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Resumen

La presion del mercado y el corto ciclo de vida de los productos ha-
cen que las empresas evalden continuamente si sus procesos de produc-
cion responden adecuadamente a estas situaciones. De acuerdo con la
evolucién de los mercados se presenta una evolucion de los modelos de
produccién. Hayes y Wheelwright (1984) proponen un modelo para la
seleccién de procesos productivos, evaluando el comportamiento de dos
variables: volumen de produccién y variedad de productos. Es necesario
considerar otros elementos para seleccionar un modelo de produccién.
Los cambios en la demanda afectan la planeacién estratégica, desacoplan
los inventarios, bajo nivel del servicio a los clientes, entre otros aspectos.

A partir del andlisis de esta situacién con referencia a la gestién de los
inventarios se propone un método de seleccién del modelo de produccién
mds adecuado, que le permita al negocio mantener rentabilidad creciente
en todo momento, desde la perspectiva de los inventarios, garantizando
que el nivel de servicio ofrecido a los clientes se cumpla.

Palabras clave: Estrategia, variaciin de la demanda, inventario de seguri-
dad, nivel de servicio, estrategia de produccion, rentabilidad, rotacion.
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Abstract

Market pressures and the short life cycle products that companies
are continually evaluate whether their production processes to respond
to these situations. According to the evolution of markets presents an
evolution of production models. Hayes and Wheelwright (1984) propose
a model for the selection of production processes, evaluating the perfor-
mance of two variables: production volume and variety of products. It is
necessary to consider other factors to select a production model. Changes
in demand affect strategic planning, decoupled inventories, low level of
customer service, among others.

From the analysis of this situation with reference to inventory mana-
gement, we propose a method for selecting the most appropriate produc-
tion model, which allows the business to keep growing profitability at
all times, from the perspective of inventories, ensuring that the level of
service offered to customers is fulfilled

Keywords: Strategy, demand variation, inventory, security, service level,
product strategy, profitability, turnover.
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1. INTRODUCCION

La revision histérica de la evolucion de los modelos de produccién permite,
asimismo, considerar la evolucion estratégica de la produccion en el con-
texto econémico de los paises y de sus empresas. En la tltima década del
siglo XX se consider6 la importancia estratégica de la produccién y de las
operaciones como fuentes de generacién de ventajas competitivas de las
organizaciones.

Hayes y Wheelwright (1984) proponen un modelo para la seleccién
estratégica del modelo de produccién mds adecuado, evaluando el entorno
producto-mercado. Proponen entonces cuatro estados:
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Fuente: Institute for Manufacturing, University of Cambridge.
Grifico 1: Matriz de Hayes-Wheelwright

Estado I: las empresas manufactureras consideran que su organizacién
debe ser internamente neutral, que su papel es simplemente “hacer las
cosas”. Estas empresas creen que sus diseflos de productos son tan especiales
o su modelo de comercializacién tan poderoso que si el producto puede
ser entregado a los clientes, como la publicidad, la empresa tendrd éxito.

Estado II: las empresas miran hacia el exterior y consideran que su proceso

de fabricacién debe ser neutral y que solo sea capaz de cumplir las normas
impuestas por sus principales competidores. Estas empresas tienden a
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adherirse a las practicas de la industria y a los estandares de ésta. Utilizan
como estrategia comprar partes, materiales y equipo de produccién de
los mismos proveedores que sus competidores, siguen planteamientos
similares a la calidad y el control de inventario, establecen relaciones
similares con su mano de obra, y consideran que los técnicos y gerentes
pueden ser sustituibles y conseguidos de otras empresas en la industria.

Estado III: las empresas tienen una organizacién en la cual sus procesos
de fabricacién son desarrollados internamente, con una adecuada coor-
dinacién de conjunto de la fabricacién de las decisiones estructurales y
de infraestructura a la medida de sus estrategias competitivas especificas.

Estado IV: los procesos de manufactura de las empresas deben articular
su estrategia con la estrategia de su organizacidn; es decir, ésta debe jugar
un papel clave para lograr una ventaja sobre sus competidores. Estas em-
presas no son simplemente copiadoras de sus competidores. Tratan de ser
tan buenas como cualquiera; es decir, buscan ser de clase mundial.

2. LA ESTRATEGIA DE PRODUCCION: ORIGENES
Y EVOLUCION DEL PARADIGMA DE INVESTIGACION

La funcién de produccion existe desde que se inici6 la actividad produc-
tiva, pero no ocurre asi con el paradigma de la estrategia de produccién.
En 1969 surgi6 el primer trabajo referido a la necesidad de conceder un
cardcter estratégico a la funcién de produccién, realizado por Wickham
Skinner, con el titulo “Manufacturing - Missing Link in Corporate
Strategy”. Sin embargo, fue a partir de los afios 70 y principios de los
80 cuando surgié como tal el nuevo paradigma de la estrategia de pro-
duccién, desarrollado por profesores e investigadores de la Facultad de
Administracién de Empresas de Harvard University.

Los trabajos realizados por Kim Clark, Robert Hayes y Steven Wheelwright
(Hayes & Wheelwright, 1984), basados en trabajos previos de Skinner
(1969), resaltaron la manera en que los ejecutivos de produccién podian
emplear las capacidades de sus fdbricas como recursos estratégicos que
les permitieran desarrollar ventajas competitivas. Como punto central de
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este paradigma estaba el concepto de “fdbrica enfocada” (focused factory)
Skinner,1969). Luego se comenzaron a articular los conceptos de mision,
visién, estrategia, objetivos y tareas de manufactura, categorfas de decisién
y las concesiones (negociaciones) entre criterios de desempefio (¢trade-offs).
Asi se inici6 este programa de investigacion, que ha continuado su avance
y reestructuraciéon hasta nuestros dias, y se ha constituido en parte activa
de la nueva filosoffa de excelencia en produccion.

2.1. Evolucién de los modelos productivos

Los primeros conceptos con respectoala Administracién de las Operaciones
de un negocio parten de lo expuesto por Smith y Babbage (1776-1880),
cuando hablan sobre la especializacién de la mano de obra como fuente de
incremento de la produccién y, por lo tanto, de la produccién.

Luego, entre 1880y 1910, se desarrollalallamada Erade la Administracién
Cientifica cuando aparecen los graficos de Gantt, el estudio de los tiempos
y movimientos de Gilberth, el andlisis de procesos de Taylor y la teorfa de
colas, desarrollada por Erlang.

Entre 1910 y 1980 aparece la llamada Era de la Produccién Masiva, la
cual comienza con las lineas de ensamble de Ford y Sorensen, el muestreo
estadistico de Shewhart, la aparicién del concepto del lote econémico de
produccién de Harris (o modelo de Wilson), la programacién lineal de
Dantzig, los modelos de PERT y CPM de Dupont, y finalmente aparece el
concepto de MRP (planeacién de requerimientos de materiales).

Es hasta este momento histérico que se considera que el enfoque se centra
en el costo; luego comienzan a aparecer otros conceptos mds centrados en
la calidad, debido, fundamentalmente, a las necesidades de los clientes.

Aparece entonces la denominada Era de la Produccién Ajustada (1980 -
1995), en la que se desarrollan conceptos tales como el Justo a Tiempo (en
Occidente, ya que esta teoria estaba siendo empleada en Oriente (Jap6n)
desde la década de los 50, cuando Soichiro Toyoda la aplica en el proceso
de fabricacién de Toyota Motor Company), el disefio y la manufactura
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asistida por computador (CAD-CAM), el intercambio electrénico de datos
(EDI), la administracion total de la calidad (TQM), entre otros.

Debido al vertiginoso desarrollo tecnolégico de ciertos sectores, asi como
la posibilidad de acceso de los clientes a innumerables opciones en el
mercado, hace su aparicién la llamada Era de la Personalizacién Masiva,
que va desde 1995 hasta nuestros dias. Aparecen conceptos tales como
la Globalizacién de los Mercados, la masificacién en el uso de la Internet
como herramienta de comunicaciones, las ERP, la Administracién de las
Redes de Valor y, por tltimo, los conceptos de manufactura dgil o ligera
(Lean Manufacturing).

Tanto el enfoque filoséfico como el tecnolégico dieron lugara innumerables
procedimientos y técnicas que se fueron incorporando a las herramientas
disponibles para el adecuado desarrollo de la funcién de manufactura. Sin
embargo, los aspectos de coordinacién de tales herramientas, as{ como el
establecimiento de un marco o estructura para la toma de decisiones so-
bre cudndo y cémo emplearlas, no quedaba resuelto para los ejecutivos de
produccién (Skinner, 1996). Skinner destaca que después de una década
de actualizacién y modernizacién con tecnologias avanzadas, los resul-
tados competitivos de muchos fabricantes no han sido adecuados, lo que
ha denominado el “atascamiento competitivo”.

Se destaca entonces que aunque las nuevas tecnologias se plantean como
soluciones rdpidas y fdciles de adoptar por el entusiasmo que generan entre
los gerentes, no necesariamente conducen a una competencia distintiva,
es decir, una competencia que “gane” a clientes futuros. Segin ellos, en
el nuevo escenario, de intensa competitividad global, lo que las empresas
necesitan no son mds técnicas, sino una nueva manera de estructurar todo
el sistema, sobre la base de enfocarse internamente y externamente en
alcanzar la superioridad competitiva.

En la década de los 90 aument6 el dinamismo en los sectores industriales,
y destacan una alta competitividad, una globalizacién de las operaciones
y el desarrollo de redes fabriles. Esto ha motivado que numerosos autores,
entre ellos Ferdows (1989), De Meyer, Nakane, Miller y Ferdows (1989)
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y Chase, Aquilano y Jacobs (2000) hayan destacado la importancia del
enfoque estratégico de la produccién en el nuevo escenario dindmico de
los sistemas logisticos y las redes de valor.

En el dmbito interno del sistema logistico empresarial es fundamental la
formulacién de adecuadas estrategias de produccién, pues éstas son las
encargadas de proyectar la actuacién actual y futura de la cadena interna de
operaciones, en estrecha interaccién con la cadena de aprovisionamiento
y de distribucién; en ese sentido, las estrategias que rigen el desempefio
en fabricacién deberdn ser coherentes con las de abastecimiento y distri-
bucién, y juntas enfocarse en el objetivo final de proveer alto nivel de
servicio a clientes.

Esta problemdtica se torna méds compleja e importante en la medida en
la que las empresas expanden la coordinacién y la cooperacién hacia sus
proveedores y clientes, unificando sus objetivos competitivos, alcanzando
la denominada “integracién externa” (Extended Supply Chain). Sin em-
bargo, la mayor preocupacién surge cuando la empresa empieza a formar
parte de un canal o cadena de suministros que persigue optimizar el valor
agregado global en términos de las necesidades del cliente, alcanzando la
integracién su mdxima expresion, lo que se ha denominado “colaboracién
externa” (Supply Chain Community).

De acuerdo con Farrero, Thomsen y Tarrés (2003), en esta situacion, la
auténtica competencia ocurre entre cadenas de produccién y no entre em-
presas. Chase, Aquilano y Jacobs (2005) sefialan a la gerencia de la cadena
de abastecimiento, asi como a las redes de fabricacién globales, como
aspectos significativos de la estrategia de produccién.

Ferdows (1989) describe diferentes estrategias de produccién sobre la
base de una dimensién internacional de la funcién de produccién, distin-
guiendo varios aspectos, tales como el acceso a mercados, a recursos tec-
nolégicos y a factores de produccién, asi como a la magnitud del valor
tecnoldgico agregado que se pretende ofrecer.

Todo lo anterior, entonces, ha contribuido a afianzar atin mas la necesidad
de pensar en un nuevo paradigma de la estrategia de produccion, el cual
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ha venido consoliddndose y enriqueciéndose progresivamente con los
nuevos aportes tedrico-practicos.

3. LA ESTRATEGIA DE PRODUCCION:
CONCEPTOS Y DEFINICIONES FUNDAMENTALES

3.1. Qué es la estrategia de produccion

El concepto de “estrategia” se usa normalmente en tres formas. Primero,
para designar los medios empleados en la obtencién de cierto fin, y es,
por lo tanto, un aspecto que involucra la racionalidad orientada a un
objetivo; en segundo lugar es utilizado para designar la manera en la cual
una persona actda de acuerdo con lo que ella piensa, cudl serd la accién de
los demds y lo que considera que los demds piensan que seria su accidn;
ésta es la forma en la que se busca tener ventajas sobre los otros; y en
tercer lugar se utiliza para designar los procedimientos usados en una
situacién de confrontacién con el fin de privar al oponente de sus medios
de lucha y obligarlo a abandonar el combate; es una cuestién, entonces,
de desarrollar los medios con el fin de obtener una victoria.

El término “estrategia” procede de la palabra griega strategos (Deleuze,
1987), formada por “stratos”, que significa ‘ejército’, y “agein”, que sig-
nifica ‘conducir’, ‘guiar’. Sin embargo, este concepto solo aparecié de
forma explicita en el contexto econémico y académico cuando Von Neu-
mann y Morgenstein dieron a conocer su famosa Teorfa de Juegos en
1944 (Menguzzato & Renau, 1991; Grant, 1996). Segtiin Quinn (1992),
en el campo de la administracion, una estrategia “es el patrén o plan que
integra las principales metas y politicas de una organizacién y a la vez,
establece la secuencia coherente de las acciones a realizar”. También se
identifica como “el arte de crear y proyectar planes para alcanzar una meta
concreta”.

El término “estrategia” ha sido empleado extensamente en la dltima
década, y aunque existen diversas definiciones de éste, segtn el esce-
nario, Hayes y Wheelwright (1984) han identificado caracteristicas co-
munes: comprende un horizonte de tiempo extenso; tiene un impacto
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significativo; requiere de una concentracién de esfuerzos hacia una meta
concreta; tiene su origen en un proceso de toma de decisiones; e involucra
una gama amplia de actividades que van desde la asignacién de recursos
hasta las operaciones cotidianas.

El término “estrategia de produccién”, ademds de ser relativamente re-
ciente, ha sido objeto de definicién por multiples autores. Una revisién
de los principales trabajos, entre los que destacan los de Skinner (1978)
(1985), Schmenner (1979), Hayes y Wheelwright (1984), Wheelwright
(1984), Buffa (1984), Fine y Hax (1985), Hill (1985, 1994), Schroeder,
Anderson y Cleveland (1986), Voss (1989), Platts y Gregory (1990) y
Schroeder (1993), revela bastante acuerdo en cuanto a aquellos aspectos
significativos que caracterizan la estrategia de produccién.

Todos coinciden en que es una estrategia de cardcter funcional, que debe
derivarse de la estrategia organizacional, articuldndose con ella, asi como
con las restantes estrategias funcionales y dar como resultado un patrén
consistente en la toma de decisiones. A su vez, dicha estrategia debe
proporcionar planes, politicas y objetivos claros, consistentes y factibles
de conseguir, todo lo cual debe conducir a la obtencién de alguna ventaja
competitiva.

Una definicién mds pertinente del concepto de “estrategia de produccién”
la describe como “un plan de accién a largo plazo para la funcién Pro-
duccién (Schmenner, 1979, y Gaither & Frazier, 2000), en el que se
recogen los objetivos deseados, asi como los necesarios cursos de accién
y la asignacién de los recursos (Schroeder, Anderson & Cleveland, 1986;
Hayes y Wheelwright, 1984) y Fine y Hax, 1985), cuyo requisito
fundamental es contribuir al logro de los objetivos globales de la empresa
en el marco de su estrategia empresarial y corporativa (Stobaugh & Telesio,
1983; Skinner, 1985; Hill, 1985 y Platts & Gregory, 1990), dando
como resultado un patrén consistente para el desarrollo apropiado de las
decisiones tdcticas y operativas del subsistema” (Hayes & Wheelwright,
1984, y Dominguez Machuca, Garcia Gonzédlez, Dominguez Machuca,
Ruiz Jiménez & Alvarez Gil, 1998).
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Una definicién mds enfocada a la competitividad del sistema de produc-
cién la estableceria como el “conjunto de decisiones sobre los objetivos,
politicas y programas de accién en produccién, coherentes con la mi-
sién del negocio, a través de las cuales una empresa compite y trata
de obtener cierta ventaja sobre la competencia” (Ibarra Mirén, 2003).
Miltenburg, 1995) destaca la necesidad de formalizacién de la estrategia
de produccién, y sefiala que cuando ésta se concibe e implementa por
medio de un proceso “formal”, las decisiones siguen una pauta clara y
légica, pero cuando no es asf, la pauta tiende a ser errdtica e imprevisible.

3.2. La estrategia de produccion:
Consideraciones sobre su importancia y necesidad

En su perspectiva mds contempordnea, la funcién de Produccién, se
constituye en un eslabdn clave de la organizacién para responder de ma-
nera efectiva y distintiva al camulo creciente de necesidades, deseos y
expectativas de los clientes para lo cual es necesario disefiar, formular
y poner en prictica estrategias de produccién adecuadas y pertinentes.
Asi, la produccién puede desempefiar diferentes roles estratégicos en la
empresa, desde una total neutralidad interna hasta constituirse en su
principal fuente generadora de ventajas competitivas distintivas, de-
pendiendo de cémo sea percibida esta funcién por la alta gerencia.

El desarrollo ineludible y necesario de estrategias de produccién se ha
convertido en un verdadero dilema para las empresas manufactureras
contempordneas, sobre todo por la imperiosa necesidad de contemplar
en éstas un conjunto de elementos que tradicionalmente han pasado
inadvertidos para su funcién productiva. Aspectos como las prioridades
y objetivos competitivos, las decisiones y politicas estratégicas, la foca-
lizacién de las operaciones, la evaluacién de enfoques de mejora, asf como
el establecimiento de medidas hibridas de desempefio, estdn siendo cada
vez mds cotidianos para el drea de produccion.

Si bien existen numerosos estudios empiricos sobre estrategias de produc-

cién a nivel internacional, algunos sobre la base de proyectos de estudio
longitudinales y otros transversales, que marchan paralelamente con el
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desarrollo tedrico, menos avance existe en la componente metodolégica.
En contraste con el desarrollo empirico y teérico-conceptual, en el aspecto
metodolégico de formulacién de la estrategia se han identificado pocos
trabajos, algunos de ellos, incluso, enfocados a situaciones empresariales
especificas. Lo anterior constituye una insuficiencia del paradigma no
del todo resuelta, y tales carencias podrian limitar, en buena medida, el
potencial competitivo de la manufactura.

El andlisis del estado del arte del paradigma de la estrategia de produc-
cién permite conocer la situacién en que se encuentra este campo de
investigacion, y se evidencia la necesidad de estudios mds profundos en
torno a su desarrollo, tanto en los aspectos del contenido como del pro-
ceso, de manera que se incursione no solo en la forma mds apropiada de
planear, organizar y ejecutar las estrategias de produccién, sino también
en los modelos, metodologias y/o procedimientos, los cuales atribuyen
una mayor perspectiva a este paradigma.

El andlisis del estado de la prictica en muchas de las empresas indus-
triales contempordneas permite constatar que la perspectiva estratégica
en produccién es algo adn incipiente en la mente de muchos de los
empresarios. Muchos fabricantes no parecen competir atin sobre una pla-
taforma de excelencia y liderazgo en su funcién de produccién. En tal
sentido, es necesario desarrollar un gran trabajo para alcanzar el nivel
superior de desarrollo estratégico-competitivo en los procesos industriales.

4. UN NUEVO ENFOQUE ESTRATEGICO DE LA PRODUCCION:
SELECCION DESDE LA PERPECTIVA DE LA GESTION
DE LOS INVENTARIOS

La gestion de los inventarios se ha venido convirtiendo en uno de los
grandes retos que enfrentan los directivos con respecto a la planificacién y
el control, sobre todo en empresas de manufactura. Aunque técnicamente
el inventario constituye un activo en el balance general de las empresas, se
considera que el costo del mantenimiento de éste es un gasto que puede
llegar a ser significativo, debido a sus diferentes componentes, y por lo
tanto se busca la forma de minimizarlo. De acuerdo con Harding (2004),
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el costo de mantener inventarios mide los gastos que una organizacion
debe hacer para mantenerlos.

No obstante lo anterior, es necesario entender la verdadera naturaleza
del inventario y sus implicaciones en el desarrollo de los diferentes mo-
delos de produccién. El inventario es considerado como un “buffer” o
amortiguador entre dos sistemas, uno de oferta (produccién o abaste-
cimiento) y otro de demanda (clientes o distribuidores). De esta forma,
se puede entonces entender que el “tamafio” de este amortiguador va a
depender del comportamiento de estos sistemas. Mientras mds larga sea
la cadena de abastecimiento, tanto mayor puede ser el tamafio del in-
ventario (a lo largo de ella), debido al efecto litigo de la demanda (Forres-
ter, 1961), ya que se observan patrones que recurrentemente presentan
una mayor incertidumbre, en la medida en que se alejan del mercado.
Las consecuencias afectan entonces a las estrategias y tdcticas de las em-
presas, por lo cual se generardn errores de planeacién, desbalance en los
inventarios, alta complejidad en la programacién de la produccion y, por
consiguiente, inadecuada utilizacién de los recursos de la produccion.

Una de las alternativas que se ha planteado para atenuar estos efectos
consiste en procurar transferir, de la forma mds fidedigna posible, la
demanda recibida de los clientes (distribuidores o usuarios) hacia los
proveedores. Algo que complica la situacién es la frecuencia y las canti-
dades demandadas, que pueden variar, al igual que pueden provenir de
diferentes fuentes. Esto exige, por supuesto, una amplia capacidad de
cooperacién entre las partes. Y es precisamente en este punto donde
radica el problema estratégico de la produccién: ;c6mo responder ante
estos cambios de la demanda?; ;cémo proponer modelos de produccién
que se ajusten de la mejor forma ante esos cambios?; ses posible pensar en
diferentes modelos de produccién en una sola estrategia?

LA VARIACION DE LA DEMANDA, LA ROTACION
Y LA CLASIFICACION DE LOS INVENTARIOS

Es conocido el concepto del “inventario de seguridad”, el cual depende
de la variacién de la demanda y de la probabilidad de que un valor dado
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de demanda se presente durante el tiempo de reabastecimiento. Este
altimo concepto estd asociado entonces a la distribucién de los datos de
demanda real en el tiempo y, por lo tanto, solo funciona en entornos en
los que dicha demanda puede evidenciar un comportamiento de datos de
tendencia central. El inventario de seguridad se define entonces a partir de
los datos de variacién de la demanda y, por otro lado, del nivel de servicio
deseado, el cual se define como “el niimero de unidades demandadas que
pueden suministrarse de las existencias actualmente disponibles” (Chase,
Aquilano & Jacobs, 2005).

Una explicacién de la necesidad del inventario de seguridad puede verse
en el siguiente gréfico:

Q“ BY CHANGE IN DEMAND OR IN LEAD TIME

Consumption rate =D

CS Change of demand = AD (oD)
\
\
L AL Change of lead time = AL (oL)
\\ -
-~ - >
L N N t

SS frm=m=mes=idpqmsiennean)

v

Source: Pedro Aguilar

Grifico 2. El inventario de seguridad y sus causales
La variacién de la demanda (6D), asi como la variacién del tiempo de apro-
visionamiento (GL), obligan a tener una cantidad de inventario adicional

que absorba estas variaciones. Ese inventario adicional es conocido como
“inventario de seguridad”, y se define entonces como

S§=z06D (Férmula 1)
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en condiciones en las cuales solo se presenta variaciones en la demanda;
cuando se presentan variaciones en la demanda y en el tiempo de apro-
visionamiento (“lead time”), el valor del inventario de seguridad se define,
de acuerdo con Seetharama y Narasimhan (1995), como

_ 2 212
SS=zNoDL+oL’D (Férmula 2)

Donde

6 D es la variacién de la demanda durante el tiempo de reaprovisiona-
miento

L esel “lead time” o tiempo de reaprovisionamiento

oL es la variacion del tiempo de aprovisionamiento

D eselpromediodelademandaduranteel tiempode reaprovisionamiento

z es el valor de la normal tipificada

El valor de la normal tipificada depende del nivel de servicio que se quiera
tener, el cual estd definido como “la posibilidad de atender las necesidades
de un pedido, desde el inventario disponible” (Frazelle, 1999). En el
siguiente grifico se puede evidenciar el comportamiento del nivel del
inventario de seguridad con respecto al nivel de servicio deseado:

Service level
99.9% 4

50.0%

0 3,72

Service factor: Z

Fuente: Elaboracién propia.

Grifico 3. El inventario de seguridad y el nivel de servicio
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Quiere decir entonces que a mayor nivel de servicio deseado, mayor can-
tidad se debe tener en el inventario de seguridad, lo cual lleva a evaluar
este aspecto con respecto a los costos. En el siguiente grifico se puede
observar la comparacién entre el costo de la venta perdida y el costo de
mantener inventarios ante un nivel de servicio dado.

Cost
Total cost
\ Carrying cost of
Minimum b N ; Inventory

Cost of losing sales

/
— Optimum +

Level of service

Fuente: Elaboracién propia.
Grifico 4. Nivel de servicio y probabilidad de venta perdida

Con el fin de minimizar la probabilidad de perder ventas y dar un nivel
de servicio adecuado, se hace necesario que se incremente el nivel del in-
ventario de seguridad, lo cual hace que, a su vez, se incremente el costo
de mantener inventarios. Con el fin de resolver ese dilema se puede esta-
blecer un “ctrade-off” entre el costo de mantener inventarios y el costo de
perder ventas para determinar el costo minimo entre ellos, y a partir de
ese resultado definir el nivel de servicio que optimiza ese costo, el cual
serd utilizado para establecer el nivel de servicio ptimo.

Esta situacién debe conducir entonces a determinar pardimetros que esta-
blezcan, desde el punto de vista de los costos, cudndo tener y cudndo no
tener inventarios de seguridad, y asi poder establecer una politica dife-
renciada del portafolio de productos de la empresa.
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Asf{ las cosas, se establecen como pardmetros de evaluacién la variacién de
la demanda (6D) y su consecuente nivel de inventario de seguridad y, por
el otro lado, la demanda promedio (D).

La forma tradicional de clasificar los inventarios en una organizacién ha
sido utilizando el principio de Pareto, en el cual se establece que el 80%
de los ingresos por ventas son generados por el 20% de las referencias;
el otro 20% de los ingresos por ventas es explicado por el 80% de los
articulos restantes.

Cumulative Income

100,0%

90,0%

80,0%

70,0%
60,0% /
50,0% % C
40,0% A B

30,0% l
20,0% ll

10,0%

0,0% T T
T X M L z R Y D N H
Cumulative SKU’s

Fuente: Elaboracién propia, con base en el concepto de Pareto.
Grifico 5. Clasificacién tradicional de los inventarios, ABC

Sin embargo, esta clasificacién entonces no considera un aspecto funda-
mental de costo: la variacién de la demanda, debido a que al incrementar
la variabilidad de la demanda se incrementa el costo asociado a tener los
inventarios.

A continuacidn se presentan tres ejemplos de tres empresas diferentes en
los cuales es posible ver el efecto que tiene la variacién de la demanda.
En los grificos se puede ver que la mayoria de los SKU’s presentan un alto
grado de variabilidad (representado por la relacién cD/D), asi como una
muy baja demanda relativa (representada por D/Drtotal).
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D/D Total Product: bolt and nuts (homogeneous)
3% # SKU’s: 600
o

3% *

2% *

2%

1%

0% -

0% -
0,0% 50,0% 100,0% 150,0% 200,0% 250,0% 300,0% 350,0%

cD/D

Fuente: Elaboracién propia.

Grifico 6. Ejemplo 1. 600 SKU’s de una empresa de tornillos y tuercas

Product: rubber gloves (homogeneous)

D/D Total # SKU’s: 350
8,0%
7,0% ’
6,0% ’
*
5,0% ’
4,0% -
3,0% ‘ ’
e
&

2,0% W

% & S
1,0% -
0,0% - .

0,0% 50,0% 100,0% 150,0% 200,0% 250,0% 300,0% 350,0% 400,0%

oD/D

Fuente: Elaboracién propia.

Grifico 7. Ejemplo 2. 350 SKU’s de una empresa de guantes de caucho
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Product: ceramic tiles (homogeneous)

D/D Total # SKU’s: 240
16,0%

14,0% v

12,0%

10,0%

8,0%

6,0%

4,0% -

2,0%

0,0% ; -——
0,0% 50,0% 100,0% 150,0% 200,0% 250,0% 300,0% 350,0% 400,0% 450,0% 500,0%

oD/D

Fuente: Elaboracién propia.
Grifico 8. Ejemplo 3. 240 SKU’s de una empresa de piso cerdmico

Se hace evidente que existen numerosos SKU’s que presentan una alta
variabilidad, lo cual redundard en un inventario de seguridad muy alto e
implicard que su costo de mantener sea igualmente muy alto.

De acuerdo con lo anterior se puede deducir que mientras mds tiempo se
mantenga el inventario de seguridad en el almacén, hard que el margen
del producto se deteriore, llegando incluso a deteriorar de tal manera el
margen que mantenerlo en el inventario comience a generar pérdidas. El
costo de mantener el inventario se puede formular como

Ci

%ICR=Y""
) LAy (Férmula 3)

Donde

%ICR = Costo de mantener inventarios por afio (porcentaje)
Ci

Todos los costos involucrados en mantener los inventarios en el

almacén en un afio

ALV

Valor promedio del inventario en el afio
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De otro lado, el margen de beneficio bruto del producto es:
%GPM = price—cost (Férmula 4)
cost

Como ya se dijo, mantener inventarios en el almacén deteriora el margen
del producto, lo cual puede ser representado de la siguiente forma:

Cycle stock turnover +

%GPM=%ICR

[ %GPM=%ICR Value of SS +
(cD/D)

Fuente: Elaboracién propia.
Grifico 9. Costo de mantener inventarios vs. Margen de beneficio bruto

SELECCION ESTRATEGICA DEL MODELO DE PRODUCCION A
PARTIR DE LA CLASIFICACION DE LOS INVENTARIOS

De acuerdo con lo anterior se puede pensar en definir los productos que
se pueden mantener en el almacén y los que no se deban mantener en
éste, considerando su ubicacién en el grifico 9. De esta forma, aquellos
productos cuyo margen de beneficio bruto sea superior al costo de man-
tener inventario se pueden mantener en el almacén (MTS, hecho para
almacenar). Los productos que tengan un margen de beneficio bru-
to inferior al costo de mantener inventarios deben ser productos que se
ensamblan bajo pedido (ATO, ensamblados bajo pedido), se fabrican ba-
jo pedido (MTO, hechos bajo pedido), e incluso pueden ser disefiados y
fabricados bajo pedido (ETO, disefiados y fabricados bajo pedido). En el
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gréifico 10 podemos ver entonces la seleccién estratégica del modelo de
produccién adecuado considerando el efecto que tiene la variacién de la
demanda en el costo de mantener inventarios y en el deterioro del margen
de beneficio bruto.

Cycle stock turnover +

%GPM=%ICR

— %GPM=%ICR Value of SS +
(oD/D)

Fuente: Elaboracién propia.

Grifico 10. Clasificacién del modelo de produccién con respecto al
comportamiento del costo de mantener inventarios
y al margen de beneficio bruto

Para finalizar, es importante considerar que todo SKU cuyo inventario
de ciclo no presente una adecuada rotacién, de manera que el margen de
contribucién bruto sea inferior al costo de mantener inventarios, debe ser
considerado como un producto para descontinuar o reemplazar en el por-
tafolio de la empresa.

CONCLUSION

La adecuada seleccién de un modelo de produccién no es una decision
concerniente Gnicamente al entorno de la produccién misma, tampoco de
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la moda o la tendencia del momento, es una decisién critica que afecta
directamente la rentabilidad del negocio mismo a través del margen de
beneficio que se obtenga de sus productos.

Con base en lo anterior es posible definir que no todo producto que per-
tenezca al portafolio del negocio es necesario tenerlo a mano en el almacén.
Es posible entonces aprovechar la metodologia expuesta en este articulo,
de manera que se establezca cudl debe ser la adecuada clasificacién de
inventarios que le permita a la empresa generar una rentabilidad creciente
sin deteriorar en ningtin momento el nivel de servicio al cliente.

La permanente preocupacién financiera de las empresas estd centrada en
gran medida en la forma en la que utilizan los activos, en qué forma los
vuelven rentables y cémo logran que sean verdaderamente productivos.
Aplicando la metodologia expuesta se puede obtener un doble beneficio:
alto nivel de servicio (entregar al cliente lo que requiere de acuerdo con el
compromiso) y una cada vez mayor rentabilidad, al tener en el inventario
Gnicamente lo que realmente incrementa la rentabilidad via rotacién del
inventario.
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