
• Anal izar sus proveedores 
•Analizar su g_rado de administración 

En algunos casos se les da ffnancfamiento para que puedan 
cumplir (l)agos anticipados). Esto se realiza especifica-­
mente cuando el proveedor necesita materiales de tmporta-­
ci6n. 
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- Hegoci acione'·s con el proveedor en cuanto a 

Precio 

Volumén 

Tiempo de 
Entrega 

.. Se utilizan fórmulas de escalación para saber si el pro­
veedor nos vende-a precio justo. 

- Deben conocer exactamente las especificaciones de cali-­
dad y estar de acuerdo con ellas. 

- Especificar el lote mtnimo 
- Se llevan estadtsticas en cuanto a la clasificación ABC. 

2.- l En qué porcentaje cumplen los proveedores con los -­
tiempos de entrega establecidos ? 

R.- los proveedores con los que trabaja la Empresa pueden 
ser clas1f1cadqs en dos t¡pos: Nacionales y extranje­
ros. Los nacionales a su vez pueden ser clasificados 
como A, B o C. Con lo que respecta al cumplimiento se 
tienen los siguientes porcentajes: 

• Nacionales 401 

• Extranjeros lOOi 

Algunos proveedores nacionales son confiables, pero son -­
muy pocos, y es muy variable. Es por ello que para estos 
proveedores se manejan i~ventarios de seguridad. 

V.1.3. CARACTER!ST!CAS DEL SISTEMA 

1.-· lQué equipo utilizan para trabajar con el sistema ? 

R.- El equipo con que se cue'ñta es uno adquirido a la 
tBM -el cuSi ·maneja un paquete llamado SJGMA. y que 
Contiene el sistema. 

2.- Cu&l es el número de productos que la empresa mane­
ja 1 

R.- Se maneje 11n total de 55 productos con alrededor de 
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3000 componentes. 
3.- Cuantos niveles en promedio por estructura del produ_s 

to manejan ? 

R.- De una manera general podemos decir que se manejan de 
3a4niveles. 

4.- Qué cantidad de ensambles y subensambles en total se 
manejan 1 

R.- Se manejan de 25 a 45 ensambles y subensambles en ta­
ta 1 . 

5.- Que t~cnica de pronósticos utilizan? 
R.- No se utf lfza alguna t~cnfca en especial puesto que -

no es necesario, esto es debido a que se tiene un - -
plan anual de actividades bien definido. 

6.- Qué técnica emplean para calcular el tamai'io del lote? 
R.- Para calcul.ar el tamano de lote se manejan dffetentes 

criterios de acuerdo a la clasificación ABC, y son -­
. los siguientes: 

• Clasfffcación A - Just In Time ( JIT ) 
* Clasfffcación 8 Importación - JIT 

B Nacional - _Lote por Lote(mensual) 
* Clasificación 

V.1.4.INVENTARIOS 

y E - Se combinan tiempo de entrega y 
lote mfnimo. 

1.- Qué tan confiables y actualizados se tienen los regi~ 

tras de inventario 1 

R.- Se tiene una confiabilidad en los registros de inven­
tario del 99~, y se tienen actualizados totalmente. 
Para controlar esta &rea: 
a) Se real iza como mfnfmo 2 inspecciones ( conteo 

ff s f co 
b) Se cuenta con Un excelente mecanismo de superv1 sidn 

de entradas y sal idas. 

2.- Qu~ nivel de rotac16n de inventario se tenfa antes y 

después de la implantación del sistema 
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R.- El nivel de rotac16n actual es el sfgufente 
Importa c f6n 
Nacional 

Cl asiffcacf6n E -

Clasificación 
Clas1ffcacf6n 

V .1. 5, !flFLACION 

JO veces al ano 
Dependiendo del producto puede ser 
semanal inclusive. 

vez al afio 
veces al afio 
veces al· ano 

1.- l Ha sido una amenaza o una oportunidad para su empresa 
el fen6meno de la inflación ? 

R.- Podemos decir que ha sido una oportunidad. E'sto debido 
a que nos ha obligado a esforzarnos en ser más eficien­
tes. reducir costos, buscar nuevos proveedores asf como 
nuevos clientes. Este esfuerzo ha redituado en una me­
jor fmSgen, asf como en una mejora en el servicio que -
prestamos, y ff nalmente, al ver este esfuerzo y el des_! 
rrollo uqe hemos teoido se han acercado nuevos clientes. 

2.- l El hecho de contar con el sistema MRP-IJ ha sido una 
fuerza para la compañfa ? 

R.- Definitivamente ha sido de gran ayuda para poder lograr 
todo lo mencionado anteriormente. 

3.- l Debido a la inflación se han visto en la necesidad de 
sustituir importaciones ? 

R ... La sUstftucfón de importaciones ho ha sido posible en -
muchos de los productos que manejamos debido principal­
mente a que los proveedores nacionales no cumplen con -
los requerimientos de calidad. 
Sin embargo, negociando con los proveedores extranjeros 
se pueden obtener tiempos de entrega más cortos asf co­
mo mejores precios. 

V.1.6.GENERALES 

l.- l Qu~ ventajas representa trabajar MRP-11 con respecto 
a otros sistemas de planeacfón y control de producción? 

R.- Entre las ventajas que podemos hacer notar de este sisª 
tema en comparación con los otros podemos mencionar las 
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siguientes: 
Se tienen un aumento en el porcentaje de ut11fdades 
se logra dar un mejor servicto al cliente 
La reducción en los niveles de inventario es muy nota­
ble. 

Se logra un mejor control de materia existente asf - -
como de producto terminado. 

Antes de pensar en implantar un sistema HRP-11, primeramente 
debemos conocer exactamente cada una de las características 
de la empresa, esto es, real izar una "radiograffa" de la em­
presa para conocer en forma precisa los puntos que para nos~ 
tros representan las fuerzas y las debflfdadcs. 

V.2. PROYECTOS OE IHPLANTACION DEL SISTEMA HRP-11 

V.2.1.PROYECTD PERIODOS DE PLANEACIDN 

OBJETIVO. 
Establecer un compromiso ent~e las Dfvfsfones Comercial e -­
lnduStrfal, con la finalidad de fijar los periodos de tiempo 
a travéZ de volúmenes y mezcla de productos a ser elaborados. 

ACTIVIDADES. 
Medir la sftuac16n actual a trav~z de un indicador de desem­
pefto bfen establecido, y posteriormente realizar verfffcacf~ 
nes con una perfodfcfdad mensual. 
Identificar los "lead-Times" de proveedores y agrupar la fn­
forMacfón, para establecer la flexibilidad tanto en volúmen 
como en mezcla. 
Determinar los porcentajes de sobreplanificación. 
Confirmar capacidad en fábrica. 
Determinar el porcentaje de incertidumbre en el pron6stfco. 

POL 1 TI CAS. 
los cambios al Plan solamente podrán ser autorizados por el 
grupo HPS. 
los inventarios serán determinados a partir de pol ítfCas 
fijas. 

RESPOJISABLE. 
El Grupo HPS. 
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CAMBIOS ORGAN!ZACIONALES. 
Efectuarlos si son necesarios. 

EVENTOS. 
Formac16n del Grupo de Trabajo. 

Reuniones peri6dicas. 

V.2.2.PROYECTO EXACTITUD EN 'BOH" 

OBJETIVO 
Alcanzar y mantener una exactitud de listas de partes al - -
1001, de tal manera que el "BOH" refleje el proceso de fabrj_ 

cact6n. Existencias teóricas = Extstenctas ffstcas. 

ACTIVIDADES 
Medir la situaci6n actual a trav~s de un fndtcador de desem .. 

peño bien establecido, y posteriormente realizar una veriff­

cactón periódica. 
Establecer e introducir un procedimiento para que se cumpla 

y se mantenga presente el objetivo. 
Establecer un procedimiento para mantener la tnformaci6n 

técnica actual 1 za da. 

Establecer una correcta definición de usos-usuario 
( Planeación, Compras, Producción, etc. ) 

PDLITICAS 
Implantación del usa del doceavo df91to. 

Utilización exclusivamente de alternativos liberados. 
No prescripc16n de materiales auxiliares, indirectos o direE 
tos de consumo variable en listas de partes. 
Realización inmediata de cambios de ingeniería por razones -
de seguridad, los restantes serán implantados por paquete en 
periodos determinados. ( Planeaci6n ) 

RESPONSABILIDAD 
Jefatura de Desarrollo. 

CAMBIOS ORGANIZACJONALES 
Efectuarlos si son necesarios 

EVENTOS 

Formación del grupo de trabajo. 
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Rea11zac16n de reuniones periódicas. 

V.2.3.PROYECTO MEJORAS EN MPRA 

OBJETIVOS 

Alcanzar y mantener un alto grado de flexibilidad y calidad, 
a fin de garantizar una correcta y rápida respuesta a las n! 
cesfdades del mercado. 

ACTIVIDADES 

Medir la situación actual a través de un indicador de desem­
peno bien establecido,y posteriormente con una periodicidad 
de 3 meses realizar una verificación. 
Organizar la fábrica en unidades productivas, de acuerdo a -
las caracterfsticas producto-mercado. 
Crear un mejor ambiente de trabajo a trav~s de mejoras en el 
flujo de fabricac_ión y en los puestos de trabajo. 
Incrementar la flexibilidad en fabricación a través de redu~ 

ciones tanto en el tamano de los lotes, como de los tiempos 
de manufactura, asf como el empleo de equipos universales. 
Establecer e implantar el concepto de calidad incorporada. 

POLI TI CAS 

"No subalmacenes en lfnea. 
Homologación en el tamano de lotes, y puntos de surtimiento 
claramente identificados. 
Una falta de material implicará un paro en la lfnea a excep­
ción de que el material pueda ser agregado posteriormente -­
sin entorpecer el flujo. 

RESPONSAS I LI DAD 

Gerencia de producción. 

CAMBIOS ORGANIZACIONALES 

Efectuarlos si son necesarios 

EVENTOS 

Formact6n del grupo de trabajo. 
Realización de reuniones per16dicas 
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V.Z.4.PROYECTO EXACTITUD EN ALMACEN 

OBJETIVO 

Alcanzar·y mantener una exactitud en los registros de alma­
c~n del 100%, a fin de garantizar el abastecimiento a las -
áreas productivas, de acuerdo al plan establecido. 

ACTIVIDADES 

Hedi~ la situaci6n actual a través de un indicador de desem­
peño bien establetido, y posteriormente de acuerdo a clasifl 
cationes realizar verificaciones cada mes. 
Realizar un análisis tanto organizacional cómo de equipo 
( lay-Out ), a fin de dejar bien definidas las funcione~ y -

áreas de responsabilidad correspondientes. 
Establecer e introducir los procedimientos de conteo-reempa­
que, entregas-devoluciones, inspecci6n recibo, conteo cícli­
co para cumplir y mantener el objetivo deseado. 

POL!T!CAS 

Almacén cerrado. 
PEPS(Primeras entradas-primeras salidas) 
localizaciones aleatorias 
Materiales no liberados no ingresan a custodia 
No a recepciones de materiales sin pedido 
Todo material que salga de la organización lo hará 
por almacén recibo. 

RESPONSABILIDAD 

Gerencia de Administración 

CAMBIOS ORGAN!ZAC!ONALES 

Efectuarlos si son necesarios 

EVENTOS 

Formaci6n del grupo de trabajo 
Real.izaci6n de reuniones 

V.Z.5.PROVECTO CO-FABRICAC!ON 

OBJETI~O 

Alcanzar y mantener un alto grado de confiabilidad en las en-
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treg-as ( caltdad, cant1dad y t1empo ) de nuestros proveedo­
res, a ftn de garant1zar un continuo abastecimiento a las -
áreas productivas, conforme al p1an establecido. 

ACTIVIDADES 

Medir la s1tuactdn actr: al a trav~s de un indicador de de- -
sempeno bien establecido, y posteriormente realizar vertft­
cactones con una perfdtcidad mensua1. 
Definir los principales criterios de selecc16n a emplear, -
asf como los canales de comunicac16n. 
Elegir 1os posibles ca-fabricantes potenciales y definir -­
quienes para la prueba piloto. 
Realizar conventos pre1im1nares ( acciones a mediano y lar­
go plazo ) asl como efectuar visitas de seguimiento. 
Preparac16n para acuerdos finales ( largo plazo ) asf como 
efectuar evaluac16n del progreso de 1a relaci6n. 

POL !TI CAS 

Manejo exclusivamente de proveedores liberados. 

RESPONSABILIDAD 

Jefatura de compras. 

CAMBIOS ORGANIZACIONALES 

Efectuarlos st son necesarios. 

EVENTOS 

formación del grupo de trabajo. 
Reuniones pert6dicas. 
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V.2.5. PROYECTO ca - FABRICACION 

OBJETIVO 
Alcanzar y mantener un alto grada de confiabilidad en las 
entregas (calidad, cantidad y tiempo) de nuestros provee­
dores, a fin de garantizar un continuo abastecimiento a -
las áreas productivas, conforme al plan establecido. 

ACTIVIDADES 
Medir la s1tuac16n actual a través de un indicador de de­
sempe~o bien estable~ido, y posteriormente realizar verf­
ffcacfoncs con una perfocidad mensual. 
Definir los prfncf pales criterios de selecci6n a emplear, 
asf como los canales de comunicacf6n. 
Elegir los posibles ca-fabricantes potenciales 
quienes para la prueba piloto. 

definir 

Re811zar convenios preliminares (acciones a mediano y - -

largo plazo) asf como efectuar visitas de seguimiento. 
Preparaci6n para acuerdos finales (largo plazo) asf como 
efectuar evaluación del progreso de la relación. 

POLITJCAS 
Manejo excluStvamente de proveedores liberados. 
RESPONSABILIDAD 
Jefatura de compras. 
CAMBIOS ORGANIZACIONALES 
Efectuarlos si son necesarios. 
EVENTOS 
Formac16n del grupo de trabajo. 
Re~niones perfddicas. 
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V.3. CALENDARIO DE ACTIVIDAOES GRU 0 0 DE cn<ABRICACION 

ACTIVDAD 

* Selección de 
?ro·1ce'1ores 

a analizarse 

• Listado de -

partes fabr,! 

cadas por -­

riroveedor 

* Revisfón de 
soporte téE_ 

nico inter-

no 

* Revisión de 

documenta-­

ciOn en co!! 
trol de Ca-
1ad 

* Revisión de 
documentos 
con el Pro­

veedor 

* Historia 
del Provee­

dor V. S. C. 
de Calidad 

RESPONSABLE 
DEL 

E V EH TO 

G R U P O 

COMPRAS 

DES~RROLLO 

DE S.\RRDL LO 
CONTROL DE -
CAL! DAD 

C O M P R A S 
DESARROLLO 

CONTROL DE Cf!. 

LIDAD 

N T R O 

O E 

A L 1 D A 

OBJETIVO 

Repercusión de 
piezas fabrica­

das en Prdduccf dn 

Valuar la reperc! 
sión de piezas en 
Pro::iucción 

Tener información 
completa y actua-
1 iza da 

Información actUJ 
lizada para veri­
ficación 

Fabricación de -­
partes informa- -

ción actualizada 

Confiabilidad del 
proveedor 

REALIZADO 
5-,---110 
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ACTIVIDAD 

* An~11sfs 
de ple-­

zas en C. 
Cal !dad 

• Formato de 

visitas P.! 

RESPONSABLE 
DEL 

EVENTO 

C. CALIDAD 

N. PROYECTOS DE­
SARROLLO C. CAL! 

ra cvalua- DAD 
c16n del -

Proveedor 

• Estudio s~ 
cf oé con6mj_ 
co del pr.!!. 

veedor 

• Perfil de 
la Empresa 

COMPRAS 
ADMJlllSTRACION 

ADMINISTRACION 

OBJETIVO 

Evaluar piezas 
y planos co·n ... 

1nformac16n ...... 

g 1 oba l 

Evaluar solidez 
del proveedor 

Evaluar potenci! 
1 i dad del pro ve_! 

do r 

Conocer y dar f .. 

m!gen con preve! 
·do res 

REALIZADO 
s 1 NO 
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1.-

2 .-

3.-

4 .-

s.-

6,-

7.­

B ,-

9,-

10.-

r-:T N('P/ DJC ENE 
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e o N e L u s l o N E s 

Que recomfenda hacer el MRP - 11 en épocas de inflación. 

la inflación a nivel mfcroscópfco no es necesariamente no­

civa o maligha, tampoco tiene aspectos lineales ni genera­

las mismas situaciones para todas las empresas que actuán 
en los mercados. 
la hipótesis que plantea la planeacfón estratégica es que 
existen situaciones donde la inflación es una trampa estr! 
tégfca y constituye una amenaza que hay que evitar. pero -

también otras situaciones donde la inflación se transforma 
en un suceso ó éxfto estratégico y es una excelente oport~ 
nfdad para mejorar la pastelón y la rentabilidad de la em­
presa. 

Para poder hacer una previsión de como afectará a la empr! 
sala inflación, la admfnfstracfón estratégica propone los 

siguientes aspectos: 

1.- Armar los escenarfos de corto y mediano plazo que ten­

gan una mayor. probabilidad de ocurrencia. 

2.- Analizar los cambios en las actitudes de los consumid!!, 

res a fin de predecir las modificaciones en el compor­

tamiento de la demanda. 

3.- Analizar la manera de protegerse o de aprovechar la i!!. 
flación en base a los medios que se tengan para ello. 

4,- Analf!ar las situaciones estratégicas que se pr"esenta­

rán, sf se dieran determinados escenariosde los merca­

dos y la competencia. 

Después de aplicar la metodología que plantea la planeación 

estratégica ·de formulación y diseHo de los posibles escena­

rios futuros y ya teniendo una visión de cual será la prob,! 

ble posición que ocupará la empresa, debemos aumentar nues-
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tras fuerzas y disminuir nuestras deb111dades, con el fin -

de que podamos aprovechar las oportunidades o disminüir las 

amenazas que se provoquen por nuestra situacidn en el mere! 

do con respecto a nuestros competidores. 

Un buen sistema de planeación y control de la producción i~ 

dudablemente será una fuerza para aquella empresa que lo 

tenga. 

Aunque existen diferentes sistemas de P.C.P. en la actuali­

dad (Just in time, Canean, etc.} el desarrollo que realiza­

mos fué acerca del MRP - 11, planteandolo como un sistema~ 

que en la Empresa en ~poca de inflación será una fuerza que 

permitirS sortear la crfsis de una manera adecuada, 

Nuestro objetivo no es plantear el sistema HRP - II como la 

panacea en planeación y control de la producción, pero si -

proponerlo como .una buena opción a seguir. 

El sistema MRP - 11 una fuerza en epoca de inflación 

Los pronósticos son la base sobre la cu~l se realiza la Pr2_ 

ducctón. Es recom~ndable que los pronósticos se hagan a -­

corto plazo para que resulten más apegados a las ventas re! 

les, ya que en tiempos de inflació.n se presentan grandes -­

fluctuaciones en el mercado, situación que hace que los pr~ 

nósticos a largo plazo resulten muy alejados de la realidad 

y, por lo tanto, no sean funcionales, debemos. además de lo 

anterior, hacer una revisión periódica del desempeño del -­

pronóstico, con el propósito de conocer la presici6n de es­

te. 

l. Cuanto produci r-7 

El sistema MRP - ti plántea una produccidn basada en lotes 

pequeños a fin de tener una alta rotación de inventarios y 

lograr con esto que la empresa tenga liquidez. 
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El tener liquidez permite a la Empresa tener capacidad para 
cumplir sus obligaciones a corto y largo plazo. 

liquidez= :~~l~~ ~~~~~1:~~: 
En épocas de inflacfc5n el plan de producción debe ser flex! 
ble a fin de ajustarse a los cambios frecuentes de la dema~ 
da. 
Esta flexibilidad dependerá de la capacidad financiera de -
la Empresa y del PHP y de la capacidad instalada. 
El HRP - 11 tiene la ventaja de que tiene una esttecha rel! 
cfón con los proveedores lo cual nos permite, contar con 
tiempos de entrega reales, 
Además la p1aneaci6n de requerimientos de materiales nos 
proporciona los datos necesarios para hacer nuestras -
compras en la cantidad requerida y en el momento preciso. 

PROGRAMA MAESTRO DE PRODUCCJON 

En el PMP se realiza la planeaci6n de requerimientos. En -
l!pocas de inflación debe mantener una estrecha relación con 
el departamento de Ingenierfa del producto, debido a los -­
cambios en las partes que conforman el producto 1 ocasionan­
do estos cambios por 1 a obligada situación de componentes 
de importación sustftufdos por partes nacionales. 

Las funciones prfncf pal es del PMP son 
* p1·aneacic5n de Materiales, la cual nos evita faltantes e -

inventarios excesivos. 
• Planeac16n de la Capacidad, nos evita un plan de capaci-­

dad sobr.ecargado, programaciones vencidas y falta de con­
trol. 

*Promesas de entrega a clientes. Evitandonos promesas no 
realistas de entrega a clientes y embarques urgentes. 

190 



PLAHEACIOH DE REQUERIMIENTO~ DE MATERIALES 

Como ya ~e mencionó en el PHP la planeación de requerimien­

tos de matertales debe realizarse haciendo una revisión - -
constante y actua11zac16n de los cambios en Ingen1erfa, los 
cuales afectan directamente la lista de materiales, la ex-­
plosión del producto y los tiempos de entrega. 

PLAHEACIOH DE CAPACIDAD 

En épocas de inflación dado que existe una contracción del 
mercado, la utilfzac16n de la capacidad disminuye, podemos 
aprovechar esta oportunidad para aplicar los programas de -
mantenimiento a aquella maquinaria que no se le habfa dado 
debido a su contfnua utflf zaci6n aprovechando la mano de o­
bra que en ese.momento se encuentre ociosa. 

La funcf6n de compras se ve muy favorecida por el uso de un 

sistema MRP. Primero las ordenes atrasadas se ven casi eli­
minadas porque et sistema genera fechas de entrega válidas 
y las mantiene actualizadas. 
Esto permite que la Gerencia de Compras se concentre en su 
función principal; calificar a 1 os proveedores 1 buscar fuen_ 
tes alternativas de abastecimientos y mantener ·un ~ivel ba­
sado en los costos de compras. 
Con el HRP es posible p?oporcionar a los proveedores una s~ 

de de fnformcs acerca de las Ordenes futuras planeadas, e!_ 
to les permite plane1r la capacidad antes de que se colo- -
quen los pedidos reales. 
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PUNTOS CLAVE OEL MRP - 11 

Como todo proyecto que se inicia es necesario partir de la 

base o cimiento para su posterior crecfmfento, por eso an­

tes de trabajar con el HRP - JI debemos contar con la ins­

talación y conocfmfento del HRP. 

Para la fmplantaci6n del MRP - ti es necesario adiestrami­

ento y educación, ésta última requiere un cambio de menta­
lidad tanto en los niveles superiores como en los niveles 
inferiores. Nir.gfn sistema por muy bueno que sea, funcion! 
rá sfn la participación entusiasta de todos los involucra· 

dos. 
Como ya se mencionó anteriormente, el MRP se desarrollo -­

fnfcfalmcnte como us sistema de administración de materia­
les e inventarios, en un ~afs con un bajo fndfce inflacio­
nario como son los E.U.A., para nosotros el sistema MRP --
11 además de cumplir con la función principal del HRP, - -

cumple además con una segunda función muy importante - - -
tambf~n, •contrarestar 1a inf1aci6n". Esto no quiere de-­
cir que los efectos inflacionarios no se resientan, pero 
s1 que es una herramienta muy útil para dismfnuir1os. 
Los beneficios que se pueden esperar de un MRP - 11 bien -
fmpantado son varios: mejora el nivel de servfcfo a1 cli-­
ente, mejora la liquidez de la empresa, alta rotación de -
inventarios mfnimos (de materia prima, producto terminado 
y en proceso) costeo real, precios competitivos, buena ca­
lidad, pron6sticos más acertados, información veraz y opo! 
tuna sobre la p1aneaci0n de materiales, compras, ventas, -
producción yfinanzas. 
A manera de comentario final podemos decir que el MRP - II 
no es 1 a panacea que nos resuelva todos 1os problemas 1 --­

existen otros sistemas a los cuales recurrir 1 dependfendo 
de las carclcteristfcas de cada Empresa, como pueden ser: 
Just In Time, Inventario Zero, Can-Ban, etc, Sin embargo 
el sistema MRP - 11 es una gran opción para mejorar 1a si­
tuaCión de nuestra Empresa. 
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A N E X O 

DEFINICION DE COSTOS 

COSTO ESTANCAR 

Requiere estudios cfentfficos completos, análisis sistemáti­
co de las condiciones de eficiencia en la produccfdn y de -­
los costos respectivos, y su técnica se encuentra fntimamen­

te vinculada con la 1ngenferfa industrial. 
El establecimiento de estándares suministra a la Gerencia, -
el conocimiento de las metas por alcanzar y sirve como base 

p~ra comparar los resultados reales. 
los costos estándard son aquellos que se espera sean alcan-­

zados en un proceso de producción dado, bajo con di e iones "º! 
males. 
En épocas de inflación el costo estándard varfa mucho respeE_ 

to al costo real, debida tanto al incremento de 1 a mano de -

obra como de los materiales directos e indirectos que inter­

vienen en la elaboración del producto. 

USOS DE LOS COSTOS ESTANDARO 

1.- Control de costos 

2.- Costeo de fnvcntari'os 

3.- Pl aneación suplementaria 

4.- Fijación de precios a los productos 

COSTO ACTUAL O REAL 

El costo real se obtiene cuando ya se ha completado la pro-­

ducci6n y, tanto los costos del material y la mano de obra -

se valúan a los últimos precios de compra. En algún momento 

el costo actual podría Convertirse en el costo estándard. 
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CÓSTO · INFLACIONARIO 

Al tocar este punto nuestra intención es anal izar conjunta­

mente los hechos y efectos que fnfluyen directamente en el 
tema principal de este trabajo, el sistema MRP - 11, y enf!!_ 

carla en su filosofía de lazo cerrado (proveedores - fábri­
ca - clientes) 

PROVEEDORES 

!!ff.1!0~ 
• Infl ac16n de' oafs 

* De"aluacfón e Impuestos del Gobierno 

* Créditos 

• Faltantes de H.P. 
EFECTOS 

• Mal a Cal tdad 

• Paro de P H P 

• Gastos financieros elevados 

*Mano de obra 

* Impuestos del Gobierno 

* Utfl idad proporcional 

EFECTOS 
* ProductfVfdad e Improductividad 
* Cambios constantes de precios de venta 
* Reducc16n de fuentes de trabajo 
* Baja 1nvers16n en fnvestigaci6n y desarrollo 
• RedUccf6n de c¡edftos a clféntes 

* Baja capacidad de compra por disminuc16n de los 
ingresos 

* Cr~dftos reduc1dos 
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• No existe un~ demanda creciente 
• Reducc16n del mercado 
• Compra de productos e~focados a artfculos de 

primera necesidad 

l~FLAC!OH DEL PA!S 

La tnflaci6n es un fen6meno que afecta tanto a clientes como 
a proveedores ya sea en mayor o menos proporci6n, pero ning~ 
no de ellos puede escapar a su fnfluenc1a. Debido al papel 
que desempenan los proveedores dentro del mercado se encuen­
tran en una posición tal que les permite enfrentar y manejar 
de una forma m!s eficaz este fenómeno. 
Para dar un ejemplo de esta situación supungamos una 1nfla-­
ci6n del per1ddo de un 101 sobre una materia prima "X", lo -
que comunmente hace el proveedor es aumentar el precio al m! 
nos en la misma proporcf6n. 
En el transcurso del trabajo hemos hablado que este tncremen_ 
to sobre el precio del producto es un tanto injusto ya que -
puede darse el caso de que el producto no esté constitufdo .. 
lOOi por esta materia prima. laque nos lleva a que el pre-­
eta del producto se infle aún m&s del nivel real, que a su -
vez tiene efectos posteriores en el caso de productos semi-­
terminados, y por consecuencia en los productos terminados. 

DEVALUAC!OH 

En nuestra sociedad todos somos consu~tdores. Si suponemos 
que los proveedores necesitan ~aterta prima de importación, 
el efecto de la devaluacidn se vera reflejado en una d1smi-­
nución en la cantidad de materfa prima que pueden adquirir. 
Una soluc1an alternativ1 a este problema serfa conseguir pr~ 
veedores nac1onale!, stn embargo, esta sttuadin {la cual tr!_ 
taremos mas adelante] puede afectar nuestro producto. 
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En general podemos dtsti"ngufr dos tipos de créditos 

* Dtrectos 

* Indirectos 

b s cr~dftos directos son aquellos que se obtienen a través 

de instftuciones bancarias y los créditos indirectos son a­

quellos que otorgan las Empresas a sus clientes. 

Hacfendo a un lado los cr~d1tos directos, la mayor parte de 

las Empresas comercfalfzan sus productos de acuerdo a polf­

ticas de ventas que son constantemente revisadas y madi fic! 

das. A estas polfticas de venta es a lo que podríamos lla­

mar ''Costos financieros elevados~, m3s adelante veremos el 

porqüé de este nombre. 

FALTANTES DE M.P. 

En la sociedad capitalista, la Ley de la oferta y demanda -

rige las ~ondfciones del mercado, asf vemos que al existir 

una escasez de determinada M.P., el precio d~ esta tiende a 

elevdrse, este problema se agudiza por otros cuatro facto-­

res 

* Materia Prima de Importación 

*Escasa¡ de divisas y de créditos 

• De va 1uac16n 

* Inexistencia de proveedores que proporcionen la M.P. 

HALA CAL! DAD 

Hablamos tjue una posible solucfd'n a la Jmportacf6n de M.P., 

serfa conseguir proveedores nacionales, sin embargo, el pro­

blema no s61o es consegufrlos (s1 los hubiera), sino que - -

cumplan con 1 as especiftcaciones de calidad de acuerdo al d.!. 

seña del producto. 
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PAP.O DEL P M P 

Desafortunadamente la escasez de materia prima tiene conse­
cuencias graves : detiene el programa maestro de producción 

no se cumple con los tfempos de entrega, pago de multas por 
cada dfa de retraso en 1 a fecha prometida (en el mejor de -

los casos} sino es que la cancelaci6n del pedido se presen­

ta. 

COSTOS FINANCIEROS ELEVAOOS 

Anteriormente se hfzo mencf6n de los costos financieros el~ 

vados, los cuales son consecuencia del crédito que una -

Empresa proporciona al comercializar sus productos mediante 
su polftica de venta. 
La polftica de Ye~ta de una Empresa está ligada a varios -­
fáctores que influyen en el mercado. 

*Competencia 

'* Pól ítica econ6mfca 

* Inflactón 

*Condiciones de pago 
JPol ftica de cobranza 

lEscal ación 

La combinación de estos factores hacen que el precio del -­

producto se incremente, debido a que el proveedor busca pr.2_ 

tegerse de los efectos fnflacionarios futuros. 

Una forma de hacerlo es precisamente medfante su polftica -

de condiciones de pago, lo cual es semejante a los fntere-­

ses que un cliente pagarfa por un crédito bancario, ya que 

el proveedore aplica una fórmula de escalación la cual in-­

fla el precio del producto, a esto es a lo que se le llama 

"costo financiero elevado''. 

MANO DE ODRA 

Durante el presente sexenio 1 a H. de O. se ha convertido en 

otro factor inflacfonarfo, debido a la revisión salarial 
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que en forma constante se ha real tzado cada tres meses. Es­
te fen6meno ha 1nf1 uf do derectamente en el costo de fabrfca­

cf6n, lo cual afectll el p~ecto de venta. Ahora, con el lla­
mado pacto de soltdartdad, la H. de O, se indexa a la fnfla­

cf6n mensual• es decir,. 1 a H, de O. aumentará mes a mes en -

la mfsma proporct6n que la fnflacfdn. 
Esta es una razón por la que las Empresas tienen que hacer -

un costeo real de su producto a ftn de ser competftfvos. 
las empresas deben hacer una proyección mensual de inflación 

de la H. de O: y analizar qué porcentaje representa sobre el 

costo real del producto. 

UTILIDAD PROPORCIONAL 

Comn todo negocio que se emprende, el objetivo primordial es 

obtener utflfdades, y st estas se mantienen proporcionales 

que mejor. 
Es una cue~tf6n crftfca manejar una empresa en un ambiente 

altamente fñflaclonarfo, sobrevivir y sobre todo obtener ut! 
lfdaC:es. Es de capital importancia la ap1icac16n de la pla­

neacfón estrat~gfca, a fin de que se refuercen aquellas deb! 
lfdades de la Empresa para tener la capacidad de enfrentar -
la inflación exitosamente. 

CAMBIOS CONSTANTES OE PRECIOS DE VENTA 

Si antes, en promedfo, el precto de venta de un producto au­
mentaba trimestralmente y para el consumidor era desconcer-­
tante adaptarse al nueve precio, con el plan de solfdarfdad 

econ6mica ~a sftuaci6n se agrava, puesto que es mSs dificil 
para el consumidor ya no sólo aceptar el cambfo mensual de -
precios sfno adaptarse a ellos. 
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REDUCCrONE$ DE FUENTES DE TRABAJO 

Dentro del plan de austeridad que se ha impuesto el Gob1er­
de reductr el 9asto pübltco: se encuentra el renglón de no 
contratar personal, si a esto agregamos que en muchas depen 

dencias ya no sdlo no se contrata sino que se despide, se -
va creando una sttuac~6n de mano de obra desocupada que la 
fñfCtatfva privada no puede absorber. 
En este a~tfmo sexenio la inversión en fuentes de trabajo -
se ha reducido nota~lemente por parte de Gobierno e inicia­
tiva Privada. 

BAJA INVERSION EN INVESTIGACION Y DESARROLLO 

Ha sido caracterfstico de nuestro país no dedicar en forma 
sustancial parte de su P.1.8. a la fnvestigacfan y desarro­
llo lo cual nos· ha llevado a depender tecnológicamente de -

1 as ,Naciones Desarrolladas. 

La 1nflac16n y la crfsis econdm1ca por la que el pafs atra­
viesa nos ha obligado a presctftdir de art{culos. refaccio-­
nes e inclusive maquinaria de tmportaci6n. Esta ha hecho -
de alguna manera, que desarrollemos nuestra propia tecnolo­
gfa aún contando con un presupuesto en 1nvestigac16n y des~ 

rrollo muy pequeno. 

REDUCCION DE CREDITOS A CLIENTES 

Actualmente.toda empresa busca recuperar rSptdamente su di­
nero a fin de obtener liqufdez y no descapitalizarse. Esto 
ha obligado a los proveedores y fabricantes ha reducir sus 
créditos modificando sus polft1cas de venta y cobranz~s. 

PROOUCTrVIDAD E IMPRODOCT!VIDAD 

En la forma en que una empresa enfrente los efectos provoC! 
dos por la 1nflact6n convirtiendo las debilidades en fuer--



.zas y las amenazas en oportunidades, obtendr& come resulta­

do un aumento o di.sm1nución en su productividad, dando como 

resultado que dicha empresa so~rev1va. y, mas aún, obtenga 

.beneficios de esta si tuacidn o por el contrario, deje de -­

ser redituable mantenerla en operación y por ello desapare! 

ca. 

BAJA CAPACIDAD DE COMPRA POR DJSMINUCION OE LOS INGRESOS 

Como consecuencia de la inflación, los clientes han· visto -

como el poder adqu1si ttvo de su dinero se está perdiendo -­

dia a dfa, han visto tambi~n cómo los cr~ditos tanto de fa­

bricantes, proveedores y bancos se han reducido drásticame~ 

to. 

El efecto inmedlato se esta •.Jiendo en una reducción de la -

demanda. La gente en la actualidad compra fundamentalmente 

aquellos productos que tienden a satisfacer sus necesidades 

primarias, lo que ha resultado en una contracción del mere_! 

do. En la actualidad podríamos decir que el consumidor ha 

aprendido a comprar, concientiz5ndose en darle un uso raci2_ 

nal a su ingreso. 

IMPUESTOS DEL GOBIER«O 

Los impuestos del gobierno son fáctores altamente inflacio-

narios. Podrfamos citar como ejemplo a los proveedores; a 
ellos les aplican un cierto impuesto, éste lo traslada di-­

rectamente al cliente, elevando con esto el precio del pro­

ducto. 

Con el nuevó impuesto establecido por el Gobierno a princi­

pios del año del 2:: sobre cada empleado que labora en la -­

Empresa, ademas de ser inflacionario lfmita la contratación 

de personal~ 
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TIPOS DE SISTEMAS DE COSTEO 

SISTEMA DE COSTEO ESTANDAR 

Los costos del producto se integran antes de que se incurran 
Los costos son los costos ªQUE DEBIERAN SER•. 

ELEMENTOS DE COSTOS 

MATERIALES 

MANO DE OBRA 

GASTOS INDIRECTOS 

ORIGEN DEL ESTANDAR 

• LISTA DE MATERIALES (CANT) 
* COTIZACIONES DEL VENDEDOR 

ESTIMACIONES (PRECIO) 
• HOJAS DE RUTA 
* ESTUDIO DE INGENIERIA (HRS) 
* CONTRATO/PERSONAL DEL S!Ol-

CATO (CUOTAS) 
• PRESUPUESTOS OE GASTOS INDI 

RECTOS. 

COSTEO POR ORDENES DE TRABAJO 

Un sistema de costeo por ordenes de trabajo es más apropiado 
ahf donde los productos difieren en cuanto a las necesidades 

de materiales y mano de obra. 
Cada producto se fabrica de aucerdo con las especificacfones 
del cliente y el precio con que se cotiza esta estrechamente 
ligado al costo estimado. El costo incurrido en la fabrica­

cf6n de una orden especffica debe por lo menos asignarse a -
los artfculos producidos. 

Bajo un sistema de costos por drdenes de trabajo, los tres -
elementos blsicos de costos (materiales directos. mano de o~ 

bra directa y costos 1nd1rectos de fabr1cac16n) se acumulan, 
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de acuerdo con los nOmeros asfgnados a las ordenes. El cos­
to por untdad de cada trabajo se obtiene al di vi dtr el costo 
total entre el total de unfdades de 1 a orden. 

COSTEO POR PROCESO 

Un sistema de costos por proceso determina como serán as1gn~ 
dos los costos de manufactura incurridos durante cada perio­
do. La asignación de costos en un departamento es s61o un -
paso intermedio, el objetivo último es determinar el costo -
unitario total para poder determinar el ingreso. Durante un 
cierto periodo algunas unidades serAn empezadas, pero no to­
das ser~n terminadas al final de ~1. En consecuencia, cada 
departamento determina que parte de los costos totales incu­
rridos en el departamento se pueden atribuir a las unidades 
en proceso y que parte a las terminadas. 

CARACTERISTICAS DE UN SISTEMA DE COSTOS POR PROCESO 

1.- Los costos se acumulan y registran por departamentos o 
centros de costos. 

2.- Cada departamento tiene su propia cuenta de trabajo en -
proceso. Esta cuenta se carga con los costos del proce­
so incurridos en el departamento. 

3.- las unidades equivalentes se usan para determinar el tr! 
bajo en proceso en función de las unidades terminadas al 
final de un 'periodo, 

4.- Los costos unitarfos se determinan por departamentos en 
cada perfodo. 

5.- las unidades terminadas y sus correspondfentes costos se 
transfieren al siguiente departamento o artfculos termi­
nados. En el momento que las unidades dejan el último -
departamento del proceso, los costos totales del periodo 
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han s1do acumulados y pueden usarse para determfnar el 

costo unitario de los artfculos terminados, 

6.- Los costos total y unttario de cada departamento son -

agregados perfódfcamente y cal cu lados a trav~s del uso 

de informes de producción. 

BENEFICIOS DEL SISTEMA DE PLANEACION Y CON!ROL OE COSTOS 

*Mejora la calidad de la información fuente 

*Reducen demoras en procesar la información 

*Reducen problemas de conciliación. por lo que se tendrfa 
información disponfble en un tiempo menor 

*Mejores bases para pronosticar flujos de efectivo / con· 

trol de los mismo5 

'* Información más confiable para la toma de decisiones 

*Mejores métodos para distribuir los costos indirectos 

'* Reducen la necesidad de información especial. 
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