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1.1 DEFINICION. 

"Un inventario es un recurso ocioso de cualquier clase, con tal

de que tenas un valor econ6mico. 

Entonces la planeaci6n de los inventarlos tratarla de la determ! 

naci6n de la magnitud 6ptlma de esto recurso''. 

Fred Hanesman. 

Esta definici6n nos da a entender que un inventario AS todo aqu! 

llo que nos representa un costo (valor econ6mico) y que no está siendo u

sado, quo eet6 ocioso. Aunque muchas veces es necesario tenerlo para ga-

rantizar la continuidad de un proceso, por lo que lo importante es definir 

que tanto vamos a conservar en estado ocioso. 

El control de loe inventarios es el definir loe cantidades do m! 

teriales, partee u objetos necesarios para nuestro proceso que nos garan-

tice la continuidad del mismo, pero con el mlnimo de inverei6n poBible. -

Para el control de inventarios, en la planeaci6n y programaci6n se deben -

dar tres conceptos muy bien definidos para obtener el resultado deseado: 

que comprar 

cuanto comprar 

cuando comprar. 

1.1.l Objetivo. 

El objetivo principal dentro de un sistema de control de invent! 

rios es el buscar la optimaci6n de los recursos ociosos que forman el in .... 

ventario, esto implica el obtener un equilibrio entre cuatro factores ---



principalmente; 

no faltantes 

tiempo 

no excesos 

costo 

Esto quiere decir que los niveles de inventario que se tienen, -

garanticen que no se tengan fal tantos que afecten al proceso, pero tampo

co aea un inventario excesivo que mantenga una invcrs16n paralizada sin -

obtener beneficioe. 

Que los materiales siempre ost6n a tiempo en loe almacenes ( evi

tando faltantea) y que el costo de estos movimientos es el óptimo. 

Estos cuatro factores deben ser llevo.dos con ritmo y perseveran

cia, el control del inventario es un proceso que se establece y se conti

nCía. no puede interrumpirse o restarle importancia, porque en ese momento 

se pierde el control. Se debe crenr un hébi to como lo es el manejo cont!!_ 

ble de una empresa, el cual debe hacerse siempre. 

Una empresa que acostumbro. mantener inventarios altea, estfi cu-

briendo con ellos sus deficiencios, como por ejemplo: Halos proveedores, 

exceso de desperdicios. en producción, problemas de mantenimiento, cam--

bioe de producc16n conetantee, etcétera, y se inicia un proceso de reduc

ci6n de inventarios y estos problemas no fueron solucionados antes, sal

drtin a relucir creando faltantes 1 por no ester cubiertos con inventarioe

excesi vos como lo esteban antes. 

En resumen 1 se pueden marcar los siguientes objetiYos do un con

trol de inventarios. 

a) Disminuir el capital de trabajo. 

b) Eliminar compras en volumenes excesivos. 

e) Incrementar la rotac16n del inventario. 

d} Disminuir las areBB de almacenamiento. 

e) Mejor manejo de materiales. 

f) Obtener un control preciso de eXistencias. 



g) Sensibilizar al personal de alto y medio nivel. 

1.1.2 Marco de referencia. 

La existencia de inventarios representa una inversión que debe -

estar perfectamente bien definida, ya que impacta en el costo del produc

to y en la eficiencia de lo empresa. El costo de mantener un inventario

impl!ca: 

Costo de capital invertido. 

Riesgo de p6rdido por obsoleecenc!as y mermas. 

Gastos por seguros e impuestos. 

Areas grandes para almacenamiento y manejo de materiales. 

Pero aún aef, el costo de no tener un inventario es mayor porque 

los riesgos que implica son mlis costosos: 

Paro de producción-vento. 

Imagen de la compaiHa. 

Ensambles incompletos. 

Tiempos muertos en producci6n. 

Etcétera. 

El tema de control de inventarios en la adm1n1straci6n ontigua,

tenia una muy baja prioridad, en cambio en lo administración moderno es -

un punto de mucha importancia en la que incluso se invierten muchos horas 

- hombre dedicadas al estudio de como reducir el inventario, aumentar la 

rotación de los mismos e incluso lo forma de casi eliminarlos, Los mlis -

avanzados en este tema han sido loe japoneses, quienes en parte han atri

buido su éxito comercial en el mundo, al hecho de que trabajan con inve,n 

torios de varios horas nado mas, esto lee permite manejar costos muy dlf,!? 

rentes e inferiores que sus competidores americanos y europeos. 

En México, apenas ee le ha empezado a dar importancia a los in-

ventorios a partir de lo dl!cada de los 80 1 s pero con la criels de 1982 .. 

1983, la empresa en México se enfrent6 a un nuevo problema: Lo falta de 



Uquidéz, o sea, la falte de flujo, efectivo o dinero liquido, onte el nl 
to costo del dinero se vi6 la necesidad de convertir el producto o meren!!. 

cía en dinero efectivo, lo más rápido posible y uno de los formns para h! 

cerlo es reduciendo el 11 Capi tal de Trabnjo". 

Una gran parte del Capital de Trabajo está formado por el inven

tario, y esta es la más fácil de reducir, por lo que ha puesto muy do mo

da. 

Un problema grande que se tiene para el control de inventarios -

es que el pereonsl de operación no está conciento de su trascendencia, lo 

que permite muchos errores y descuidos por parte del personal hncJo los 

inventarios. Para implantar un sistema de control de inventarios se re-

quiere copaci ter ol personal involucrado en el, para que conozco su tras

cendencia y convertir esos errores a un mínimo. 

En loe inventarios, los errores y los malos manejos no se detec

tan inmediatamente, puesto que sus efectos iniciales son intangibles has

ta que se vuelvan cr{ticos. Como ejemplo tenemos una malo ploneac16n de 

un material, en el que no se calculó adecuadamente el tiempo de entrega -

de proveedores y este ocasiona un faltante, Cuando se detectó es porque 

ya faltaba el material. 

Como se puede observar en el ejemplo anterior, las corrccc' ones

de rumbo son muy lentas y costosas (solicitar el proveedor trabajar tiem

po extra pare adelantar le entrega con un sobrecosto al producto) adem,s

de que se generan una serie de cuentas y se tienen efectos secundarios. 

El implantar controles implica un costo relevante al igual que 

el hecho de tener que capaci ter el personal a conseauir personal id6neo -

para el manejo de loe inventarios. 



1.2 CLASIFICACION Y TIPOS DE INVENTARIOS. 

1.2.l Clasificac16n o análisis ABC de inventarios. 

La administraci6n de inventarios abarca el manejo de piezas ind! 

viduales. A menos de que cada artículo en el inventarlo se halle bajo un 

grado de control razonable, el conjunto no estará bajo control adecuado.

Así pues, el ingrediente clave ea el grndo de racionalidad que se aplique 

al sistema de control. En la fase de lo definición del problemas de le -

adrninistrac16n de inventarios se necesita una Ucnica que coloque nparte

los artículos que requiere un control en extremo preciso, en oposici6n a 

aquellos artículos que ea deseable controlar con menor preeisi6n. 

Al definir el problema de ln administraic6n de inventarios, el

punto de partida que se recomienda ca la aplicación del PRINCIPIO DE LA 

DISTRIBUCION DEYICIENTE, de Pareto, que se expresa de la manera siguiente: 
11 Muy e menudo un pequefto número de artículos importantes dominen los re-

sultados: mientras que, en el otro extremo, existe un gran número de ar .. -

tículos cuyo volamen ea tan pequeno, que Uene poco efecto sobre los re-

sultados". 

El análisis ABC, tal como se aplica al control de inventarios, -

hizo valer sus méritos allá por el afto de 1950, cuando entre otros, H. -

ford Oickie, de General Electric Company, empez6 a publicar loa resulta ... 

dos de su aplicaci6n. Esta t6cnice no ha sido explotada en su totalidad. 

Esta t6enica, no sólo puede aplicarse al inventariQ sino también 

a la ingeniería de valores, la ploneoc16n de ventas, el control de coli-

ded y la estimaci6n de costos, entre otras operaciones. 

El anliliaie ASC, es la jerarquización de todae las partes usadas 

en base a su importancia relativa de valor en pesos ($) (Generalmente uso 

en pesos anuo les). 
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La teoda ABC establece que el inventario se divide en tres clases, 

basándose en la distribuc16n de Pareto, también llamada 80 - 20, esto es --

porque por lo general el 20% del totl11 de artí"ulos representa el 80% del V!! 

lor toteL 

La c1as1ficaci6n del inventario en A, B y e se basa en que! 

Los artículos "A" son aquellos que forman ese 20% del total 1 que repre-

sentan el 80% del valor total del inventario. 

Los artículos 11 811 son aquellos que forman el siguiente 30% del total de 

artículos, que en conjunto forman solo un 15% del valor totnl del inven

tario. 

Los artículos ºC11 ao11 aquellos artículos que forman el resto del inven-

tario, pero que en conjunto solo forman el 5% del valor total del inv~n

tario. 

Ver Gráfica No. l y Gr6flco No. 2. 

Estos porcentajes pueden variar según las necesidndes de coda em·

prcsa, pero siempre girarán alrededor de estos, manteniendo la proporcl6n --

80 - 20. (Ver Gr.4fica No. 3)~ Esto. claeif!caci6n se •Jso como bnse para eo

tablecer loa m~tndos de control de inventarios. En otrae pnlobras ea la bo

se para desarrollar procedimientos y controles para requerir, comprar, reci

bir, almacenar y surtir materiales. 

El anA.U eia ABC deberá hacerse una vez al ailo como mínimo o antes

si hoy algún cambio drástico en la mezcla de productos por parte del departll 

mento de ven tos. 

El análisis puede real1%arae con la totalidad del invontario con -

un producto particular y aOn con una clesificac16n de mercancías. 
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ANALISIS A B C DE INVENTARIOS 

Clase Porciento de partes Porciento de $ Características 

201' 60% Estricto control de 

requerimientos e l!! 
ventarios. 

30% 15% Controles interme -

dios. 

e sox 5% Controles mínlmos 1p2 

líticas de máximos y 

mínimos,compra de m2 

yoreo. 

GRAFICA No. 1 
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Pasos a seguir paro realizar el antílieie ABC. 

1. Determinar cual será el uso anual o del pertodo, de todas los

partes. 

2. La cantidad a usar en el período de cadf' pn.rte se multiplica -

por su costo estandar o real, para obtener el uso del per!odo

en pesos ($). 

3. El uso del período en pesos ($) se dispone en forma desctnr1cn

te. 

4. El uso del período en pesos ($) se suman y se va determinnndo

el acumulsdo, hasta que el total se obtenga. 

5. Se determina el porcenta.!e del acumulado sobre el total por -

cada parte. 

6. Se separan loe &t'tlcu1 os que acumulan hasta el 80% ( 11 A11 ), las

que acumulan entre el 80% y el 95% ("B") y loa que acuf!lu}nn cu 

tro el 95" y el 1001' ( "C"). 

Normalmente los datos de entrada deben incluir. 

NQmero de la parte 

Deecripc16n 

Costo unitario 

Cantidad a usar 

En el siguiente ejemplo (Ej. No. l) se analizan 20 arUculoa y se -

considera un análisis ABC para el consumo de un periodo de un ai'\o y en la ta-

ble de la gráfica No. 5 se muestran loe porcentajes que se obtuvieron en eete

ejemplo. 
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Costo 

Húmero Uso Costo Costo Anual % Costo % Partee 

~ Anual Std,$ Anual $ Acumul.$ ~ ~ 

2S7777 10 44.000 440,000 440.000 44,00 

A 2 1777333 20 10,4SO 209.000 649.00 64.90 10 

1672999 10 20,050 200.SO 849.50 84,9S lS 

1S62792 20 2.250 4S.OO 894. so 89.45 20 

s 23S6972 10 3.SOO 35.00 929,50 92,9S 2S 

23S6792 10 2.000 20.00 949. so 94,9S 30 

1432742 20 0,27S s.so 9S5.00 9S.50 3S 

B 13S6724 10 o.sao 5.00 960,00 96.00 40 

9 10001 10 0.4SO 4,50 964.50 96.4S 4S 

10 2200090 900 o.oos 4,SO 969.00 96,90 so 

11 124789 85 o.oso 4.25 973.2S 97 ,33 SS 

12 2E0010 42S 0.010 4.2S 977 .50 97,7S 60 

13 1234S6 10 0,400 4,00 981. so 98.lS 6S 

14 1324777 10 0.350 3,SO 985.00 98.SO 70 

lS 1234777 13 0,250 3,2S 988.2S 98,83 7S 

16 1234657 6S o.oso 3,2S 991. so 99,lS 80 

17 500001 20 o.1so 3,00 994. so 99.45 8S 

18 1234S67 10 0.250 2,50 997.00 99,70 90 

19 600001 400 0,005 2.00 999.00 99,90 9S 

20 6000010 100 0.010 1.00 1000.00 100.00 100 

Ej. No. 1 
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1.2.2 Tipoe de inventario. 

1.2.2,l Lo naturaleza del inventario. 

La jueti ficaci6n básica para tener inventarios es introducir un

grado de seguridad en las operaciones de producción y comercializnci6n. 

Si no fuera por los inventarios, cada operación estarte perfectamente si!! 

cronizada con cualquier otro evento, por ejtimplo, las partes de ensamble

ser!en recibidas en la planta en el preciso momento en que fueran necesa

rias para su ensamble al producto final y este mismo producto serta term! 

nado precisamente el din en que debería embnrcnrse al último consumidor.

Esto ea claramente imposible. 

Loe inventarios provienen de una variedad de circunstancias y -

sirven para muchas funciones ospedficas. Proporcionan la flexibilidad -

requerida para las políticas de operac16n razonables. 

Loe tipos de inventario que trataremos son: 

Inventarlo en tránsl to dentro de un proceso o inventarlo en

proceso. 

Inventario organizac ional, 

Inventario estacional. 

Inventario lote. 

Inventarlo de seguridad o colch6n, 

1.2.2,2. Inventario en triinaito dentro de un proceso o inventario en pro-

ceso. 

Dondequiera que loe materiales, la producción en proceso o los -

productos terminados, tengan que moverse entre diversos locales, estos m! 

teriolee o artículos no están disponibles para su producci6n o venta. En 

efecto, se encuentran en almacenaje temporal, El vol6men del inventnrio

que resulta de eetn realidad esta en funci6n tanto del nivel de uso lo -



ventas) y el tiempo de tránsito. El tiempo que se lleva a rnover partidas 

de producci6n en proceso entre operaciones en ln fábrica es muy breve 1 -

quizá de minutos cuando mucho. En este coso el inventario en tránsito -

probablemente será pequef'lo aún a altos niveles de producción. (Los artí

culos en proceso pueden ser vistos en la fábrica en depósitos o recipien

tes por períodos de tiempo más largos, pero en tales casos, servirán pa

ra unprop6sito diferente que del inventario en tránsito). Por otra parte, 

la tronsportaci6n de artículos terminados del almacén de la fábrica a los 

depósitos del distribuidor, será quizá considerablemente más largo. Si -

ese es el caso, el inventario en tránsito será relativamente grande, 

Para conocer cate tipo de inventario, tomo.remos como ejemplo el 

sistema sencillo de Plonta-almacén 1 suponiendo la producci6n de un solo -

producto. De este producto en particular, el almac6n tiene una demanda -

promedio de 200 unidades por semana. El procedimiento normal coneiate en 

enviar lo solicitud a la planta cuando el inventario del nlmncún ulcanza

un nivel cr!tico llamado de reordenomiento. Se necesito una semana pnra

formulor el pedido, hacerlo aprobar, enviarlo y ser recibido en le plan-

ta. Una vez que se recibe, se invierten otras dos semanas en corgar, 

tranaportar y deocargnr en el almacén. (Ver grlificoe 5 y 6). 

El almacén debo contar, como mínimo con loe existencias suficie,n 

tes porn satisfacer le demanda durante el período de tránsito. Este tipo 

de inventario tiene por objeto cubrir justamente el tiempo que dura lo -

tronsportoci6n desde lo planto. El inventario promedio pnra tiempo de -

tránsito ce el producto del período de transportaci6n por lo velocidad de 

la demnndo, o seo 2 X 200 = 400 unidades. De esta manera, en cualquier -

momento se encuentran 400 unidades en tránsito entre la planto y el nlmn

cén, o bien, en sentido equivalente, el almacén debe mantener un tnvento

rio que tome en cuento este hecho. El tiempo del trámite del pedido, que 

es de una semana, hace el mismo efecto que un período de tránsito puesto

que el almacén debe tener edetencios que cubran esta demoro. 11De modo &! 

nerol, cada demora del sistema origina la necesidad de tener existencias

para llenur lo tuberfa11
• Dentro de un sistema de producción so lo llama -
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inventario en proceso. 

Inventario promedio 
= (Período de tr6nsito) (Demnnda promedio) 

para tiempo de tr6nsi to 

= (2da. semana) {200 unidades/semana) 

= 400 unidades. 

Inventario 
400 unidades "" 200 unidades, 

promedio 2 
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1. 2. 2. 3. Inventario organizacional, 

Lo mayor parte de los procesos de producción incluyen dos o más

operaciones diferentes, Si el inventario en la planta solo consistiera -

de unidades que se están produciendo en un momento dado {inventario en -

tránsito) 1 eer!a necesario sincronizar cada operación exactamente con lo 

precedente. Donde se produce un solo artículo, esto sería difícil. Do!! 

de se hacen tros 6 más articules utilizando el mismo equipo, llegaría a

ser imposible. Aún tratando de sincronizar los operaciones mediante lo -

ndquieici6n de máquinas, tal solucién sólo es práctica si la eecnlo de -

producción ce lo suficiente grande para garantizar In compro de tontas -

máquinas. 

El camino más fácil para evitar este problema es el permitir un· 

inventario de portes semi procesadas que se acumulan entre los procesos, -

Estas existencias temporales han simplificado lo torea de la gerencia de 

manufactura, introduciendo un grado de independencia entre loe posee y re

duciendo los requisitos de coordinoci6n. Por esta roz6n, dicho invento-

ria ea llamado organizacionol. A menudo se le llamo inventario do desa

coplo, 

Los inventarios independizan suficientemente los operaciones pa

ra realizarse a bojo de costo, Por ejemplo, gracias al inventario, en ol 

ejemplo anterior, los operaciones del olmoc6n del sistema Plonto-olmoc6n

pucden proseguir con relativo independencia de los de fabricoci6n. 

1.2.2,4, Inventario estacional. 

En lo mayoría de los cosos, la demanda de un producto no se dis

tribuye en forma igual durante el affo; frecuentemente hoy uno o dos pun-

tos máximos estacionales de demanda con temporadas relativamente flojos -

entre ellos. Los ejemplos que se usan a menudo son loe fábricas para o-

dornas de navidad, artículos deportivos, equipos para juegos al aire 11-

bre, osí como ciertos artículos para regalo. Una compoñfo que realiza e! 



tos artículos podría decir enlazar su producción, tanto como sea posible, 

con el ciclo de demanda, lo cual resultaría en altos niveles de produc-

ci6n durante 4 6 5 meses del ailo, en anticipación del punto mliximo de de

mando estacional y un nivel posterior muchos mas bajo. Ver las siguientes 

gráfica• No. 7 y No. B. 



ffl 

1 
::l 

Sheldon Surfboard Company. ( Deslizadores). 

~~1111111111 
E F M A M J J A S O N O 

GRAFICA No, 7 meses 

1 200 

1 100 

1000 

900 

800 

700 

600 

~00 

400 

300 

200 

100 

o 

_ Inventarlo de Artlculos Terminados 

- .. - Tasa de Produccl6n 
___ Venta& 

1/ "", 
/ \ 

11 ' i/ 
/ \ 

J \ 
V ,\ -, 

/ 
,. 

I ,, 
.. ll.- ·-·· _,, ,._,,_ .. _ .. , _,. ~\- "-·/¡ .. _ '('-· 

/ v' \...,/ \ _,, 1 

ONDEFMAMJJASO -
GRAFICA !lo, B 

lf. 



20 

Bajo tal político, ocasionaría lo controtaci6n y entrenamiento -

de nuevos empleados, antes de cada punto máximo del período rle ventas. pa

ra despedirlos en los períodos flojos, Los costos asociados con tales - ... 

fluctuaciones, pueden ser muy altos y en tal coso, puede aceptarse uno po

l!tic11 alternativa poro mantener una tosa de producci6n a travlie del oi1o. 

Esto perml te lo ocumulaci6n del inventorJ o durante loe perfodos de demando 

floja y la reducci6n del inventario, cuando lo demanda alcanza su punto -

m6Ximo. 

La Sheldon Surfboord Compony demuestra este efecto. La demnndn

para el producto de la compafHo, desl1zadores 1 ea oltomcnte eotocionol, -

con un marcado "punto mliximo 11 de ventas en junio y julio. Loe cinco aF\oa

anterlorea ha estado de acuerdo aproximadamente con el potr6n que aparece 

en lo Grliflco No, 7, 

El promedio de ventas mensuales del af\o es de aproximadamente --

150 unidades, pero la demando de todo el eíl.o eatl'i concentrada en un periodo 

do aleto meses, de marzo n septiembre, Si la compol\ia tratara do ligar lo 

producc16n al patr6n de lo demanda, se vertn forzada o cerrar totalmente -

durante una porte de cado ano. Sin embargo, lo empresa, fija su produc--

c16n a un nivel aproximado a lo de~anda mensual promedio de 150 unidades.

Supongamos que inicien su ciclo de operoci6n en octubre y que lec ventee -

durante lo temporada del punto mliximo consumieron todos loe unidades, de-

jando veinte que permanecieran en el olmoclin de la fti.brica nl final do see 

tiembre, la empresa entonces producirin en antlcipac16n poro lee ventas -

del siguiente ai\o en formo sustancial, como aparece en la Gráfica No. 8. -

Esa figura muestra la relaci6n del nivel de producción, loe ventas y el i!!: 

ventario de artículos terminados en el almncEn. Podemoe observar que el -

inventario de artículos terminadoe tiene un morcado punto m6dmo estacio-

nal inmediatamente antes del periodo do la demanda de punto m6ximo. En -

eeta forma el nivel de producci6n es constante y se evitan loe costos de -

empleo y despido estacional, Sin embargo, estos beneficios se reducen de

bido al costo de mantener y conservar un inventario estacional. 
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1.2.2.s Inventario lote. 

Bajo circunetoncioa expecionolee, las partea usadas en la fobrl

caci6n do un producto ee puede ordenar y producir uno a lo vez; lo cual -

puede ser cierto, por ejemplo, en la construcci6n de un gran proyecto de -

ingenler!o tal como un horno para un objeto cBpecial 1 un eietemn de trans

porto poro manejo de minerales en bruto, etc. Pero en circunstancias nor .. 

malee y en la mayoría do loe industrias, todas loa partes y materinles que 

se usan, se compran y se hacen lotee. El tamoii.o del lote se puede determ.1 

nor descuentos o consideraciones en el transporte; poro muchos materialee, 

lo cantidad mfnimn ea un vog6n. El efecto de este lote do cantidades ea -

producir uno ncumulaci6n temporal do porte do loe cuales eo toman loe rc-

qucrimientoo de producci6n. Uno de loe mntcrinlee bliaicos uondo por lo -

Sheldon Surfbonrd Compony (Ver Grtificne 7 y 8) eo lo fibra de vidrio opocn 

que se ueo paro reforzar loe deslizodores do fibrn de vidrio moldeado, Loe 

ductoreo de este material se rehusan n aurtir menos de un vng6n por pedido, 

A un nivel de 150 deslizodorea por mes, esto represento un suministro de -

materiales de cinco semanas. 

De nuevo observamos que el suministro nunca debe terminarse to .. -

tolmente. una 11 reserva 11 o colch6n de uno eomnnn de suministros se tiene -

siempre a mono. El nivel promedio de existencias de esto material será: 

Colch6n + tamof'\o del lote 
2 

a l + 5/2 "" 3 1/2 semanas de euminiotros. 



1.?..?..ñ Inventario de seS!'.uridod o colchón. 

Yo hemos mencionado la ertRtencia ele reservo, f.l dlstribuirlor

t'el ejefllplo del inventario ele trónsi to, mantenfo una reservo rle unidades

terminados, en exceso a la demanda esperadn, El fabricante de deslizodo

rea, mantenía uno reserva iJIUDl a uno semnna de matertoles. r.n este y en 

todos los cosos, la existencia de colchón constituye uno defensa contra -

lo impredecible. Por ejcmolo 1 la demando de ventas puede definir de lo -

esperarlo la entre¡;z,a del lote sif!uiente de materiales, puede retrasarse -

por una huelga o por culpa del ferrocarril. Uno protección típico contra 

tales continp,encios, puede ser manteniendo un colchón 11 por si acoso 11 , --

Luep,o esta clase de inventario tomo en consideración el elemento de inse

p,uridad de la mayoría de los octividodee industriales. 

Debemos enfat17.or un punto importante. Lo inversión en las e-

xistencins de colchón en realidad llevo a ln seguridad en lo compro, pero 

dicha ac¡;z,uridad ea relativo. Lo decisión a lo que debe hnceree frente es 

sobre cuanto debemos comprar. f.n el ejemplo del distribuidor, este espe

raba que le demando de menudeo fuera de ciento cincuenta unidades dia--

rias, pero manteniendo un colchón que reconoc{a no estaba aep.uro. tlebe-

moa recordar que el distribuidor no pod{a recibir un suminiAtro adicional 

en menos de cuatro dfos después dehacer el pedido, Al mantener uno exis

tencia de ciento cincuenta unidades, quedo decir realmente, 11 F.spero uno 

demanda de ciento cincuenta unidades dioriPs, pero reconozco que podhm -

ser hasta 150 + 150/4 ó sea 187.5 unidades diarias". 

El distribuidor podfo haber clarificado sus ideos al respecto -

considerando les posibil idadee para los diversos niveles de demanda ea{: 

"Creo que hay una oportunidad en veinte, de que la demande se elevar& a -

186 unidades por día". Si le hubieramos preguntado qu6 oportunidad ha--

hda para 200 unidades por día, quh.6 hubiera contestado "Aproximadamen

te una en 10011 • F.n otras palohrae 1 habría elegido invertir en una exia-

tencia de reserva que le diera uno protección contra quedarse vac{o al n! 

vel de ~5% de confianza. Si el distribuidor elt~iera cubrir la eltunci6n 

de uno en 100 1 obtendría la protecci6n de un nivel de confianza de un 99%. 



Esta "transacci6n11 del grado de protección contra el costo de -

obtenerla~ es una de las decisiones básicas de las políticas que la geren 

cia dehe tomar en el campo del control del inventario. Sin embar~o, mu-

chas de estas decisiones se toman tnconcientemente o existe una falla, -

puesto que no se revisan los decisiones una vez tomadas, La decisión pu! 

de tomarse deliberadamente y revisarse a la luz de la experiencia. Ver la 

figura 9, 

ESTRUCTURA DEL SALDO DEL INVENTARIO 

PARA UN SISTEMA DE PEDIDO POR 

CANTIDAD FIJA. 

ConllUlllO 
Promedio 

Piiiio de 

NIVEL DE 
··-- ---·---REPOSICION 

Reordfh ' -- . ·--- -----:·--·--~ ---·--. ---~~~v:~~6~ ~iANEAOA 
Consumo ma-lmo .~ ~ Rmonalill _. • Coni1umo previsto 

~----------'-----TIEMPO 

Figura 9. 

._ -11 
Tiempo de 

entr19Q. 
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Hay dos métodos básicos para <'eterminar cuando expedir una or-

den de Compra para cierta mercencia en un inventario. Una es el estoble

'cer un u Punto de Reorden" o "Mínimo, basados en el comportamiento histó

rico de la mercancía 6 pro.vectadoe nl futuro y reordenando cuando el in

ventario boja nl punto de reorde11. Este m~todo asume un uso razonablemen

te uniforme con incrementos pequeños 1 comparados con el volúmen de la co!!! 

pre de reposic16n de inventario y Que es necesario inicar ln acción de r! 

posición inmediatamente. Técnicos matem6ticns y nnálisls eatadfeticos -

han sido aplicados a este método para mejorarlo 1 e través de una mejor -

proyección y célculoa m6s eeRuros del "Lote mtnimo 11 o "inventario de seg~ 

ridar\11 • Existe bastante literatura sobre este método, inclusive varios -

fabricantes de computadoras tienen programas dieei'\ados para hacer más rá

pido este método. Huchos empresas han intentado, sin exi to, usar este -

método paro controlar todo los tipos de inventarios; pero para controlar

los lle.modos ºAlmacén de Indirectosº o "Almacén de Refacciones y Herre-

mientas" resulto muy práctico, puesto que sus consumos son muy dif!cilee

de pronosticar. 

F.1 ser.undo método hásico es el c6lculo de requerimientos por -

subensombles y partes, llamados también 11 componcntee 11
1 se hnean en loe -

cnntidnOcs demnndndos en niveles de ensamble superiores o a nivel de Pro

ducto Terminado, de los cuales los componentes formnn parte. La demnndo

de Productos Terminados es determinada por proyección del mercado, oor o_! 

di dos recihidos 1 o al'lhos .V modi ficñndoae de acuerdo o las existencias en .. 

el inventario ~e Producto Terminado, Se preparo une 11 Plnnenci6n Hncstra" 

con los rcQucrhnientos o Producción, con lo cuul se puede preparar una -

"Planeación de Jicoucrimicntos de 1-'eterialcs'' que determino lo necesldod -

de componen t('s. 

L<1 plunenclón de requerimicnton se conoce desde hoce muchos a-

ñas, p('ro Cfi r.Y.I remodomentc terlioso si se calculan los requerimientos en-



forma manual, sobre todo en ensambles complejos era virtunlmente imposi-

ble reexplotar requerimientos con la frecuencia Que se sueltan cambios en 

la pronramac16n. Con el avance tecnológico en las computadoras, la Pln-

neac 16n de Requerimientos de Materiales se ha convertido en una técnlcn -

muy pró.ctica de Control de Inventarlos, 



2.l ORJF.TIVOS Y PPJllCIPIOS DF. CONTROL PF. PROOUCCION F. !NVF.NTARIOS. 

?..l,l Objetivos, 

Loe objetivos princioalea de '"'ontrol de Producci6n e inventa--

rioe son el tener disponibles en el momento y lugar correctos las cantid! 

des necesarias de los materiales y productos adecuados y el mover dichos

materiales a travEe de loe orocesos hasta que el producto final estE ter .. 

minado y Hato cara ser entregado. 

Para ello, cteberá establecer y controlar loa programas de pro-

ducc16n; fijar los niveles de inventario de loe materiales reQucridoa pa

ra mantener fluyendo la producci6n, eolici ter la compra de estos y reali

zar su control físico. 

2.1.?. Principios. 

La programación de la producci6n se basará en los conceptos de

la ºRapidez del "ovimiento" y en el de 11Traer el material y lee partea -

hacia el hombre, en luAar de mover al homhre hacia los materiales". Para 

ello se considere que todas las operaciones de la empresa están sobre una 

ºmisma Unce de producci6n" que se iniciB en lo planta de los proveedores 

de materiales y que pasando e través de las diferentes operaciones en la

emoreeo1 termina en un f!lostrador, 

Pare poder llevar a cabo la pro¡tramaci6n de este tipo, se debe

rá establecer ciertos inventarios en Urminoe de tiempo, partiendo del -

producto terminado hacia atrlie y pro,Rramando cada uno de sus componente•

de acuerdo con las cantidades totales del producto final, Estos inventa

rios se expresan en término de dfas y jieneralmente dentro de ende planta

se tienen loe siauientes: 

a) Inventarios de Productos Terminec.ios listos para embarcarse. 

b) Inventarios de partee o materiales en proceso, 

e) Inventarlos de materiales y partes en Almacén. 

d) Inventarios de materiales en Tránsito, 



Con objeto de mantener un buen control sobre la prop.ramaci6n, -

deberá tenerse siempre muy presente que la Programación de la Protfuce16n ... 

no es un problema de cantidad sino que es un problema en el que están In 
volucradoa tres factores Que son: 

a) TieJ11po. 

b) Velocidad, 

e) Capacidad Instalada de Producción. 

net1de lue,RO en un momento dado se puede averiguar que cantldad

de materiales o partes se tienen en cualquier punto del sistema pero esta 

cantidad será un resul tftdo de la velocidad, y la capacidad, y no un fac-

tor decisivo en la proRramac16n ya que estos inventarlos actúan como un -

acordeón. 

As! pues el éxito de una buena proP.ramaci6n estriba en lo sel e~ 

c16n adecuada de estas porciones de tiempo y en el control de lo produc-

c16n real para mantenerse dentro de la pro~ramac16n en funci6n del tiempo 

y con el rango de flujo pre-establecidos. O sea, que ceda área de la --

planta deberá mantener un flujo continuo de material hacia adentro y ha-

eta afuera, en cantidades suficientes para cumplir con loa programas eat! 

blecidoa. Este flujo dehe aer tal que impida una interrupci6n en cual--

quier área dentro de la compafHo. 

Para llevar este método a ln práctica, no divide la progroma---

ción general por etapas de producción debilndose tener listo cada mate--

rial o parte en el momento requerido para la si~uiente operación; y se -

considera a las diferontea áreas de la compaftfa como clientes entre sí, -

siendo responuehlea cada una de sus propia programación pero siempre ea-

tando de acuerdo con el plan básico r1e la companfa pnra producir un cier

to ntlmero de unidade& durante un cierto lapso de tiempo pre-detenninado. 
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?..1.3 Funciones, 

La función principal de Control de Producci6n ea ln de coordi-

nar el manejo de partes y materiales e través de todos los per{odoa de -

producc16n, de acuerdo con un cierto programa. Para lograr esta coordin! 

ci6n se aeip,nan este departamento lee ai¡¡tuientea funciones htisicae: 

1, Transcribir la informaci6n de lnRenierío a informac16n cte Producci6n, 

F.ato se obtiene a través de: 

a} La elahoraci6n de un Plan General de Producc16n. 

b) La elaborac16n de un Plan de Requerimiento de Materiales. 

2. Establecer los niveles 6ptimoo de inventarios. 

Al establecerlos se deberán tomar en cuenta todos los factores rela-

clonadoa con el Control de Inventarios incluyendo las condiciones ecg 

n6mlcae en Reneral. Estos niveles se deherán revisar frecuentcmente

para ajustarlos a las circunstancias del momento. Ests fase de Con-

trol de Producción e Inventarios, es la más compleja, yo que todos -

los factores están constantemente cambiando y además toda la fase es

tá determinada por la aplicación dol criterio personal. 

3. ProRr&moción detollacia de cada sección de Producción. 

F.eta función incluye la prORramaci6n y la reviei6n de la producci6n -

para aeeRuraree que el programa se cumpla. 

4, neterminaci6n de las necesidades de materiales productivos. 

Esta determinación consiste en el cálculo de los requerimientos de t2 

dos loe materiales productivos, necesarios en cada sección para cum-

plir con el programa de producci6n e incluye la preparación de un pr2 

'1,rama de embarques y la verificaci6n de los recihos con objeto de ªª! 



p,urarse que los proveedores cumplan con dicho programa. 

5. Control de los 11.ateriales No Productivos. 

Este control abarca los siguientes puntos: 

a) Determinaci6n de los niveles de inventario de todos los m! 

teriolea no productivos tales como herramientas, material

paro mantenimiento, para los laboratorios, equipo de se¡tu

ridad 1 etcétera. 

h) Solicitar la compra de dichos materiales. 

c) Almacenarlos y eurtirloa dentro· de la planta. 

d) Controlarlos ase¡tur&ndose que los inventarios se mantenp,sn 

en los niveles previstos. 

6. 1'4anejo de Materiales. 

a) Recibo de materiales y partes. 

b) Almacenamiento y surtido de las líneos de producci6n. 

c) Almacenamiento y embarque de partes terminadas. 

ne las seis funciones básicas descritas, por lo p,eneral se considero

que las cuatro primeras son las que eetfin directamente relacionadas -

con la programaci6n de la producci6n. Sin embargo, si se desea obt! 

ner un buen control, ésto e6lo ser6 posible teniendo una buena coord! 

naci6n de las Oltimes dos funciones. En la pr6ctica, se ha comproba

do que el personal requerido para llevar dichas dos fases representa

del 60 al 801. del total de Control de Producci6n e Inventarios. 
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2.2 PLANEAClON Y PROGRAMAClON. 

Para el buen funcionamiento de cualquier sistema de produccl6n 

ae requiere una planeac16n, la cual parte desde los pron6sticos de ventas, 

elaborados por el &rea de mercadotecn[a y que se traducen en un plan de

requerimlentoa a planta o produccl6n, hasta la adquisicl6n de la materia-

prima por parte de loe proveedores y maquiladores para e laborar partea 

componentes de nuestros productos. 

Ya que se tiene un pron6at1co de venta preciso y est6n establ!, 

cides las necesidades inmediatas para loe primeros tres meses, se convoca

ª una reunión del "Comit6 de Programac16n" para elaborar el programa de 

producc16n para los siguientes tres meses. 

El "Comité de Proaramacl6n11 está formado por representantes de 

lae Areas de ventas, quienes van a presentar al comité el pron6etico, BU 

pro¡rama de entregas a clientes y Bus necesidades para inventario en alma

cenes de distribuci6n. Personal de Manufactura o Ingenieda Industrial -

quienes analizarán el requerimiento de ventea contra capacidad de la plan

ta y presentarAn necesidades de manos de obra para cubrir el programa. -

Personal del área de Materiales, quienee presentar6n la capacidad de rea-

puesta de los proveedores y las posibilidades de cubrir el programa de ven 

tas en lo que respecta a Materia Prima y Partea. Personal del Control de

Producc16n quien acomodará la producci6n de tal manera que se puedan obte

ner corridas largas y uniformes, que permiten abatir costos y cumplir con 

los requerimientos de ventas en cuanto a fechas de embarque se refiere. 

De esta reuni6n se obtiene un programa de producci6n 1 el cual

Control de Producci6n va a ordenar en un Programa de Producci6n mensual -

que va a contener todos loa arUculos a producir con fechas de producci6n

y cantidades precisas. 
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Con este informaci6n Control de Producci6n va a erni tir ºOrdeneu 

de Fabricaci6nu, las cuales contienen el modelo a fabricar explosionando ... 

a todos sus componentes y multiplicados por la cantidad de partes o art! 

culos a producir, &et como la. fecha de fobricoci6n. De esta rnanere el A! 

macEn sabe que cantidades de cada material o partes debe surtir y cuando

debe surtir, así se tiene un control estricto de los materlales en el á-

rea de producci6n y se evita el acumulamiento de materiales no necesarios 

en les lineas de producc16n. 

2 .. 2.l Control de material productivo. 

Lee si~uientes actividades son los que se requieren pnra llevar 

acabo •esta funci6n: 

a) Cálculo de requerimiento de materiales. 

b) Determinaci6ri de Niveles de Inventario. 

e) Soliei tud de Compra de los Materiales y Partes. 

d) Programación de los recibos de materiales y partes • 

• ) nEQUF.nntIENTOS. 

Para calcular loa reqoerimlentos de materia prima y de ma

teriales para el proceso de producción, es necesario conocer -

los siRUJentes datos; 

Plan general de Producción para un ano. 
Programas Mensuales. 

Especificaciones de los materiales y partes. 

Consumos unitarios estimados por parte. 

Loa dos 01 timos son preparndoa por el Departamento de Jn ... -

genierla del Producto. Con esta informaci6n se calculan loa -

consumos unitarios estimados por juego equivalente y multipli-

cando estas cifrsa por los juegos proAramados para producirse ... 
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por d!a, mes o af\0 1 se obtienen los consumos estimados diarios, 

mensuales o anuales de cado uno de los materiales a usarse. 

Todos estos cálculos son afectados por ciertos factores P! 

ra cubrir las p6rdidae estimadas por desecho en óreas como ma-

quinadoe o !unciones. 

Lo mis conveniente para hacer estos cUculos 1 es hacerlos -

por medio de un sistema computarizado, de lo contrario serta u

na operaci6n sumamente tediosa y leboriosn. 

Una vez que se han estimado loa requerimientos anuales, se 

prepara aolici tudee de compra para que !1 su vez el Departamento 

de Compras, proceda a negociar con los posibles proveedores un

pedido estimativo anual. En estos solicitudes y pedidos se me!!. 

clonan las especificaciones f!elcas, qurmtcas, etcétera, de ma

terial así como las características del empaque en que deberá -

ser entregado. 

Se maneja el concepto de un pedido estimativo anual para -

poder obtener mejores condiciones de compra. 

b) NIVELES DE INVENTARIO, 

Ahora falta tomar una de las decisiones m6s difíciles y -

complejas que se tienen en Control de Producci6n e Inventarios. 

E e to ee, la determinaci6n de loe ni volee de inventario y para -

ello se deben tomar en cuenta, entre otros, loe siguientes fac

tores: 

Consumo.e estimados. 
VoHimenes. 
Lejanía del Proveedor. 
Tiempo de entrega. 
Limitaciones del Mercado, etc. 

- Equipo de manejo de 
materiales. 

- Precio y como conse
cuencia 1nvero16n n! 
cesarla. 



F.l mecanismo por medio del cual Control de Producción e I!! 

ventarlos controla todo el flujo de materiales y de partes, es

tá basado en el concepto de "Inventarlos Flotnntes" ¡ Que son la 

expresión en término de tiempo de la cantidad de material nece

sario para mantener un flujo continuo de la producc16n. Pudié!! 

dese decir que loe "flotantes" son baeicamente cantidades de m! 

terlal que se tienen disponibles parn cubrir loe requerimientos 

de lee operaciones subsecuentes¡ esto se logra conociendo los -

programas por adelantado. Estos inventarios son calculac!os por 

Control de Producc16n e Inventarios tan pronto como se conocen¡ 

el provcedore, flujo en la Plaita., uso unitario estimado, coeto

unitario y posible variac16n futura del precio, promedio de co!! 

sumo diario y el mfitodo de embarque. 

Para determinarlos, es necesario que exista une estrecha -

cooperac16n y coordinac16n con loe otros departamentos de la -

planta, aer como un conoclrtlento ~eneral de todas las operacio

nes y de los relaciones entre los distintos departamentos. Los 

inventarlos flotantes sirven edemti.s como base para el cálculo -

del presuoueeto de inventarlo de materiales en proceso y pera -

el control de inventarlos en tErnlnos de pesos y centa·.rllE, neí

como para establecer la per!ocidad con que deben reclbireo los

meterialea y la cantidad de equipo necesario para BU manejo. 

Los factores que se toman en consideración para BU cUculo 

deben incluir un en6Ueie de parte por parte, por tipo y costo

del materiel, BUS dimensiones, requerimientos de almacenaje, !! 

peracionee de manufactura en las que interviene la proximidad -

del proveedor. 

Los inventarios flotantes tienen cuatro componentes b6ei-

cos que usualmente se expresan en días. O sea que un flotante

de un dfo ea igual a una cierta cantidad de material que se con 

sume en un día de acuerdo con el volCimen de producción para un 



determinado periodo de tiempo. Estos componentes son: 

En Tr6nsito.- Es el nl'.imero de días que un cierto material se .. 

encuentra en trlinsito desde su punto de embarque hasta nuestra

planta. 

Reserva.- Es el namero de dtas de material que se tienen dis

ponibles por adelantado antes del primer punto donde se uaan en 

producci6n. 

Proceso.- Es el número de dtas que ee tiene en proceso de prg 

ducci6n un cierto material. 

Producto Terminado.- Ea el nOmero de dfos de partee termina-

das que se requieren tener almacenados lletas para entregarse, 

con objeto de cumplir con loe programas de embarque con cicrto

holgura para cubrir contingencias imprevistas y al mismo tiempo 

para loRrar realizar embarques en lRs cantidades contratadae

con los clientes, 

Cuando loa recibos del material 1 la producción y los -

entregas se mantienen dentro del programa prefijado, la can--

tidad que se tiene a mano en cualquier momento de cado mate--

rial 1 estli determinada por su inventario flotante y por la fre

cuencia de los recibos y de su manufactura. Por lo tanto,---

mantener las inversiones en inventarioe en los niveles econ6mi

cos 6ptimos, loe materiales que tienen un alto valor, baeados-

en los rangos de consumo, generalmente se programan con un flo

tante bajo y et'\barques frecuentes de loe proveedores; y si---

guiendo el mismo razonar:iiento aquellos materiales con bajos va

lores basados en rangos de consumos, generalmente se lee aeig-

nan inventarios flotantes altos y pocos embarques del proveedor. 

Sin embargo, los inventarios que se calculan con esta regla ge

neral deben ajustarse cuando se tenp,an condiciones especiales-

de almacenaje, diflcul tndes para conseguir el material, mal ti--



ploa de carABB completas para su transportaci6n, o sea frecuen

cia de embarques. Por ejemplo, los flotantes de bajo volúmen -

requiere embarcarse miis frecuentemente, lo que a su vez incre-

menta el costo de la proRramaci6n, activeci6n 1 recibo y contab! 

lidad y en algunos casos el ~asto de transportaci6n. 

En compensación a estas desventajas p.eneralee de loe inve!! 

torios flotantes bajos, también debe considerarse que con ellos 

se obtiene un rápido movimiento de las inversiones en los inve!! 

tarios lo cual permite un uso eficiente del capital de la Comp.! 

i'\{a, reduce loa costos de almacenaje as{ como lo posibilidad de 

dai'lo y el costo del manejo de materiales, 

Por todo lo mencionado anteriormente, ea facilmente com--

prensible que para lograr tener una planeac16n eficiente de in

ventPrios flotantes que permita obtener un máximo beneficio ec2 

n6mico se necesita deeempei'lar la función mlie compleja y que re

quiere el mayor uso de criterio de todas las actividades asiR:n! 

das a Control de Producción e inventarios. 

e) y d) PROGRAHACIOll DE REr.JRO DF. HATF.RIALF.S, 

Habiéndose determinado loe requerimientos anuales y meneu! 

lee de material 1 as{ como loe niveles de inventarios y contado

yo. con pedidos anuales negociados con loe proveedores, para loe 

materiales, el siguiente paso consiste en preparar autorizacio

nea de entrer.a u "C'.rdenea de F.mbarque11 paro cada uno de estos

materiales basándose en el programa especifico de producci6n de 

ese mea en particular y estimando pera fines de planeaci6n los

sip.ulentes cinco meses. 

En estas autorizaciones de entre~a u 11 0rdenes de Ernbarque" 

se debe especificar además la frecuencia de recibo del material 

dentro de ese mes en particular. Este dato queda más o menos -



determinado al decir el tipo de flotante de cado material. Sin 

embar~o, dehe coordinarse cada mea con los programas pora los -

otros materialee tomando en cuento odem6e de los requerimientos 

de producción, las necesidades particulares de equipo de manejo 

y almacenamiento así como el obtener una carga de trabajo uni-

forme en las 6reas de deacarfl,a y recibo, evi tándoae con~eation! 

mientoe en ciertos días y poco trabajO en otros, 

?..2.2 Control de material no productivo. 

Se llaman materiales No Productivos todos aquellos que No van a 

formar parte de loa productos terminados que se fabrican en nuestra Plan

ta. 

Loe materiales No Productivos, cuando se usan, se cargan conta

blemente a una cuenta de gastos y no a la de material en proceso como en 

el caso dft loe clasificados como Productivos. 

Estos materiales loe podemos dividir en los siguientes Rrupos: 

Abastecimientos para operaciones tales como los refracta-

rica y lubricantes. 

Herramientas no especiales: martillos, desarmadores, cin

celes, brocas, cortadores, etc. 

Abastecimientos para mantenimiento como baleros, banda•, -

fusibles, tornillos, etc. 

Equipo de SeRuridad: guantea, cascos, zapatos, lentes de

eeguridad, uniformes, etc. 

Para loe materiales No Productivos se debe tener un mEtodo para 

el control y reordenamiento de loe inventarios que no esté basado en loe

principioe de flujo continuo y de la programac16n sobre bases acumulati--
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vas, como se hace con los materiales productivos, ya que el uso futuro del 

material Ho Productivo ea dificil de preeverse con exocti tud. La mnyorfa

de las solicitudes de compre para loa materiales No Productivos son neRo-

ciables con los proveedores sobre bases de pedido por cnntidados determin! 

das y con fecha de entresrn predeterminadas, y no como en el caso de los m!!. 

teriales productivos en que se usan pedidos por periodos grandes, Esto se 

debe a que los consumos de estos materiales No ,Productivos no siempre tie

nen una relaci6n directa con loe voll'imenes de producción, ya que en su -

control no se usa el principio de cantidades acumuladas. 

REOUERI~IF.NTOS. 

Cuando algún material o artículo No Productivo se necesita en la 

Planta, el departamento de Control de Producción e Inventsrioe recibe unn

notiflcación de las especificaciones y de los requerimientos de estimación 

de este material. F.n esta notificación se menciona el nombre del material 

as! como sus características ffeicas 1 el uso que se le va e dar, el consu

mo mensual estimado y lo cantidad que se desea tener d'e reserva. 

Los departamentos solicitantes deberán tener mucho cuidado al 

cnlcular el consumo y las cantidades de reservo ya que estos son la base

para que la unidad de Control de Producción e Inventarios de material No -

Productivo determine las cantidades que se comprarán, Si estas cantidades 

eon menoree que lee realmente neceearias, se tendrán que realizar compras

muy frecuentemente, con el consecuente incremento de los costos, pudUndo

ee inclusive lle~ar a no tener material en almac6n. Por el contrario, al 

la estimación de loa consumos y de la reserva es muy al to, se tendrá una -

inverei6n exceeiva en inventarios con el peliRro de que este material se -

vuelva obsoleto. 

NIVELF.S OE INVENTARIO, 

El m6todo para determinar los niveles del inventario pera loe m! 

teriales no productivos, está besado en el conocimiento de los consumos -

mensuales estimados, el tiempo de entrega calculado desde el mom~nto en --



aue se soliclt6 la compra hasta que se recibe el material ns! como en las 

cantidades deseadas como reserva y para reordenar. 

Las cantidades para reordenar se deben calcular tomando en cuen 

ta el tiempo de entrep;a, precio del material, aet como carRB unitaria ec2 

n6micamente aceptable, o sea que la cantidad por reordenar deberá ser un 

múltiplo de loe recipientes en que se venden este material y el tOtal de 

eetoa recipientes debe tener un costo que amerite loe p.astos de solicitud 

de compra as! como loe de transporte. Como se verá más adelante, la dec! 

si6n sobre las cantidades que se deben reordenar y lo.e que se deben de t.! 

ner como reserva es fundamentalmente para la determinaci6n de los siguie!! 

tes niveles de inventario: 

flivel M!nimo o de Act1vac16n. 

tHvel para pedido. 

Nivel M6ximo. 

Nivel Promedio anual. 

f.1 Nivel Mínimo.- es la menor cantidad de material que se supone se re-

quiere para mantener una operaci6n ininterrumpida en situaciones de emer

~encia como en los casos de proveedores que no cumplen con sus entregas y 

se determina inicialmente con el mayor de los siguientes datos: 

e) Reeerva deeeada. 

b) Cantidad equivalente al consumo de un mee. 

Con el tiempo, este nivel se ajusta a lea necesidades reale~. 

El Nivel para Pedido.- es el punto hasta el cual se debe de permitir que 

baje la suma de las cantidades almacenadas y las ya ordenadas pero alln no 

recibidas 1 antes de volver a reordenar este material y se calcula sumando 

el nivel mínimo, la cantidad de material que se consumirá durante el tie~ 

po necesario para la entrega de un nuevo pedido, 



El Nivel tláximo.- es la mayor cantidad de un cierto material que se de-

sea tener en existencia y se calcula sumando el nivel mínimo, la cantidad 

que se reordenará. 

El Nivel Promedio Anual.- es igual a la suma de los inventarios a princ! 

pio de cada mes dividido entre 12 y se utiliza para analizar la movilidad 

de los inventarios. Esto es, si se divide al consumo anual de un mate--

rial entre el nivel promedio de sus existencias, se obtendrá el rango de

movilidad" de dicho inventarfo, 

---~~~!!!~-~~~!!! __ _ 
Inventario Promedio 

Anual 

Rango de Movilidad 

Este concepto de RanRO de Movilidad sirve paro regular la fre-

cuencia con que se reordena un material y para calcular au nivel mAximo -

ya que a mayor movilidad se tendrá menores inversiones en inventario pero 

la frecuencia de recibos aumentará. 

La Labor de Control de Producci6n e Inventarios es obtener la -

combinaci6n 6ptima entre las inversiones en inventario y loa aastoe que -

se ori¡tinan con una alta frecuencia de embarques, teniendo en cuenta des

de luego ~ solo el aspecto econ6mico sino todas las necesidades y limit! 

ci onee tdcni cae de la Plant~. 



2. 3 PRONOSTICO Y ACTUALIZAClON. 

Incluso un supermodelo no proporcionará le clase ideal de siBt_! 

ma de inventarlo, ya que siempre habrá algun factor en el sistema que no

podamos controlar, pero, ¿C6mo es posible proteger el sistema contra la -

variedad de formas de entradas que pueden ocurrir? 

La respueata es que los procedimientos adecuados pora el PRONO.§. 

TJCO Y ICIU\LI71C!Clt logran mucho acerca de los defectos y riesgos de ea-

tos modelos de inventario. 

PRONOSTICO. 

El problema puede plantearse en esta forma: Dado un generador

de demanda, ¿Ou6 podemos ind11¡ar respecto al mismo? Si tenemos una deman 

da contractual, es decir, por medio de un contrato, sabemos exactamente -

como labora el generador. El generador de demanda se conocerla tembi'n -

cuando se sip.ue una politice de mantenimiento preventivo, pero ee compren 

de menos ei ee practica mantenimiento correctivo. Cuando la demando ee -

origine en el mercado, muy poco puedo decirse concerniente a la conetruc

ci6n del generador de demanda que sea realmente útil. 

Entonces para pronósticon trotaremos de observar las relaciones 

entre la entrada y la salida. El nombre comercial ea una entrada, aat C!! 

mo los recureos~aatadoe en publicidad y promoción, de las maniobras de -

competencia, al estado de la economla, etc. La figura No.10 presenta un 

esquema del generador de demanda ilustrando alaunaa entradas. 

Solo una pequef'la parte del total de entradas puede aislarse y -

e1tudiarse, afortunadamente, la mayor parte de los alatemoa son insepara

bles, relativamente, a la mayoría de las entradas, pero el problema se -

complica por factores como la existencia de umbrales o Umltee, que cuan

do se exceden conducen a r6plicaa externas. Si el sistema tiene uno cur-
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va de respuesta plana podría moverse dinámicamente de un estado de eeteb! 

lidad a otro y nunca volver a su condic16n anterior, como cuando una de 

las entradas tome un valor e><terno. 

Un solo pulso de entrada promocional podrín provocar un compor

tamiento de repetir compras y, además, el consumidor llegar a ser una -

fuerte auto-generadora de entradas. Puede llevar amigos y conocidos den

tro del generador de demanda de mucho deepul!e del pulso de entrada eenci

lla. La existencia de muchos p.eneradores internos 1 que continúa operando 

sino con más simuleci6n externa quizá dUiee como resul todo una salida es

table que es relativamente sensible a las entrados externas. 

Loa sistemas de este tipo poseen todas las cnractertsticae do -

un sistema con inerencia. Por otra parto 1 hay eistomas quo son muy sena! 

bles a pequeftoe cambios en lae entradas pero si están presentes en unn -

cantidad suficiente otras entradas, los efectos se Anularían entre oí y -

al sistema considerarse estable. Esta dietribuc16n se clasificar& como -

estable. Rara vez sabremos como se logra la estabilidad, pero debemos ª!! 
ber si existe, y también cuando deja de existir; para ello definiremos ln 

estabilidad como algo que posee un patr6n de comportamiento rep.ular. 

En la siguiente fi¡ura (Fia. 10) se puede observar varice con-

coptos que forman las entradas al ¡enerador de demanda, al¡unos son con-

troladoe y otros n6. 
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r.uando no se dispone de Infonnaci6n Hist6rlca, En este caso d_! 

ben hacerse pron6et1cos tomando como base estudios del potencial del mer

cado, estudios generales o cualquier otro parecido que puede obtenerse. -

Estos factores mezclan con experimentos escogidos, perspicacia e intuiciS: 

nea, y asl la mezcla resultante es bastante eficaz. 

Es de gran importancia en los artículos de modo, en la que los

pedidos tienen que hacerse mucho tiempo atrás de que haya demanda, como -

en el caso de loa árboles de Navidad, en los cuales el vendedor deberá -

preever el probable consumo que pudiera existir con una ant1cipac16n suf! 

ciente para poder calcular su inventario y poder satisfacer aet lo deman

da generada. 

Distribuciones Estacionarias. Por estacionaridad queremos de-

cir todos los parámetros y la misma d1etribuci6n son invariables con el -

tiempo. 

Se da por sentado que se dispone de un registro hiat6r1co de la 

demanda pasada, Así el anUisis de datos puede proporcionar: 

lo La distribución de frecuencias para la demanda, el tiempo 

de adelantado, la fallo de partes y otros factores como se 

requieren. 

2. Los valoree probables y laa variaciones de eates distribu

ciones. Algunas veces a6lo se puede obtener lo media (pr! 

mer momento) y algunas veces tambUn el segundo momento, 

3. El carácter de las distribuciones de la entrada, o sea loa 

tiempos en que se hacen los pedidos. 

Los cambios de tipo escal6n y las tendencias no pueden manejar

se en forma adecuada en estos modelos ordinarios de inventarios. 



Estas reglas de decisi6n no satisfacen los objetivos del estu-

dio de inventario bajo cualquier condición, excepto las estacionarias. -

Si por otra parte es factible anticipar los cambios en la entrada, en ese 

caso los modelos dinámicos de inventario pueden usarse cuando se optimi-

zan en un horizonte de planeación determinada. Si la distribución de la 

demanda es estacionaria, entonces ea posible proporcionar "buenos" pro--

n6sticos. Naturalmente 1 esto no quiere decir que sean pronósticos libree 

de errores. 

F.l análisis de los datos con moni tariznci6n del control es suf! 

ciente para descubrir un cambio básico en la forma de entrada. Si ocurre 

un escalón o tendencia en la entrada, bien sea por lo media o en la vari! 

ci6n se observará en una de las etapas al principio, pudiándose hacer las 

alteraciones pertinentes en las reglas de decis16n. 

Distribuciones No EstecionariBB;· El hecho de que una distribu

ci6n no sea estacionaria no significa que no sea estable. Es posible de

ducir cuadros de control con Uneas de tendencia, as! las demandas antic! 

podas son previsibles en todo el sentido del control eatadistico de la C! 

Udad. Deberá dejarse margen el proyecto de las reglas de decieión de i!! 

ventario. 

Al transformarse la media o variación, en forma anticipada, loe 

puntos de volver a hacer pedidoe y los nivele e y los requisitos de exie-

tencia de reserva deben al te raree. 

Una distribución no estacionario poro estable, requiere, si eB

que requieren algo, rnás atención en el caso estacionario. 

Distribuciones Inestables. El reto aut6ntico de loe pron6st1-

cos aparecen cuando ee experimenta una falta de eetabilidad. En este ca

so exieten muchas variantes: 
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El pron6stlco hist6rico presupone un tiempo de estabilidad a--

nual 1 as{ lo que suceda en un determinado mes de un af\o hace, se conside

ra la mejor estimaci6n para lo que puede suceder en el mismo mes un ano -

después. 

Exieten varias técnicas para la modificaci6n general de una se

rle de tiempo, pero en general ea necesario dar mayor crédito a los even

tos más recientes. Se usan t~cnicas de correloci6n o cuando perece de -

la serie y de la demando está relacionada con otra serie de tiempo ndelen 

tada. 

ACTUALIZACION. 

Hemos demostrado que los retardos pueden ser muy costosos, Les 

demoras en lo trnnemici6n y proceso de datos presentan un falso pnnorama

do las existencias disponibles. El resultado quizá produzca un comporta

miento raro y costoso anormalmente elevados. De igual manera, los tarda!!. 

zas en descubrir cambios en las formas de la entrada y adaptarlos a Estos 

pueden invalidar el sistema de inventario. La ectualizaci6n es el proce

dimiento para conocer cambios o incorporarlos a las reglas de dcciei6n. 

No solamente deben de actualizarse lo demanda y el tiempo do a

delanto, sino tnmbi6n loe costos de loo pedidos, los de tenencia, los pr! 

cios pegados por las existencias, descuentos actuales, errores de pron6e

tico y niveles de servicio, que metan igualmente sujetos a cambios. 

Una lieta de pasos que se requieren para preparar una rutina -

de actualizaci6n ser.fa la siguiente: 

l. Infonnaci6n Archivada. Como la demanda anual probable, -

punto de repedido, err6neo de pron6stico, tiempo de odela!! 

to, precio de unidad, costo de pedido, costo anual de ten

dencia, factor de servicio, etc. 
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2. Actualizar lote óptimo. Cambiar los costos, usar el m~to

do PEPS. Calcular nueva demanda anual y as{ el nuevo lote 

6ptlmo. 

3, Actualizar el punto de repedido. Entrada .. tiempo de ade

lanto obtenido. Modificar tiempo de adelanto, y existen-

eta de reserva. 

Hemos tratado de demostrar que un estudio de inventario no s6lo 

es cueetiái de encontrar un modelo que exprese una poUtica de administra .. 

ci6n determinada. Ciertamente, en el estudio no se complementa hasta que 

las características de operación del sistema se han precisado y tomado en 

cuenta. Ha sido nuestra intención insistir repetidas veces que en la e-

lección de las reglas de dec1s16n dependen de multitud de factores siete

máticoa que fUncionan, conozcamos o no su existencia. En particular, el

eistema para inventarios durante el proceso de datos debe conciderarse -

con gran detalle. 

S6lo con el enUisis sistemático se puede empezar a controlar -

esa gran masa de detalles que forman un sistema de inventarios. 
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Los inventarios, por lo general están predispuestos a ser y19 .... 

tos con disgusto, como una aparente necesidad de desviar recursos, como -

al~o que nadie ha sido capaz de eliminar, más que en convertirlos en un -

activo productivo como lo es una máquina o herramienta nueva. Pero los -

inventarios pueden ser tan productivos como cualquier otro inversión de -

cepltaL Sirven corno "lubricanteº y como ºcolchón" para un sistema de .... 

producci6n - diatribuc16n, manteniéndole libre de interrupciones por cau

sas externas, que puedan romper el sistema. Ayudan a absorber loa efcc-

tos ocasionados por errores en la programación o en el cálculo de ln de-

manda. Permiten un uso r.iás efectivo de las facilidades y del equipo, po

ra enfrentar loe fluctuaciones en los ventas y penni te aislar una parte -

del sistemo. del resto, con el objeto de dar mayor efectividad a cada ope

rac16n del sistema. 

La clave para poder convertir los inventarios en una 1nversi6n

atract1vo y funcional está en el Control que se tenga de los miamos. Te

ner un control exacto y prcclao de las existencias de materiales y produs 

tos; conocer todos loa costos lnvolucrndos en mantener un inventario y -

colocar un pedido; en poder definir el ta'llaÍ\o adecuado del inventario y -

del lote econ6mico; obtener una rotoci6n del inventnrio que siarantice la 

rápido recuperaei6n del capital invertido y que mantenga con seguridad lo 

continuidad del proceso¡ y tener un manejo de materiales r4pldo. ertcien .. 

te y seguro. 

3.1 CONTROL DE EXISTf.llCIAS. 

f.l control eficiente de existenc1as, como cualquier otra activ! 

dad importante de las empresas, ae descompone en loa conceptos ai¡uientea¡ 



1. Oefin1c16n en forme e lora de los objetivos que hBy que CC!! 

guir. 

2. Desarrollo de políticas, planes y normas esenciales para -

la consecución de estos objetivos. 

3. Fijar responsabilidades, esto es, estnblecer un plan de º!. 
ganizac16n 16gico y factible pnrn hacer el trnbejo • 

.4. Desarrollo de métodos y procedimientos que permito~ conse

RUir econ6micamente los resultados pcraeguldos. 

5. Proporcionar las facilidades físicas necesarias. 

6. Mantener un control ~lobol mediante medJos positivos para

comprobar continuamente los resultados. 

3.t.1 Ilefinici6n de los objetivos del control de existencias, 

Loe objetivos del control de existencias vnr!nn mucho en run--
ci6n del tipo de empresa, y no solo son propios de cada una, para ncomo-

darse a las necesidades de trabajo y posici6n financiera, sino que tam--

bUn deben revisarse y reajustarse de vez en cuando para que resulten o-

portunos en los circunstancias reinantes. 

Los beneficios y objetivos típicos acabados de reseñnr sirven -

de lista de comprobaci6n de los puntos que hay que tener en cuenta al es

tablecer las normas para una empresa determinada. A modo de complemento

se indican n continuac16n los objetivos característicos de un control de 

edetenciae. 

1. Mantener las inversiones en exietenci&s al nivel rdnimo -

compatible con las necesidades de fabric&c16n, ventas y f! 
nanciac16n de le. empresa. 

2. Asegurar un flUrninietro adecuado de las primeras materiau -

requeridas 1 piezas, suministros y otros artículos, para -

mantener el nivel mtis eficiente de trabajo que satisfaga -

las demandes de los clientes. 



3. Sej\alar los artículos anticuados, defectuosos o de poca -

venta. 

4. Evitar las p6rdidas debidas a hurtos, deterioros o derro-

ches, 

5. Asegurar la existencia real de las cantidades y valoree r!_ 

gietrados en los inventarios. 

6, Seftalar la situación de las existencias con relación a la 

demanda actual y prevista, 

7. 1-'antener loe precios al nivel más económicos despu6s de -

considerar las necesidades previstas, almacenando y efec-

tuando sobre el precio de venta del producto. 

8. Establecer las bases para desarrollar los factores num6ri

cos que ayuden o la previsión a corto y largo plazo de las 

existencias necesarias, teles como cantidades máximas y m! 

nimas normales y nivel de precio unitario deseado. 

3.1.2 Aplicscion de normas, planee y políticas sobre existencias. 

Según la definici6~ ampliamente aceptada, el Control consiste -

en comprobar que todas las cosas se hagan de acuerdo con los planee adop

tados1 con las órdenes que han sido dadas y con los principios que han s! 

do establecidos. El objeto del control es eoi\alar las equivocaciones, 

con el fin de poderlas rectificar e impedir que vuelvan a repetirse. 

r.1 punto de partida en el control de existencias es establecer

loe jalones que servirán, tonto de gu!a al personal operante, como de ba

se pora medir su actuaci6n en el control de existencias, Estos jalones -

constituyen un cuerpo de estrategias, planes y normas, loe cuales, toma-

dos en conjunto, representan las decisiones referentes a la acción a se-

guir y loe resultados finales que se tratan de conseguir. 

Pol!tica sobre existencias. Ordinariamente ea preciso adoptar

decleiones sobro los puntos si~uientes, que regulan la cantidad global -

compoeic16n y emplazamiento de las exietencios: 



1. ¿Cuál es la meta de la empresa con respecto a las entregas 

a los clientes? 

2. ¿Deben almacenarse las existencias en almacenes (comercin

les) de la empresa, o en los do las fábricas? 

3. ¿Cuál debe ser le fluctuación de existencias para compen-

sar loe al tos y bajos en la demanda de ventas y, en conse

cuencia, estabilizar la producción? 

4, ¿En que extensi6n 1 en su caso, deben continuar las compres 

más allá de las necesidades normales, para prevenirse de -

los aumentos de precio o de los escaseces? 

5. ¿Qu6 base específica hoy que utilizar para determinar el -

consumo probable de material? 

3.1.3 Prototipos y planes sobre existencia. 

Deben hacerse planes específicos referentes a la magnitud ,glo-

bal y composici6n de las existencias correspondiente a un período de 6 a 

12 meses venideros. Esto es necesario, por lo menos, para fijar las exi! 

tencias en el plan financiero a corto plazo de la empresa, 

Aunque sea como sustituto o suplemento de los nivelea de exia-

tencias presupuestados, muchas empresas establecen valores prototipo para 

las reposiciones de existencias en conjunto, así como tambifn para clases 

de existencias individuales. El número de repoelcionee ee calcula divi-

diendo el valor anual del consumo 'correepondiente a la claee de exlaten-

ciae considerada por el valor promedio de las existencias diaponiblee du

rante el período de tiempo medido. De esta manera, pera lee claaea impo! 

tantee de existencias, el número de reposiciones viene dado como sigue: 

Artículos acabados = --------~~!!~-~!-Y=!:!!!! ______ _ 
Promedio existencias artículos 

acabados 



Costo de los materiales puestos en 

Materias primRs ----------E~:!!~---------------
Exi s tenc i a media de materias primas 

3.1.4 Organizaci6n del control de existencias. 

El desarrollo de cualquier clase de plan dl" organizaci6n comie!! 

za con la explosi6n de las funciones a realizar. En el campo del control 

de existencias estas funciones son las siguientes: 

1. Determinar los artículos que deben considerarse como exis-

tencias. 

2. Dete'rminsr cuando y que cantidad debe ser respuesta. 

3. Efectuar la reposici6n de existencias. 

4. Recepci6n, almacenado y reposici6n de los artículos tal c~ 

mo sea necesario. 

5, f.!antener infonnee en donde conste la cantidad y el valor -

de las existencias. 

6. Verificar las cantidades y estado de las existencias me--

dlante una inepecci6n y recuento f!sico. 

7. Identificar y disponer de las existenciüs odecuadl\s, dete

rioradas o de poco movimiento. 

f\. Suministrar informaci6n resumida sobre la posici6n dft las

exlstencias para fines de control. 

La determinaci6n de los materiales a considerar como existen--

cias es un resultado mlis o menos automático de Ja formulac16n o diecMo -

del producto. En cuanto a sumlnietroe de almacenamiento, aauellos que -

eon consumidos directamrmte en el proceso de fabricación, eon deeignadoe

ueualrnentc por la técnica de métodos o de proceso. El equilibrio que re

oresentn lR 1Zrnn nasa de suministros connistc en piezas de recambio y su-



ministros P.enerales. La responsabilidad para deterr.i.inar los artfculos -

específicos que deben considerarse PO /;atas cateAor!ns pucrle asignarse nl 

ln~eniero de Producto, al superintendente de Control de Materiales 6 de -

Almacenes, al Ingeniero de Norma.lizaci6n de Materiales 6 nl J\nnlista de .. 

Control de Inventarios, 

Oebido a que el control de loa productos acabados represeilta -

un equilibrio entre ventas, parte financiera y producción, la esigneci6n

de la responsabilidad para esta clase de existencias debe preveer, o por 

lo menos reflejar, la coordinación necesaria entre estos grupos. Cunndo

la demanda para todos los productos es bastante estal>lc, o cuando la - .. - .. 

líneo de productos consta de muy pocos artículos, esta coordinoci6n puede 

proporcionarse n través de poUt1cea de inventario. 

~in embarftO, en las empresas con líneo de producto más larga ... 

y particularmente cuando fluctúa considerablemente la demanda a corto pl! 

zo entre los artículos que formen el producto, no ea posible poner J:tran -

seguridad en las políticas amplias como medio de consep;ulr la coordlna-.. -

cl6n cotidiana entre ventas y producci6n. En este caso es preciso un me

canismo coordinador mda flexible y positivo que frecuentemente toma lo -

forma de un comité permanente conocido al$tunas veces con el nombre de Co

mi t6 de planificación de la producci6n o de Existencias, y que está cons

t1 tuido por todos los representantes de todos los departamentos afecta--

dos. Uno de loa Gtilea de trabajo principal de este Arupo es un informe

resurnido de loe pedidos recientes de existencias 1 desgloaadon en clases -

de productoa y artículos. Esta f'unci6n la desempeña el departamento de -

Control de Producción e Inventarios 1 como lo vimos en el capítulo ante--

rior. 

Otra función del control de Edetencias, de la cunl se reparte 

frecuentemente la responsabilidad, es la de mantener informes sobre las -

existencias, en cantidad y valor. Esto sucede porque los informes de ex

sisb:n::ias eirven para dos de los tres ~rupos de objetivos anotados al --

principio de este capítulo, a saber: operar y proteger la propiedad. --



Por esta rezón, los informes de existencias incumben a la vez a produc--

ci6n y contabilidad. Pare reducir e un mínimo la duplicidad de informes

cntre los dos departamentos, y al mismo tiempo satisfacer las necesidades 

de ambos, el mejor sistema consiste en: 

l. Que el departamento de Producción lleve las fichas referen

tes a las cantidades de cada artículo por sepnrndo, 

2. Oue el departamento de Contabilidad lleve las cuentas de -

control de dinero de los grupos de existencias. 

3. Reajustar periódicamente los dos informes. 

3,2 ANALISIS nE COSTOS. 

Pare utilizar las tEcnicas analíticas del control de invento---

rios, es necesario determinar loe factores de costo como insumos para las 

ecuaciones. F.stos factores de costo no siempre son fticilcs de determinar, 

pero es necesario entenderlos, ye que los resultados de lo aplicnci6n de 

las tEcnicas anal!ticas s6lo son tan válidas como la validez de los fact2 

res de insumo. Los factores de costo que se estudian generalmente eon -

los &ill,uientes: 

l. Costos de adquisición. 

2. Costos propios del inventario. 

3. Costos de las fluctuaciones. 

4. Costos de oportunidad. 

3.2.1 Costos de adqu1sici6f1• 

Loe costos típicos asociados con la adquisición de materiales -

incluyen los costos de hacer las requisiciones 1 del análisis y selecci6n

de los proveedores, de redactar las órdenes de compra, dol sep,,uimiento de 

las órdenes, del recibo de los materiales, de su inspección, de su almac! 



namiento, de poner al dín los registros del inventario y de cumplir con -

el papeleo necesario para completar le.a operaciones de compra. Aún cuan-

do se haP.an requisiciones pnra materiales que esttSn dentro de la compa--

ñíe, existen los costos de odquisici6n. Con los artículos fabricados aún 

se hacen necesarias las requisiciones, órdenes de trabajo, actividades de 

seguimiento 1 recibo, inspección y almacem,miento de loe materialee, y po

ner al día los registros del inventario. 

Ea tos costos por lo general son fijos 1 n pesar de le importancia 

del pedido, F.s cierto que un pedida grande puede requerir más tiempo y -

costar más que un pedido m.!is pequeHa, pero el 1mmento en el costo de nd-

ouisic16n es m§s pequeHo. P.sta Bi tuaci6n hace que la personn responsable 

de lo ndministrac16n del inventario coloque los menoree pedidos posibles. 

Lo f6rmula m6a usual para calcular los costos de adquiaici6n es 

la sir,.uicnte: 

Costo de Adquisición ... --- S 
() 

donde: n = neceeidadee anuales. 

Q ::: tamaño del lote de la cantidad pedida, 

S = costo de adquisici6n por pedido. 

R/O = número de pedidos nl ano. 

3.2.2 Costos propios del inventario. 

Loa costos propios del inventario incluyen cierto namero de con

ceptos: costos por intereses, impueat.os, obsolescencia, deterioro, mer-

mas, sc~uros 1 almncennmiento, monejo y depreciación. F.l costo de los in

tereses está relacionado con la lnvers16n que debe hacerse en el invento

rio. Cuando una compafHa pide prestado capital pnra flnancio.r los inven

tarlos, es relativamente fácil determinar la cn.ntided de dinero que repr! 



senta el interés sobre la inversión en inventarios, puesto que la tasa de 

interi&s se determina cuando se hacen los arreglos financieros. Si no ee

pide prestado para financiar el inventario, el costo de interés viene ... _ ... 

siendo un costo de oportunidad, ya que estos fondos se podrínn utilizar -

para otros fines si no se utilizan para el inventario, Mientras m6e gro!! 

de sea el inventarlo promedio, más dinero se requerirá, y por lo tonto &!, 

rá más alto el costo por intereses. 

F.l costo de loe impuestos está inclutdo en el costo propio del -

inventario, ya que está relacionado con el valor del inventario como pro

piedad de lo firma. 

La obsolescencia, el deterioro, y lo merma representan riesgos -

que aumenten cuando loa inventarios son grandes. Ln obsolescencia repre

senta una pErdida en el valor de un artrculo debido a que ha disminuido o 

ha cesado la demanda por él. El detef"ioro representa una pérdida en el -

valor de loa inventarios que ocurre al transcurrir el tiempo. 1.as mermas 

son un factor que refleja disminuciones no ploncadas de unidades en inven 

tarios, Esto por lo general toma forma de latrocinios en los empleados o 

robo descarado. 

Los costos por seguro representan primas de seguro pagadas sobre 

las pólizas que cubren pérdidas resol tantee de incendios, robos, inunde-

ciones y otras calamidades; también están afectados por el tamaf\o del in

ventario. 

Un factor muy importante es el coeto de almacenamiento. f.ste -

costo incluye la deprecioc16n sobre el edificio, impuestos sobre la pro ... -

piedad, intereses sobre la lnversl6n y es! suce~ivemente; además de coa-

tos de calefacc16n, luz, fuerza y mantenimiento. 

Los costos por manejo implican el mover los artículos al elmac•n 

y fuera de él cuando se reciben y se distribuyen para la produccl6n rea-

pectivamente. 



La depreciac16n es el llltimo de los costos pr'opios del inventa

rio, y representa declinaciones en el valor de los artículos al pasar el 

tiempo. 

Todos los costos propios del inventario tienen una cosa en co-

mún, lo cual ea que aumentan con el tamaffo del inventario, ad que supon

dremos que tienen una relaci6n lineal con la cantidad que se tenga, por -

lo que podremos decir que: 

Q 

Co.eto propio del inventario =--- C 
2 

donde: O = tamaf\o del lote de la cantidad pedida. 

e = costo propio del inventario por unidad por ano. 
0/2 = inventario promedio. 

3.2.3 Costo por fluctuaciones. 

Los costos por fluctuaciones entran en juego cuando hablamos de 

nrtículos que tienen una mayor demando durante una determinada época del 

ai\o y que podríamos tener en almacenamiento para evt tar tener une. despro

porci6n en nuestras existencias. 

Loe tipos de costoa asociados con loa fluctuaciones incluyen -

los costos de contrataci6n, entrenamJento y dispoaici6n de empleados ex-

tra durante la estación crítica y despu~e de elln 1 loe costos de tiempo -

extra y de di rerenciales de turno, y los costos del equipo ocioso durante 

las temporadas flojos. r>roduciendo para existencias o paro inventario y 

vendiendo del inventnrio 1 es posible nivelar el volúmen do producción en 

cierto grado. F.eta nivelacJ6n tenderá a minimizar los costos asociodoe -

con loa fluctuaciones, 



3.?..4 Costee de oportunirlnd, 

Loe costee de oportunidad representnn lne posibles ~nnnncios -

aue podrían lo~raree si se pudiera tomar un curso de ncci6n alternativo.

Se tratan como costos en vez de utilidades, ya que se renuncia o ellos o 

se pierden el no se aprovecho la oportunldAd. 

Uno de loe más importantes es el recuento por cantidad, pero no 

quiere decir que esto sea lo mejor el pedir el lote más grande ya que el

los costos de mantener el inventarlo son muy nrandes, el ahorro podría -

traducirse en un mayor costo. 

Otros costos de oportunidad surgen si se prevee un cambio en -

los precios, o si se pierden clientes y se crean ineficiencias en la pro

ducci6n. 

3,3 LOTE ECONOMICO. 

Como introducci6n definiremos lo siguiente: 

F.xietencia Mínima: Es aquel punto por debajo dC'l cual no

se debe ller,ar. 

F.xistencia 1"6x1mn: Es la cnntldnd que no debe excederne -

nunca. 

Nivel de Reposici6n: Es aquella cantidad que cuando es a! 

cenzada es el momento de extenrler una orden de pedido. F.s 

presuntivamente el punto de existencia mínima más la cent! 

dad a consumirse en el lapso de tiempo que tarda el pro--

veedor en abastecer desde el momento en que se le entrega

el pedido. 



Cantidad de Reposición: Es la map,nitud por la cual hay -

que exten~er la orden de pedido. En el supuesto de que se 

alcance el valor de la existencia nfnima en el momento dc

recibir la orden de reposici6n, ln cantidad correspondien

te a la reposición deberA llevar las existencias al nivel

máximo. 

Costos totales: Se definen como la sume de los costos de 

adquisición y los costos propios de mantener un Inventario. 

Ver firura No. 11. 

s 
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GRAFI CA No. 11 

~i la canticlad pelHda es demnsietdo pequeña, los coatoe propios

de mantener el inventario son muy hAJos, pero BP. tendrá que estar reci--

hiendo l'1alcrinl constnnt<"nentr y f'lahorum!o pedidos a cada rato para sn-

tif!fac:er Iris neceRldadPR. Por el contrario si la cantidad pedida es muy 



grande, se colocarán Aenos pedidos, ae rcciblrlin menos embarques, pero -

los costos de mantener el inventario serán r.iuy altos. Seo ciebe buscar el 

punto adecuado en el que los costos de adquis1ci6n e inventario sean los 

m1'nimos 1 esto es el lote econ6mico. 

ta fórmula para obtener la cantida~ económica de un pedido es -

la sigui ente: 

Q • ?.(CA) ICP) 
ClQ 

donde: O = cantidad econ6mica del pedido, 

CA • consumo anual. 

CP • costo de hacer un pedido (costo de adquis1c16n). 

ClQ • costo del inventario. 

F.jemplo: 

Obtener la cantidad econ6m1ca del pedido si: 

El costo anual de mantener al almacEn de papelería es un 15~ de 

su propio valor. Se neceni tan 10,000 lápicee al nrto. Cada ltipiz cuesta

$2.50, Los ~astos de admin1straci6n y pepelerfa en la empresa se calculo 

en s12.oo por pedido. 

Q Temano del lote 

NP No. ped, el efto 

IP tnv. promedio 

CI Costo de inventario 

CTP Costo total de pedido. 

PU "" Precio unitario 

CA = Consumo anual 

C? = Costo pedido 

CIQ = Costo de inventario 



PU • ?.,50 

r.A = 10 000 lap/a~o 

r.P • 12/pedldo 

ero = 15~ del valor 

NP = CA/O 

IP = O(PU)/?. 

CI = (IP) (CIOI 

CTP = (CP) (NP) 

Primero por la f6rmula de cantidad econ6mica del pedido: 

fiO 

O = 2(GA) (CP) 
--¡;¡¡;--

2(10 000) (12) 
(?.,50) (0.15) 

80 lápices/pedido. 

Re~undo por tabla de costos. 

Q 500 ROO 1000 3000 7000 10 000 

NP 20 12.5 10 3,33 1.40 

IP 6?.5 1000 1?.50 3750 8750 12 500 

CI 93,75 150 1A7 .5 562,5 1312.5 rn1~.o 

CTP 240 150 120 39,9fi 17.14 12.0 

COSTO TOTAL 333, 75 300 307 .5 602.45 1329.3 1887.0 ,. 
F.s el tamaílo ideal 

F.ste sistema ~e control rtc inventarios por lote Econ6m1co, ea .! 

plicahle solo para compra de materiales y portee de consumo indirecto en 

un proceso de producción, o eca 1 para componentes que no forman parte del 

producto al productr 1 por lo que su demanda es en cierta forma, indepen-

diente de la demanda del producto a producir. 

Paro materiales y partes de consumo directo, el mejor método P! 

re controlar su inventario y programar sus compras es el conocido como --

1114RPº o 11 r--aster Rcquirment-Plannlnjl", o sea, Planeaci6n ft!aestra de Reque

rimientos, que se describe ampliamente en el siguiente inciso. 
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3.4 CONT~OL DEL INVFNTARIO. 

3.4.1 Func16n de control de inventario. 

La función del departamento de Control de Inventarios ea el Pl! 

ncar y controlar los ni veles del inventario de acuerdo a lee políticas de 

inventario establecidas, de manera oue se soporte el programa de produc-

ci6n y la obtención de ln rotaci6n del inventario especificada. 

Para cumplir con esta función se requiere tener lo eip,ulente: 

1, C:lneificar el inventario en A, B y e de ncucrdo o su costo 

por consumo en un nro~rama de producci6n, conociendo nef -

lea partes oue amert ten una mayor otenci6n y rotaci6n. 

F.sta claeificaci6n está explicada en el primer cap!tulo do 

esta tesis. 

2. Determinar las pol!tices de inventario y de reposic16n dc

materiol, por fami lios de materiales y de acuerdo a le el! 

s1ficsci6n A, R, c. 

Para determinar las políticas de inventario y de reposi--

ci6n, es conveniente separar todo el r.rupo de materiales y 

componentes en eubgrupos comunes, llemarJoe "Familias de M!, 

teriales", esto es: Todos los materiales similares en --

cuento a su conat1tuci6n se a~rupan y forman uno familia, -

ejemplo: Aceros Planos, Plásticos moldeables, Portee de -

funcUc16n de aluminio, Resinas, Productos químicos, Produ= 

toa petroqui'.micos, etc. 

Para el control económico del inventario, esto división en 

familias permite uno mejor aplicación de poli'.tlcas yo que

su comportamiento en el mercado debe ser muy similar, así-



se le aplica por familias factores de inflación para cálc!:!_ 

lo del costo estándar, pol!ticas de rcpoeiei6n SeAün su -

disponibilidad en el mercado y au nivel de inventar'io. 

3. Conocer el impacto económico de las políticao de invento-

rio y ttue esté dentro de la rot11ci6n obJetho fijada para

el a?io en curso. 

Una Ve'Z- fijadas las polrticos de inventario, es convenien

te ha.cer ejercicios en pauel con estos, paro garonti:tar ,.._ 

que el inventario te6rico quedará dentro de los objetivos ... 

dictados por 111 Gerencia. 

Para simplificar este eje-rcicio, con que se haga con los -

productoR de claeif1cn:ci6n 11A1t ea eufic:iente ya que estos-· 

abttrcnn el 80% del inventario total y solo eon el 20% del 

total de parteQ. 

4. tener los reAiBtros de existencias en Allllaci§n de Partee _.,. 

exactas nl cierre de cada mea. 

5. Tener actualizadna las liatae Moeatrns de lngenierh. y la 

eodificaci6n de todos loe artículos del archivo maestro de 

lnp:en1er!a. 

6, r.onocer todas las Ordenes de Compro colocadas y llevar un ... 

re,Rlatro de entradas de material contra las órdenes de co~ 

pra y contra los retiucrimientos de compra elaboradas por -

Control de Inventerioa. 

7. Conocer el cof!lporto.111lento del merco.do en el que onrtielpa ... 

la empresa y de lus cambios en los requerimientos de ven-

toa. 



R. Conocer los cambios de In~enier[a en el producto y dPl pr~ 

ceso de fahricaci6n. 

9, Conocer el proi;tromB global de producción, 

10. Tener los tiempos de entreµa y lotes mfoimoR de produce i6n 

de los proveedores, asf como también conocer sus procesos

Y calidad de trabajo, 

11. Conocer los movimientos contables del inventario y el cie

rre mensual, con sus variaciones de mes a mes, 

3.4,2 Procedimiento. 

F.l procedimiento a sejl.uir es el siRuiente: 

Une vez Que el ti.rea comercial de la empresa tiene su programa do 

requerimientos de productos terminados a producción, el cual debe contem

plar cuando menos dos meses en firme y otros dos tentativos, se hoce cn-

trega de 6ste al Jefe o Gere~te del departamento de Control de Producci6n 

e Inventarios, quien va o analizar las cifras requeridas por "Ventns 11 y -

loe compara contra su "Patrón de Operación", que es su fodice o gu[a en -

cuanto a capacidad instalada y nf!cesidad de mono de obra según volúmen, -

así como cantidades mínimas de producción para asegurar lo rentobi U dad -

de la Unea. 

Una vez hecha lo comparación y que se ha tomado unn decisión do 

que se puede cumplir en cuanto a capacidad se refiere, se revisa que no -

ten~a variaciones respecto al programa anterior en los meses firmes, may~ 

rea al 10% 1 de ser así, tendrá que dar el Gerente de Materiales su oprob! 

c16n al Programa. 

Ya que se t1ene la aprobación del pror.romn de Requerimientos de 

Ventas, se procede a elaborar el pro11rama de producción, considerando las 



prioridades del departamento de \lentas y disponibilidad de materiales y -

componentes para cada r:-.odelo. Se requiere coordinar que los subensambles 

estEn fabricados para cuando se tiene pro~rar.1:ido hacer los ensambles fin!!, 

les. Va definido lo anterior, se procede a explosionar el progra~n de -

producc:i6n para ohtener un listado con todos los materiales y cor:ipon~ntes 

a utilizar¡ este listado se le conoce corno "0etemino.ci6n de Requerimien

tos Brutos" o 19 Requirenent Plannins:;". Pnra elaborar este listo.do se r! 

quiere ele un computador con ln suficiente capacidad de manejar un archivo 

con todos los productos, partes y componentes (lis tas r.incstras de ingeni~ 

ría) 1 así como la rapidEz para dar esta inforrnaci6n en un plazo no mayor

de 24 horas. También deberá r.ianejar la siguiente inforr.1aci6n 1 que es vi

tal para la prograr1aci6n de requerir:iientos netos de compra: 

No. C6dlgo !Bll 

No. de Plano de ln~eniedn 

Deecr1pc16n 

Unidad de ~edida 

Tipo de artículo (Hateria Prima, listo para usarse o comp2_ 

nen te 1 fabricación interna l 

Clasificaci6n ARC 

C6dip,o de Familia 

Política de reposición 

Cantidad Ordenado {Saldo de Ordenes dP. Compra) 

Existencia de Seguridad (Cantidad mínimo en Almacén) 

Existencias en el inventario 

F.l listado de la Determinoci6n de Requerimientos, deberá tener -

impresos en orden consecutivo todos los componentes y portes a utiltior -

en el prop,rama de producción. Cado porte o componente debe tener asigna

do un c6digo de fácil lectura. el cual solamente indique su origen tCorn-

pra nacional, lmportaci6n, Ensamble Final, Subensemble 1 maquilo, troto--

mientos exteriores, proceso 1 etc.) y un número consecutivo. 



Cabe mencionar que un código entre más ci frns tenga más inoperg 

ble será, y creará más problemas de control administrativo. 

En el listado, por ceda códi~o deberá tener espncio euficiente

para su programación de requerimientos netos. Se recomienda que sen de -

le siauiente forma: 

En el primer y segundo ren~l6n, se¡\Ún se requiera, toda la 

información antes mencionada que se necea! ta para la pro-

Rramación de los requerimientos netos, 

Deberán estar indicados los espacios para coda período en

que estará dividido el reporte, se recomiendo que tenga 12 

espacios, pera programar todo un nílo, y uno columna final

con loe totales. 

En el tercer renglón 1 solo estarán indicados loe espacios

del período, Este renglón se utiliza paro indicar la com

pra neta a realizar. 

El cuarto renglón deberá tener impreso el requerimiento -

bruto del componente, por período. 

El quinto renglón solo deberán estar indicados loe eepo·-

cioe correspondientes a los períodos. Este renglón se ut! 

liza en la programaci6n para indicar la existencia fhica

del material que deberá existir al finalizar el período ª! 

f'lalado, 

El sexto renR16n solo deb~rAn estar indicados los espacios 

correspondientes a loe períodos. Este renglón ne utiliza

para indicar el alcance del inventario o de la exietencio

fleica al finalizar el período. 



Deberá haber espacio suficiente entre el sexto rengl6n y -

el primer renglón del cornponente siguiente, para hacer di! 

tinc16n de uno y otro, y también para que en caso de que 

se requiera anotar alguna nota sobre el componente, se pu! 

da hacer en este espacio, 

3,4,3 Mecánica del control de inventarios. 

Paro determinar el requerimiento neto se procede de la alguien-

te formo: 

De acuerdo a ln closificaci6n ABC 1 a la polttico do inventario

del componente, y o loe requerimientos brutos de los períodos eiguienteo, 

se determino cuanto inventario debe haber al finalh.ar el período y se º! 

cribe en el quinto renglón del espacio para lo programoc16n de cada comp2 

nante 6 código. Se suma el inventario progromodo m6e el requerimiento -

bruto del peri6do y se rcstn el inventario inicial o edetencin en el in

ventario1 (cuando se trat.a del primer período anterior), el reeultodo -

será le compre neta e realizar en el periodo. En caeo de que el resulta ... 

do sea negat1vo 1 la compra eer6 cero y el inventario finol ser6 la reata ... 

del inwmtnrlo inicial menos el requerimiento bruto del periodo. 

Ver ejemplo eiguiente: 

66 



CONTROL FISICO DEL IllVENTARIO 

MECANICA DE CONTROL DE INVENTARIOS 

CLASIFICACION "A" 

INVENTARIOS DE O. 75 PERIODOS, COMPRA CADA PERIODO 

PERIODO 1 !! ill .!::'. y Y! !Qlli 

COMPRA 60 58 50 42 48 53 

REQUERIMIENTO so 60 55 45 40 55 305 

INVENTARIO 30 28 23 20 28 26 
INICIAL 20 

ALCANCE 0.5 0.5 0.5 0.5 0,5 0.5 

CLASIFICACION "B" 

INVENTARIO DE 1.5 PERIODOS, COMPRA CADA TERCER PERIODO 

PERIODO 

COMPRA 

1 
145 

REQUERIMIENTO 50 

INVENTARIO 115 
INICIAL 20 

ALCANCE 2 

!! 

60 

55 

CLASIFICACION 11 C11 

Ill 

85 

55 

85 

45 

40 

Y. 

106 

40 

106 

55 

51 

305 

INVENTARIO DE 2 PERIODOS, COMPRA CADA CUATRO PERIODOS 

PERIODO 1 !! ill .!::'. y Y! !Qlli 

COMPRA 190 146 

REQUERIMIENTOS so 60 55 45 40 55 305 

INVENTARIO 160 100 45 146 106 51 
INICIAL 20 

ALCANCE 3 

61 

~ 

51 

51 

~ 

51 
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Para comprobar que el ejercicio estuvo bien hecho. se su-

man el inventario inicial de la programaci6n m4s las compras a re! 

lizar y se resta el total de los requerimientos brutos. El resul

tado debe coincidir con el inventario final del último período de 

la programaci6n. 

Las cantidades a comprar ee deberán redondear a cifras ac

cesibles de manejar y que eet~n de acuerdo a los lotes mínimos de

producc16n de los proveedores. 

Al finalizar la Determ1naci6n de Requerimientos Netos o -

Programaci6n de Compras, se vaciarán los requerimientos netos en -

un listado elaborado por Control de Inventarios, en el cual se in

dican No. de Código y Descripc16n, pedidos colocados y entradas -

posteriores n la fecha que se hizo la programaci6n, y los requeri

mientos netos por periodo. Este listado se le debe entregar a ca

da comprador, para que este trámite con los proveedores la entrega 

de los materiales en los períodos eeftalados. 

Control de Inventarios deber& darle seguimiento a los com

pradores para que ee tenga el material a tiempo en la planta, 

además de que deberá controlar las entradas de material en el Aren 

de Recibo de Materiales, con el fin de evitar que entre material -

no requerido o en exceso de lo solicitado. 

Para loe materiales 11 A11 cuyo abastecimiento debe ser men-

aual por lo menos, y dada su importancia y su impacto sobre el in

ventario (80% del total en el costo), su control tiene que ser --

muy estricto, por lo que se recomienda que aparte de comprarse --

con Pedidos u Ordenes de Compra como todos los demás componentes,-

se utilicen ''Ordenes de Embarque" en las cuales ae autoriza 



al proveedor surtir una cantidad especificada y en una fecha sei\alada 1 aeí

se evitan entregas extemporáneas o excedentes. Estas "Ordenes de Embarque"

deben ser emitidas por Control de Inventario, para garantizar un control e-

fectivo del inventario. 

3.5 ¿CUANDO CONVIEflE OUF.DARSE srn EXISTENCIAS? 

Los ejecutivos financieros de la compafUa en tanto que los ejecuti

vos de operaciones esper&n que el material esté disponible siempre que se º! 

cesite. De hecho, así como un gerente de Compras promedio le p;uetar{a redu

cir loe inventarios, él también sabe de sobra <pe si lee existencias se agotan

frecuentemente1 esto ocasionará que lo despidan. 

:Nosotros sabemos que la poUtlca de los inventarios puede ser raci~ 

nal. El costo de manejo de inventario para que se logre una poUtica 6ptlma 

a la al ta gerencia 11 educada11 acepta Bl¡lun riee~o de quedarse sin existencias 

como precio necesario que se pa~a por tener inventarios bajos. 

La política 6ptima de inventarlo est6 determinada por estas varia--

bles: 

3.s;.1 Costo de manejo de inventario, 

Mientras más alto sea el costo de manejo del inventario, más grande 

será el incentivo para reducir el inventario. F.n tanto que los costos rea-

lee de almacenamiento y las provisiones de obsolescencia son razonablemente

eatablee, el costo de capl tal - que es generalmente el elemento máa importa!l 

te del costo general de manejo - variar ampliamente. 

Durante un perfodo en el que es fácil 1tanar dinero, el verdadero -

costo de capital no puede ser mayor del 6"; s6lo despuls de uno11 meaea, pue

de subir al 15 1 o incluso 20% si una compaftla se ve presionada durante un -

período en el que es diffcil conse~uir dinero. Los cambios en costo tteneral 



de manejo del inventario varÍR entre un bajo de no más de lS a 20% y un al t:o 

de 3tm. Ad, el verdadero costo de manejo de inventario puede dupl 1 corse en 

un período relativamente corto. 

Al tiempo que aumenta el costo del manejo, las r.erencias deberían -

estar rleeeosae de aceptar existencias agotadas corno un precio que debe paga! 

se con el pr6posito de lo¡trar costos 6ptimoa de inventario. 

3.5.2 Valor del inventario. 

Un inventario promedio de un mes de un artículo puede valer ---

S16 ,000,000.00, mientras que un mes de otl'"o artfculo puede valer e61o ---

~aooo. F.l costo del manejo del inventarlo del art!culo de alto valor es por 

lo tanto 1 probablemente cien veces mayor que el artículo de bojo valor. Sin 

embargo, la p6rdida que se deriva de un caso de existencias agotadas puede -

ser igual para doa artículos de (especialll\ente si son componentes del mismo

producto). t.n eete caso, obviamente vale la pena incurrir en un rJesp,o ma-

yor rle quedarse sin existencias manejando inventarios bajos del artículo de 

al to valor. 

3.5.3 Obviamente una compaf\ía con sistema de control de produccffin e in-

ventarios dise~ado sufrirá de menos existencias a~otadae que unn compai'iía -

con un control deficiente. Sin embargo, ni siquiera un sistema eficiente se 

salvar.§ de variaciones inesperadas en los tiempos de entrega que ocasionan -

las ex1Btenc!as agotadas. Los art!culos con patrones de uso erróneo son es

pecialmente vulnenarblea a agotarse. La variac16n en el uso puede ser tan -

p,rande que puede aceptarse una gran probabilidad de que se anoten la.u exJa-

tencins. Por ejemplo, lae existencios agotadas te6r1camente ee pueden evi-

tar a un costo si hay un 100%de probabilidades que en el uso de tiempos nun

ca sea menor de 99 unidades ni mayor de 101 unidades (con el uso promedto -

contlnlla aprodmadamente de 100 unidades). No obstante, hay cierta probabi

lidad de edatencias agotadas con casi cualquier slatema de inventario en la 

vida real. 
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3.5.4 P~rdido por las existencles agotados. 

Incluso las exietencies &Rotadas en una mínimo proporción son uno -

molestia, en tanto que loe de mayor propo1·ci6n pueden costar miles de pesos

obviamente vale la pena protegerse contra los edstencios ar.atadas mayores -

con una 1nverei6n eubstanc!al en inventarios, en tanto que les cxistencios !! 
gatadas se pueden aceptar relativa ecuanimidad. Los fterentes de control de 

producc16n han sido despedidos a la causa de ext stencins agotadas que provo

can el cierre de las plantas complet11s. En contraste nadie se preocupo dema

siado si se acaban los lápices que si es necesario 1 se pueden adquirir por -

fuera en una papelería local. 

Es posible predecir la pérdida por ex1etcnciae Oll:Otados, por lo me

nos en cierta forma. El costo de manejo de inventario y el valor del inven

tario tambUn se pueden estimar. Esto s6lo dejo algo sin conocer - lo prob!!, 

bilidad de existencias agotadas entre los cuatro factores que determinan unn 

política 6ptima de inventarlo. 

Obviamente, la probabilidad de que se presentan existencias np.otn-

dos se puede reducir haciendo el mejor pron6stico posible del uso de los --

tiempos de entrega. tlo obstante, siempre hay cierto p;rado de Jnse,l:l.uridnct. -

,Incluso cuando se predice la demando de tiempos de entrega con c tertn pre-

c1ei6n1 el uso durante cualquier período particular fluctuará el azar alre

dedor de esta media. 

3,6 FOR~AS DE REDUCIR F.L INVEtlTARIO. 

Cuando nos encontramos con problemas tales como: Lo empresa necee! 

ta l!quidez 1 las tasas de intereses son altee, los préstamos diffciles de -

conseguir, pero se requieren fondos paro financiar lo expansi6n de las ven-

tas. Se le ordena o la gerencia de materiales lo reducc16n de los lnventa-

rioe, aunque úeta considero que loe existencias están en eus niveles óptimos. 
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No hay mucho márgen de jueRo cuando las existencias están admints-... 

tradas por gente competente. Alcanzar ciertos objetivos tiende n originar ... 

pérdidas en otro¡ pese a todo, es posible reducir el inventario, sip,uiendo -

las tácticas que se exponen seguidamente: 

Edeten dos formas básicas de reducir el inventario: comprar lo

tes más pequeitos y reducir y precisar los tiempos de entrega. 

L Comprando lotea más pequei\oa: esto resultn en comprar más fr!_ 

cuentemente lotes más reducidos. Si antes comprábamos 1000 u

nidades mensualmente, ahora deberá reducirse a 500 unidades -

quincenalmente. 

2. Reducir las variaciones de los tiempos de entrego. Anterior-

mente, quizss se efectuaba una comprn cuando las existencias -

bojaban a 100, La demanda se estimaba diflcilrn.ente euper~r -

las 70 unidades en el tiempo de entrega, las otras 30 unidades 

cubrían loe cambios en el tiempo de entrega o aumentos en la -

demanda, Ese inventario extra puede ser eliminado completamen 

te si se garantiza un tiempo de entrega sin variaciones. 

No existe otra formo de reducir el inventario. Los esf\Jerzoe

se deben orientar en una de las dos direcciones o ambas o la -

vez. InfortunadMente en ambos caeos loe beneficios obtenidos 

tienen un costo. La política de comprar lotes más pequeños P!!, 

diera tr-aducirse en aumento de los precios unitarios y aeguri

dod aumentará los costos de la operacién de la unidad de com--

pras. 

La reducción admisible en loa tiempos de entre~a incrementa lo. 

posibilidad de que se &Roten las existencias, especialmente -

cuando se manifiestan aumentos imprevistos de la demanda. En 

teoría, la política ideal de ·inventario representa tJn eatodo .. 

de equilibrio entre los beneficios de disponer del inventario

y el costo de mantenerlo. En estos casos se exiae una reduc-

ci6n de los inventarios, 
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He aquí las poeibles técnicas de aplicac16n: 

1. Exigirle al vendedor la reducci6n del tiempo de entrep,o. Por

ejemplo1 si se reordenaba en artículo cuando los existencias -

se reducían n la demanda estimada de cuatro semanas 1 debe in

tentarse reducir eee lapso a tres semanas. tato, te6ricamente 

no reducirá el inventario, pero en la práctica si lo ha¡..á, La 

reducc16n del tiempo de entrega reduce al período de incerti-

dumbre que es posible entender con existencias de seguridad, y 

consecuentemente éste puede ser reducido. 

Si los proveedores están afectados por una baja en sus nego--

cios, generalmente es posible recortar los tiempos de cntrega

suficientemente sin efectos contrarios. Pero bajo condiciones 

normales, loa tiempos de entrega pueden ser reducidos solamen

te mediante medidas parciales: Pron6stico de la demanda m6s -

exacto, control más estrecho del cumplimiento de los tiempos -

de entrega, aceleraci6n de loe tr4mites de compra, sistemas de 

transportación más rápidos, etc. 

2. Util i zaci6n más frecuente de Ordenes de Compras Abl ertas: Los 

costee do un proveedor siempre serán altos (tanto almacenadoe

como produciendo) mientras mAa peQUef\oe y/o frecuentes sean -

los lotes a despachar. En algunos caeos estar.§ dispuesto a se 
portar ese incremento en los costos el se le garantiza clerta

continuidsd en la venta por medio de 6rdenes de compra u otros 

acuerdos similares. 

En otros casos la compeneaci6n será la consecuencia de 6rdenes 

de c01npra que comprendan un buen grupo de renglones similares. 

Frecuentemente el gerente de materiales puede explotar la com

pra de lotea peque~os aprovechándose de las condiciones adver

sas del mercado. Cuando el comprador ea precionado para aume!! 



tar le Uquid6z de la empresa., el vendedor no es inmune o lnfS

condiciones del mercado que genera tal presión. 

3, Selección del Mejor Nivel para controlar el tnventnrlo. En m!:! 

chos casos es !necesario llevar un inventario elevado de pro-

duetos terminados o de componentes mayores, a causo de que el

tiempo de ensamblarlos es relativamente cortQ, Por ejemplo, -

un productor de marcos para cuadros no necesita mantener un i!! 

ventario de marcos terminados. Es más conveniente ensamblar ... 

los marcos en el último minuto, a pedido de cada comprador. -

Esto es una regla general para la industrio del mueble, que g! 

neralmente elimina totalmente el inventario de productos term! 

nadoa y en su lugar mantiene un substnncinl inventario de com

ponentes. 

Este lJrincipio implicn un control sol<!cti vo para mnntoner in-

ventarios de lari~o plnzo de eotregn y bajo costo y reducir el 

inventario de los nrttculos d{t corto plazo de entrega y al to ... 

costo. Por supuesto el establecimiento do eetn pol!t1cn vorfo 

con el producto. 

4. Eliminaci6n de Artículos del Inventario. En algunos easoa,es ... 

to sencillamente representa una aplico.ci6n intensiva de los - ... 

programne de estanderhac16n. Lo directriz de reducir loa in

ventarios se const:i tuye en un apoyo para persuadir a los unuo ... 

rloe a limitar y/o reducir la variedad de renglones almacena-~ 

dos, adquiriendo los renglones de uso esporádico mediante 6rd! 

nea colocadas cuondo el material es requerido, 

Es también posible indicar la llamada poHticn de "comprar sin 

existenciasº para muchos artículos. Los usuarios pueden ord! 

nar dircctrunente al proveedor. con cargo a una orden de com-

prn abierta negociada por el departamento de compras. Esta pg 
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lítica puede convertirse en algo contraproducente si se permi

te a cada usuario mantener su propio almecEn privado, cuya su

ma total casi si empre será superior ol almac6n que hubiéramos

eliminado, 

5, Buscar la Cooperaci6n del Proveedor con los ArUculoa Clave. -

De acuerdo al análisis ARC, relativamente muy pocos art!culos

repreeentan una deeproporcionnda porci6n del inventarlo. Debe 

tratarse de negociar acuerdos especiales para esos renglones -

tipo "A" 1 aplicando los técnicas que estamos explicando. Ade

más este tipo de renglones puede abeorver su mElyor riesgo de ! 
gotamiento, debido a que el costo de sostener su inventario es 

sumamente al to. 

6, No Admita Adelanto en las Entregas, Generalmetne se controlo

y Be critlci:t negativamente los retrasos en las entregas. CUB!! 

do el material se agota, la falta de evidencia rápidamente. .. 

Pero, por el contrario, la reducc16n de los tiempos de entrega, 

es decir, adelanto en relaci6n ol plazo de entrega comprometi

do, pasa desapercibido, Si permitiframos a cada proveedor de 

una empresa manufacturera promedio, adelanto.rae una semana de 

plazo de entrego. convenido, el inventario de esa empresa cree! 

r6 inevitablemente 1 hasta un 2~. 

Durante la 'poca de boja en la econom.ta, cuando todo el mundo. 

está buscando efectivo, los proveedores tienden a adelnntar -

las entregas, no tanto por cumplir como por cobrar mlís pronto. 

Infortunadamente, esa prontitud se presenta en el mismo momen

to cuando la empresa compradora vive la misma situac16n del -

proveedor. 

Si los edolantos en la entrega no son controlados, el inventa

rio autotn&t1camente ae incremcmtarli. Para prevenir este hecho. 

se debe establecer la poUtica de penalizor tanto loe adelan--
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toa como los etrasos, pagando la mercancía s6lo después de --

transcurrido el tiempo acordado para el pago, desde la fecha -

convenida para la entrega, o sencillamente no aceptado. 
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IV, SISTEMAS EN LA AílMINISTRACION 

DE LA PRODUCCION Y DE LOS IllVF.NTARIOS 

4, l INTEGRIDAD DE UN SISTEMA. 

Deaarortunadamente, muy poca p;ente operativa conoce o ha tenido al

guna experiencia de trabajar con un sistema formal computarizado de Control

de Inventarios. La mayoría de la gente se guía por su sentido de valoriza-

cilio de lo que para ellos es más importante como en un sistema informal. 

Actualmente estamos viviendo una época en que las empresas que se -

están desarrollando necesitan cambiar sus sistemas informales de Producci6n

e Inventarios, por sistemas formales que les permitan trabajar ordenadamente 

a la vez que sus líneas de produccidn crecen y se vuelven cada vez más sofi! 

ticadas, aei como tambi'n el personal o se actualiza en las nuevas tecnolo-

gíae de la dministraci6n moderna o se quedan atrás en su desarrollo profe&i!;! 

nal. Con loa sistemas formales computarizados, el trabajo individual ea me

nos valioso que el trabajo en equipo. El trabajo en equipo hace válido a un 

sistema formal, ea menos glorificante, pero genera mejores resultados. 

Un sistema formal implica que alguien será responsable de mantener

el registro de existencias al dla y correcto, alguien mal aer6 responsable -

de ordenar las prioridades y de expedir 6rdenea de embarque y solicitar 6rd! 

nes de compra. Otra persona será la encargada de surtir el materlal y pro-

gramar las l!neaa de producc16n, etc., el día en que todos sean responsable• 

de todo, ser& el acabase. 

La gent~ de Ingeniería del Producto y de Ingeniería de Manufactura, 

quienes en muchas compafUas no realizan a tiempo su deber de darles manteni

miento a las listas maestras, ahora deben aceptar esa responsabilidad. Tie

nen que aceptar que las listas maestras representan el como se debe elaborar 

el producto. Tienen que trabajar en conjunto con el personal de Control de 

Inventarios y Control de Producción para planear y darle seguimiento a loa -
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Al personal del Area Comercial. Ventas o Mercadotécnia se le debe

explicar lo que es un sistema MRP y los beneficios que obtienen con él, como 

es el conocimiento del estado de avance y cumplimiento de la producci6n, di! 

ponibilidad para producir prioridades, poder presentar promesas más firmes -

en cuanto a entregas, y el poder tomar decisiones extraUgicas más concien-

tes. Este personal tiene uno gran ventaja con el sitema MRP, pero también 

adquieren una gran responsabilidad, ya que para que este sistema pueda ope-

rar con bajos inventarios y un menor capital de trabajo, es necesario que -

sus programas de entregas sean lo mds firme posible y evi ter los cambios de 

t'iltima hora, porque estos crean un desequilibrio y se puede caer en un si&t,! 

me informal, 

El registro exacto de los inventarios es la parte vital para que -

cualquier sistema basado en el MRP trabaje adecuadamente. Nada es más sign! 

ficativo para el éxito de esto tipo de sistemas. Un error en les existen--

ciaa genera más errores, por lo que debe téner una atenci6n muy especial por 

parte de la gerencia y mantener sistemas de vigilancia como Conteos C!cli-

cos o cualquier otro para garantizar el buen funcionamiento y la exactitud -

de estos registros. 

4.1.l Control de almacenes. 

Por muchos aftas, la 11 teratura sobre Control de Inventarios versaba 

sobre sistemas de Punto de Reorden, pero el tema sobre la exactitud de los -

registros eran muy pobres. Esto parece extrafto hasta que uno comprende que

un sistema de punto de reorden es un sistema de lanzamiento de 6rdenes 1 y -

por mAe eleRantes y sofisticados que sean estos sistemas, el impacto en la -

operaci6n no es significativo. 

Con el MRP 1 la exactitud de los registros de inventario• toman una 

nueva dimensi6n. Con el MRP 1 tanto la planta como loe vendedores van a ba·

sar sus programas en los registros del inventario y la efectividad de estos

programas depende de la exactitud de loa registros del inventario. 
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Para desarrollar un buen sistema de registros exactos del inventa-

rio hay que seguir los siguientes pasos: 

l. Educac16n, 

La única forma de convencer a un personal suficiente, que la -

integridad del ele tema es esencial, es educándolos y capacita!; 

d6los para que reconozcan loe beneficios que se obtienen con -

un sistema formal y la contribuci6n vi tal que a este dti una 1!!, 

formaci6n exacta de los registros del inventario. La mayor -

parte del personal operativo quieren salir de le crisis de las 

urgencias que se dan en un sistema informal. 

2, Asignar Responsabilidades. 

El reg1Btro exacto de los inventarios requiero de un manejo -

exacto de las transacciones del inventario. El lugar donde el 

inventario se mueve ea en el almaclin, por lo tanto, el respos! 

ble del control del Almaclin se le debe asignar la responsabil! 

dad de asegurarse que se realize la transacci6n adecuada cada

vez quu un material se mueve hacia dentro o fUera del almacén. 

El es quien esd en la línea de ruego y por eso es quUn debe

hacer el trabajo. 

3. Proveer lee Herramientas. 

F.l responsable del almact'!n, quién tiene la obligaci6n de regi! 

trar todas las transacciones y movimientoe que el inventario -

tenga, probablemente quiera limitar el acceso al almacén. Es

to no es para evitar el acceso a personas indeseables, sino -

por el contrario, para controlar a loe "buenos", el Ucnlco de 

Control de Calidad que quiere llevarse unas cuantas muestras -

para inspeccionarlas, pero que no se molesta por hacer el re-

gistro correspondiente¡ el supervisor de la Unen que eat6 muy 

ocupado con cumplí r su programa de Producción y no puede die-

traerse con papeleos¡ el Ingeniero que se siente "superior" y 

no se puede rebajar a hacer trámites por una pieza¡ estos son 

la verdadera amenaza para corromper y deshacer un registro de 
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existencias. 

El almacén ee el lup,ar donde la educación es m6s importante, -

tan solo con una mirada ol inventario es suficiente paro gene

rar una actitud negativo hacia el, que el gerente debe inver-

tirla demostrando que la única forma posible para obtener un -

buen suministro de materiales es teniendo un muy buen y exacto 

registro de existencias. Para lograr cato, la responsabilidad 

debe estar asignada perfectamente en el encargado del control

del almac6n. 

4. Verificando el Cumplimiento. 

Implantando un sistema de Conteos Cíclicos, en el que se real! 

zan conteos diarios por auditores y comparando las existencias 

encontradas contra las registradas y analizando las di feren--

ciee encontradas, no solo se solucionan o corrigen errores, s! 

no que tambUn nos da una medic16n efectiva de la cxocti tud de 

loe registros. 

5. Corregir las causas de loa errores. 

Loa errores detectados en loa Conteos Ctclicoa no solo deben -

ser corregidos, sino tambi~n analizados para detectnr las cau

sas y corregirlas y as{ evitar que vuelvan a suceder. 

4.1.2 Cambios de Ingeniería. 

En la mayoría de las empresas, un cambio de ingenierto se inicia c2 

mo una bola de nieve en una colina, que crece e incrementa su velocidad -

sin control alguno a través de toda la organizaci6n. Pocas son las empre

sas que pueden hablar de que tienen un buen control sobre loa Cambios de -

Ingeniería. Nada puede ser controlado a menos que sea planificado propia

mente. 
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Con un eietema de MRP, se puede planear un 11 Phase in - Phaee out11 

de un cambio de ingeniería, 

Hay bl'ieicamente tres categor{ae en los cambios de ingeniería: 

1. Cambio Inmediato. 

Este tipo de cambio también se le conoce con el nombre de -

"Error de Ingenlerla", ya que requieren ser implantados in

mediatamente para corregir una serie follo del producto. -

Desde el punto de vista de adm1nietraci6n de la producc16n

y de loa inventarios este ea el tipo de cambio m&e fácil de 

manejar, ya que eolo implica obeoletar y deshechar las exi! 

tenciae presentes y esperar la llegada del componente auet.!, 

tuto. 

2. Cambio hasta acabar con existencia presente. 

Este es el tipo de cambio de ingeniería mlie común, paro me

jora del producto o reducci6n de costo 1 que implica que el 

nuevo componente empezorti a ser usado a partir del momento

en que la existencia presente del componente sueti tuido ee 

termine, Este tipo de cambios pueden manejarse muy bien en 

un sistema de Planeaci6n de Requerimiento de Materiales, -

cambiando la lista maestra, para que no sea requerido el -

componente sus ti tu ido y en su lugar se inicie la adquiei--

ci6n del nuevo componente 1 y dA.ndole un seguimiento espe--

cial por parte de Control de Inventarios, vigilando que se 

surta a Producción la existencia del componente sustituido. 

O en el caso en que el cambio de ingenierla sea una simple

modificaci6n del componente, tan solo se le cambia el reai! 

tro en el plano o eepecificaci6n, mantenifndose el mlamo c~ 

digo, de lista manera el componente se sigue programando "º! 
malmente, pero el proveedor entrega el componente con la "'2 

dificaci6n ya hecha, Aqul el seguimiento debe ser por par-
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te del Almacén, para que surta primero hasta agotar las -

existencias del componente sin modificaci6n. 

3. Cambios en Bloque. 

En aquellas empresas en que sus productos requieren de ser

vicio de mantenimiento, los cambios de ingenier{a loe van -

acumulando por un tiempo determinado, para que sean implan

tados todos simult6neamente 1 esto se hace con el fin de po

der emitir los cat6logoa de mantenimiento de sus productos

con todos los cambios incluidos. 

En un sistema MRP se puede manejar muy bien la coordinaci6n 

de todoa loa cambios. 

Los cambios de Ingeniería requieren de una planeac16n minu

ciosa y un análisis econ6mico, no solo ee deben analizar -

los beneficios al hacer el cambio, sino tamb16n el costo de 

realizar el cambio, inventarios, obeoleeenciae, etc. 

Un sistema de MRP permite seguir una planeación de Phnee in 

Phaee out 1 de un cambio de ingenier!a, ademlle de darle se-

guimiento. 

4, 2 LA FUNCION DEL ADMINISTRADOR DE CONTROL DE PRODUCCION E INVENTA

~ 

La palabra "Administrador'1 en este caso especifico ee est6 usan

do para denominar un puesto que por lo general se le llama de otros mane

ras como: Gerente de Materiales 1 Gerente de Control de Producción e lnven 

tarios, Gerente de Planeación, Jefe de Control de Producción e Inventarios, 

etc. Todos estos puestos su f\Jnci6n b4sica es la de 11 Adminietrar11 el Con

trol de lo Producción y de loe Inventarios, esto no implica que se debo -

llamar oet, sino solamente se uear6 os! para generalizar. 
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El administrador de Control de Producci6n e Inventarios de an--

tes, no tenía las herramientas necesarias para ejercer su función adecuad!! 

mente. No podía realizar su principal función de "Planear las Prioridades" 

y de mantener las prioridades al día. Tenía que tratar de definir priori

dades con un sistema formal y luego efectuarlas con un sistema informal de 

empezar a enviar listas de faltantee que necesita. Su elstemn formal de -

Planeaci6n de Prioridades no estaba funcionando, por lo tanto oe In paenbn 

presionando al personal de Compres o Abastecimientos, y a Producci6n, que

j&ndose de que están atrasados contra el programa y que todavía hay muchas 

"Ordenes de Producci6n11 pendientes, La gente de ventas lo escuchaban que

jarse amargamente sobre la probreza de loe pron6eticos n futuro, pero re-

conocían que él podía hacer rendir más a la Planta, aunque lo negara, con 

eolo presionarlo un poco mds. Pero su cumplimiento del programa de reque

rimientos de venta no se cumplía, por cumplir con 11 urgenciae 11
1 quedaban -

pendientes algunos na.meros de parte, 

El personal de Ingeniería lo o!an quejarse de lo fol to de bueno

informaci6n por parte de ellos, pero le ten!an poco respeto por considera!. 

lo una persona cuya principal actividad es la de "apago fuegos", 

El administrador de Control de Producci6n e Inventarios estaba -

en una poeici6n muy difícil, simplemente no tenía un sistema formal que le 

permitiera asignar responsabilidades a otras personas que pudieran respon

der por ellas de acuerdo al Plan. Eetaba constantemente a lo defensiva y 

vivía en el desarrollo de un sistema informal que lo obligaba a actuar co

mo "apaga ruego" y a buscar culpables, 

Cuando se tiene un sistema formal que puede trabajar propiamente, 

su trabajo cambia substancialmente. En vez de estar de 11 apaga fUegoa 11
• ee 

convierte en 11Previeor". Su fUnci6n ha sido definida como: 

1. Generador de Planes 1 que otras personas son las reeponaa--

bles de su cumplimiento. 
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2. Darle Seguimiento, a loe planes y asegurar au cumplimiento. 

3. Seffalar donde el desarrollo del plan no está siendo de a--

cuerdo a la ruta trazada originalmente y definir quien debe 

tomar las acciones correctivos para llevar la operación o -

su ruto original. 

Un buen administrador de Control de Producc16n e lnvento--

rios debe poseer cuatro caracter!sticae fundamentales: 

a) Perspectiva 

b) Habilidad para Comunicoree 

e) Objetivo 

d) Inicia ti va Propia 

a) Perspectivo. 

Debe ser capaz de delinear, de poder ver el contexto ¡ene-

rol y poder eeHolar cuales son los problemas, que alternat! 

vas se tienen y poder ayudar d los otroo gerentes o jefes -

de departamento o encauzar sus acciones para cumplir con el 

plan y sus objetivos. También debe tener la capocided pero 

identificar loe problemas que requieren la atenci6n del ad

minietrador cuando lo eoluc16n no puede ser dada en niveles 

inferiores, 

b) Habilidad para Comunicarse. 

Debe ser lo suficiente convincente para poder hacer que lo 

~ente trabaje de acuerdo al Plan y acepte euo reaponeabili

dodee. Actualmente el personal de Control de Producci6n e 

Inventarios son "Surtidores de Uneaa 11 • apreeuradorea que -

actuando con energfo y con un ingenioso eietema de apaga -

fuegoa1 empujan loe programas para cumplirlos, pero siempre 

quedan atrasos pendientes paro el mee siguiente. ºPlanear, 

Seguir y Seffnlor11 es lo que requiere una persono que puede

hecer que otros personas cumplan con sus reeponsabilidodea, 
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e) Objetl YO. 

Para este puesto se requiere una persona sumamente objeti

va. Se requiere a una persona que pueda convencer a otroa

eobre un plan muy ambicioso y donde frecuentemente hay que 

seffolerles donde han follado, y esto tiene que hacerlo de -

unn forma muy objetivo e impersonal, para que la gente tra

baje con cU. El administrador de Control de Producci6n e -

Inventarios, que está sobre la gente de Compras, Ventas, I!! 

genierla y Producci6n debe tener controlado el calendario -

antes que este se lo coma a ~l. 

d) Iniciativa Propia, 

Se requiere estar constantemente eeffalendo que alternativas 

se tienen, forzar a la gente a enfrentar la alternativa "m.! 

nos peor", indicar que cosas ya no se pueden hacer, eeftalar 

como pueden loe planes ser acompletadoe, que se necesita h! 

cer, que recursos se requieren, que sacrificios hay que ha

cer, cual es el costo adicional, etc. A la gente no le RU! 

ta que los obliguen a enfrentar un problema untes de tiempo, 

y para esto se requiere agilidad mental y confianza en sí -

mismo. 

Concluyendo, la funci6n de este administrador ha cambiado, con -

el uso de las herramientas que se tienen ahora, su funci6n es la de pla--

near y controlar y no la de un actl vador como era antes. 

4.2.1 Organizaci6n. 

Es interesante observar como una organizaci6n tradicional de Ge

rencia de Control de Producci6n e Inventarios crece alrededor de lo inade

cuado de un sistema formal. Es coman que se presente una divlei6n entre -
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Control de Producci6n y Control de Inventarios, La organhaic6n de Con--

trol de Inventarios son usados como el grupo "Lanzador" de 6rdenes. El -

grupo de Control de Producci6n es el 11activador11 , Este es el grupo que l~ 

gra hacer funcionar un sistema informal, por lo menas lo suficiente como -

para mantener a la empresa operando, 

Cuando se tiene un sistema formal que funciona, la otra forma de 

organizaci6n se transforma, el grupo de Control de Inventarlos deja de ser 

el grupo lanzador, ahora son el grupo de 11 Planeac16n de Prioridades". No 

son solo responsables de marcar las fechas en las 6rdenes de produce 16n -

cuando son emitidas, sino tambi~n son responsables de mantener estas fe--

chas correctas. De lo m1ema forma, el mismo grupo tiene lo informaci6n -

dieponible pora realizar la 11Planeaci6n de la Capacidad", a trav's del MRP. 

Sería más racional tener a un grupo de "Planeación Central 11 responsable de 

lo Planeaci6n de las Prioridades y de Planeeci6n de la Capacidad, y a otro 

grupo de "Planeaci6n de Compras" responsable del Control de la Capacidad y 

del Control de las Prioridades. 

Una de los formas organizaclonalea que se ha welto muy comGn es 

la de la Gerencia de Materiales. La idea que soporta el concepto de la G! 

rencia Ce Hntf!riales es la de incorporar todas las funciones que fonaan rtt 

conjunto Materiales - Producción, o sea, Control de Producción, Control de 

Irwentarioe, t1onejo de f!'aterialee, Almacenes, Tráfico y Compras, bajo un 

solo individuo qui6n coordinará todas estas funciones, con el fin de obte

ner el mejor resultado en beneficio de la empreea. La justificación paro

este tipo de orAanización es la que as{ creará una mejor comunicación y c,g 

operación entre todas estas funciones 1 que normalmente tienden a actuar en 

forma independiente 1 creando conflictos entre ellas 1 en los eiste1T1as trad! 

cionalee de orp,ani zac16n, 

Cuando hay un conflicto, es un indicativo de que el personal no 

ha entendido loe objetivos de trabajar en conjunto. Por ejemplo, cuando -

el Cot11prador mantiene su atención en mantener bajos los costos, y por lo -

tanto escoge proveedores pequei'\oa, aue no son empresas bien eetablecictaa y 
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su calidad no es muy constante, aet como sus entrc,:tas no son los oportunos 

que deber.tan serlo. Esto indica que el Comprador no está trabajando en -

los objetivos de le emnresa. Esto no es causado por un problema en lo or

~anlzaci6n, pero si en el plan deprioridadee, .va que como no está hecho en 

forma realista, no hay nin,:tuna forma de medir la actunci6n del comprador.

Podr6n obtenerse algunas ventajas temporales forzando el Comprador a trob! 

jar mAs de cerca con el personal de Control de Inventarios, ya que. tienen

al miamo jefe, pero esto no soluciona el problema principal. El problema

principal es obtener un sistema formal que pueda ser ueado para generar -

planes que la gente pueda llevar a cabo con responsahilidAd para cumplir-

loa. 

Una gerencia de "'aterielee no tiene nada malo en particular, os

un sistema de or~an1zeci6n razonable que ha funcionado bien en algunos em

presas y mal en otras. Cuf'ndo el &reo de acc16n o de control de una Gere!! 

cia de Planta o de una Gerencia General se vuelve muy amplia, es razonable 

que se cree una Gerencia de Hnterlalee que maneje las funciones de loe de

partamentos de Compras, TrAfico, Almacenes, Control de Inventarios y Con-

trol de Producción. Rojo otras condiciones, ea difícil justificar ln ere!! 

ci6n de otro nivel e>Ctra de adminietreci6n. Esto es especialmente v611do

eobre todo en nauellae empresas que establecen une Gerencia de Meterlalea

por falta de un sistema formal que pueda ser utilizado paro e11tablecer ob

jetivos realistas. 

También es válido pensar en une "Adm1nistrac16n por Objet1vos 11 ,

esto tiene mucho sentido en la mayoría de lee empreeoa. tuentraa se eatA

buscando nuevas 11 aulmicas 11 de la admin1etraci6n, es muy simple pensar en -

una forma de eentido común que asegure que los objetivos de loe empresas -

lleftuen a todos loe niveles y querlen bien entendidos entre el personal que 

tiene que cumplirlos. Pero consideremos una vez más, aue pasarla o que i!!! 

pacto se tendrlo cuando no ee tiene un sistema formal de Control de Prortu.= 

c16n e lnventorioe, Como alp,ulen puede instituir un sistema de A.dministra

ci6n por objetivos cuando los planes formales no son reallstos. Uin~uno -
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Supervisor de Producc16n puede ser medido en su hobilldod para cumplir un

pro~rama que ee lineal. Por lo tanto, un sistema formol de Control de Pr2 

ducc16n y de Inventarios debe ser implantado antes de empezar a trabajar -

en un sistema de 11 Administraci6n por Objetivos 11 , que puede dar muy buenos

reeultodos sobre to~o en áreas como Compres y t-tanufacturas. 

Un sietema formol que se elabore paro que funcione apropiadamen

te, va o proveer loe bases pare establecer uno Administraci6n por Objeti-

vos que eliminará todos loa eintomae que una Gerencia de Materiales preten, 

de curar. No tiene nada de malo une Gerencia de Materiales, siempre y 

cuando no se utilice como una forma de reorRanizac16n pera solucionar los 

problemas. 

4.2.2 Aprendiendo a administrar con un sistema formal. 

Un sistema formal, suena a algo asf como muy estructurado, rígi

do e 1nfleJC1hle. De hecho no es así, simplemente es una manero de hacer -

que todos jueguen el mismo juego siguiendo el mismo plan del juego. Cier

tamente un buen sistema de Adm1n1etrac16n de la Producción y de los Inven

tarlos puede generar resultados como son: Inventarios menores, mejor ser

vicio, y reducir loa costos de producción. Pero es más importante aün el 

poder encausar al personal paro obtener mejores resul todos en respuesta o 

loa cambios que tenga el negocio, como son: Introducción de nuevos produ5, 

toa y en ~eneral el mantener a la empresa en la dirección correcta. Un e

quipo siempre realiza un mejor jeull,o competitivo que un grupo de lndivi--

duos sin coordinación. 

Hay que recordar como un Sistema Informal Renera "desviaciones" 1 

actitudes defensivas, desmoraliza al personal, se le pierde credibilidad -

al sistema y a loe planea, competencia interdepartamental en vez de compe

tir hacia el exterior, información mal fonnada, etc., y todo esto como con 

secuencia obliga al. personal a estar trabajando al dla, apaA,ando fuegos, y 

bajo una tremenda tensión. 

La reacci6n de un Gerente General despu6s de viaito.r e varias e!!! 

presas que tienen sistemas formales de Control de Producci6n e Inventarios 
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trabajando, fu6 muy interesante. F.l no estaba sorprendido de ver como te

n{an niveles de inventario más bajos, un mejor servicio 1 bajos costos de 2 

peracid'n. Lo que más lo impresion6 fu6 la "moral". Un sistemn formol -

crea aat1sfacci6n al trabajar con el, en cambio un sistema informal vn a -

producir frustrac16n. 

F.l sistema de Admlnietraci6n de la Producci6n y de los inventa-

rice va a generar la informac16n blfíalca que seré usada para operar una em

presa manufacturera. ~in la batuta de un sistema formal que funcione ade

cualiamente, la labor de otros departamentos en la organizac16n se verá se

riamente afectada: 

La función de Ventas sin un soporte responsable es manufac

tura, es extremadamente frustrante. Cuando una empresa ti! 

ne las dos habilidades, buena labor de mercadotecnia, ee 1,2 

~ra una muy significativa ventaja comercial. 

Loa np:.rt:m financieros ee ven frecuentemente al teradoa por 

las discrepancias en loa inventarios. La Rente del &rea f! 

nanciera son los que m4s insisten en loe registros eKactoa

de loa inventarios. La gente del área operativa, como aiem 

pre, solo ae preocupa por tener esos reM,iatroa eKactoa, -

cuando loa usan para realizar sus operaciones. 

Loe Supervisores y loa Compradores, librea del caca y la -

confuai6n de un sistema informal, se encuentra en una mejor 

poaici6n para reallzar su trabajo en una forma rn6a profea12 

nal. 

La Adminai trac16n de la Producc16n y de loa Inventarioa no ea la 

Onica funci6n importante de uno empresa. Pero sería muy dificil obtener -

buenos reaul tados cuando la fUnci6n de controlar la manufactura e•tl mal. 

F.l impacto de un Sieteme Formal ea dramAtico. Loa reaultadoa no 

son automAticoa ni se din al mismo tiempo, Conforme el personal vaya en-

tendiendo el sistema y empiece a desarrollar aua habilldadee en fl, los r! 
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eultadoa empezarán a irse dando. 

La participaci6n de la computadora en estos sistemas formales ea 

definitiva, porque ~recias a ella se puede hacer toda la labor de planea-

ci6n mucho más rápida al permitir procesar toda la 1nformaci6n en una for

ma muy ágil. 
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5, ASPECTOS CONTABLES DE LOS INVENTMIOS. 

5, 1 IllTRODUCC!ON, 

Si la operaci6n de una emrpesa de negocios incluye la propiedad

de una existencia de mercancía, la contabilidad financiero adecuada requl.!, 

re que loe inventarlos sean recopilados adecuadamente y registradou pe-

ri6dicamente. Los inventarios son necesarios para establecer la si tua--

c16n financiera de una empresa y para medir su utilidad periódica. 

El término inventario se utiliza para des1Anar el total de eaas

partidas de propiedad personal tangible de una empresa que (1) se llevan -

paro la venta en el curso ordinario del negocio, (2) están en proceso de -

producción onra su venta, o (3) son para consumo eventualmente en la pro-

ducci6n de mercanc!a o servicios que estarán disponibles para lo venta. -

Así el término abarco las mercancías en espera de vento en una empreeo de 

compra y venta y los productos terminados de una empresa de fobricac16n. -

F.l término se usa algunas veces para describir los materiales y accesorios 

de operación de ciertos tipos de empresas tales como de servicios públ1--

coe1 productores de petr6leo. 

P.ste declaraci6n trota de los principios amplios de contabtlidad 

que fundamentan la valorizac16n o determinación de la base contable de in

ventarios de empresas dedicadas a operaciones de compra venta y en la f! 

hricaci6n y otros tipos de operaci6n que entrañe produccidn. 

Sus conclusiones no están diri¡r;idas, ni son necesariamente apl1-

cables1 a los ne~ocios no comerciables o a los servicios pOblicoe reglame!? 

tados. 
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5,2 NATURALEZA CONCEPTUAL DE LOS INVENTARIOS. 

Un objetivo principal de la contabi1izoci6n es la determinac16n

adecuada de utilidades por medio del proceso de correlacionar costos con -

ingresos. Normalmente, loe inj:treeos surilen en un proceso o ciclo continuo 

repetitivo de operaciones en las que se adquieren y se venden lo.e i:nercan-

das o se comrpan y procesan las materias primas y los productos reeul tan

tee se venden; a medida CJ.l!Be venden las mercancíos o los productos, se a~ 

quieren otras mercanc!as y productos para venta o procesamiento adicional, 

La entrada en la contabil1zaci6n de este proceso es un flujo continuo de -

costos incurridos por las mercanc!ae compradas o por loe materiales, mano

de obra y costos indirectos para producir loe productos fabricados. La -

correlación odecuada de loe costos con los ingresos por las ventas de lo -

mercancía y los productos fabricados está interrelacionado con la valua--

ci6n de activos puestos que entraña la divisi6n de costos asociados con un 

pedodo contable entre aquellos que han expirado y se vuelven gastos del -

perfodo, aquellos que están relacionados con períodos futuros y se arras-

tren como activos al final del período. 

5. 3 lllSF. OF. COSTO DE LOS rnVENTARIOS, 

La principal base contable de loe inventarios es el costo, el -

cual ha sido definido generalmente como el precio pagado o la retribuci6n

dada para adquirir un activo. En principio, el costo de los inventarios -

es la suma de las organlzacionea y loe cargos aplicables directa o lndire:, 

temente incurridos para poner a un artículo en su condición y localizacl6n 

existente. 

Excepto de lo previsto de otra manera en esta declaraci6n loe 12 

ventarios deben registrarse al costo de acuerdo con la base de costo hi11t~ 

rico del registro inicial de activos al costo de adquisición y de la excl!! 

si6n de aumentos en el valor de activos por ingresos testa que se corrobore 

por la traneacci6n de intercambio. 
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Así, la determinación del costo de adquisici6n de las partidaa

que compreden un inventario ordinariamente es el paso inicial paro eetabl!_ 

cer la base contable del inventario, 

5,4 COSTO DE LA HERCANCIA. 

La base de costo de la mercancía adquirida para la vento en DP! 

raciones de compra venta debe ser el precio de compra más loa costos de -

traneportaci6n de entrada. Esa base se considera convencionalmente el -

costo de traer la mercancía a la localizaci6n y condic16n en la cual está 

disponible para vento. Ninguno de los costos indirectos de la compro, ª! 
macenomiento y manejo de mercancía se consideran atribu!blea al costo de 

las mercancfas en operaciones de compra venta porque se considera conven

cionalmente que todas esas f\Jnciones ee llevan a cabo para respaldar las

funcionee de venta. 

5,5 COSTOS DE LOS PRODUCTOS DE FABRICACION, 

Loe inventarios de los empresas manufactureras pueden consistir 

de materia prima y accesorios por consumirse en la producción, loe compo

nentes semiterminados de loe productos finales en diversas etapas de ter

minación, y loe productos terminados y loe componentes que se tienen paro 

la venta. Las operaciones de una empresa pueden abarcar diferentes tipos 

de instalaciones para fabricar y procesar loe diferentes productos manu-

facturados para la venta. 

Dos tipos de problemas involucrados en lo determinaci6n de los

costos del inventario de productos de las operaciones de fabricaci6n son: 

1) Selecci6n de costos - identi ficer los amplias claei ficacio

nes de costos asociados con las operaciones del periodo de 

producción que debe ser atribuible a los productos y 

2) Asignación de costos - atribuir esos costos o los productos, 
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ya eea directa o indirectamente, por medios raclonnleo o -

sietemliticoe para medir tanto (a) el p,rado relativo hasta -

el cual los varios procesos de fabrlcac16n causan que se 1!! 

curran los costos, y (b) el grado relativo Meta que loe va

rios productos utilizan loe procesos. 

Las relaciones de causa y efecto soportan los conceptos y prln-

ciplos que gobiernan la determinaci6n de costos de los productos de fabri

caci6n. 

5.5.1 Costos de fabricaci6n. 

Los costos de fabrlcacl6n son aquellos costos de operac16n que -

son necesarios para las actividades de fabrlcaci6n por raz6n de su orfp,en

o control funcional predominante. Ordinariamente, los costos de fobrica-

ci6n son costos que no se incurrirían si la empresa no mantuv lera las lnn

tolacionee y ort:tanlzaci6n para llevar a cabo lae octlvldades de fabrlca-

cl6n regularmente. Las actividades de fabricaci6n en ese sentido, son los 

procesos funciones, y operaciones de fabrlcaci6n p,eneralee involucrados al 

combinar materiales y servicios para producir productos para la vento a -

loe clientes. 

No incluyen las actividades asociadas predominantemente con el -

desarrollo e inveatigaci6n general de la empresa con las funciones de ven

ta, generales, adminietrativae y financieras. 

El desarrollo de un proceso racional y sistemático para determi

nar loe costos de la fabricacl6n de productos oridinariamente requiere la

acumulaci6n de datoe de costee de operaci6n clasificados en términos de -

lee f\mcioens principales involucradas en loe procesos de fabricación. 

Al determinar loe costee unitarios por producto para fine11 de i!l 

ventario, todos los elementos de una empresa son pertinentes a los coeto•

unitarios por producto excepto al grado en que represente (1) coatoa de C! 

pacidadea de producción en exceso ociosas, o (2) costos que son tan anor-
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malee Que representen pérdidas en lup.ar de costos de producc16n. 5e con

sidera que loe costos en esas dos catep.orhe han expirado y por lo tanto

eon carp,ablea a p,astoe del perfodo en el cual se incurran. 

!l.!i.2 Costos directos. 

F.n muchas operaciones de fabricaci6n es práctico indentificar,""' 

f{aicamcnte y por medio de ollservac16n, unidades específicas de materiol

como partes inter,ralee de loe productos finales e identificar por medio 7 
de obeervac16n la aplicaci6n de mano de obra a undidadee específicas de -

producto. Esa identif1cac16n es fundamental o los cálculoa racionales y 

anaUticos de loe costos del producto por su aaocioc16n y medida de coa-

tos confiables. Por lo tanto, si son justificados por loe hechos, los -

costos del material y meno de obro deben contabilizarse como componentee

identl ficables de los costos unitarios iior producto, 

!i.5.3 Normalización de loe factores de costo, 

La contab1lizaci6n de párdidae sufridos por anormalidades en el 

costo de producción como gastos de perfodo de incurrimiento ordinariamen

te se logra por la normelizaci6n de los factores de costo que entran en -

los cálculos de loa costos unitarios por producto. El uso y actuaci6n -

normales reapecto e las cantidades de material directo y mono de obra di

recta se determinan a nivelee de acuerdo, con normas de lop.ro que se con

Rideran razonablemente obtenibles hojo condiciones normales existentes -

durante el período de proctucci6n involucrada. A menos que están preeen-

tee copacida~ea en exceso ociosas, se aplica el mismo concepto de normal! 

dad a loe mAtodoa para medir les actividades·de producción para distribu

ciones de gastos indirectoe. 

Loa precios normales directos de material son aquellos que pre

valecen durante el perfodo contable para la compra de cantidades de tema

n.o de lote normal en fuentes normales de provisión. Generalmente loa co! 

tos norfTlalea directos de mano de obre son aquellos recopiladoa aobre la -
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base de las horas requerir'as a niveles razonablemente obtenibleR de efi-

ciencia de producci6n valorizados a tasa promedio por hora por las habil! 

dades ordinariamente requeridas pare las diversas operaciones. Las tasas 

nomales de los gastos indirectos son aquellos cnlculadas sobre todos loa 

costos de fabricaci6n incurridos en relación con las condiciones ordina-· 

rias de produccl6n existentes durante el pertodo. Las tasas de ~estos i!! 

directos deben incluir montos normales de deoperdicio y deterioro que de

otra manera no se incluym en los factores de costo de material directo y 

de mano de obra directo usados en los cálculos de loe coatos uni torios -

por productos. 

Los costos de las instalaciones ociosas usualmente ae segreRon• 

de los datos de costos que soportan las asi~naciones del coa to unl tario -

por producto y se identifican eepecfficemente como gastos de los períodos 

en les que se incurren. Los costos de otros tipos de cttpacidadea produc

tivas excesivas usualmente se identifican y eeR;regan por medio de un es-

tructaraci6n adecuada de lae tasa& de jtB&tos indirecto&. 

5.!i.4 Oietribucionea de ABBtos fijos, de fabriceci6n. 

Loe costos de fabricac16n excluyendo aquellos asignados a uni-

dades de producto como costos directos, representan costos indirectos o -

costos fijos. F.l objetivo básico al distribuir los costos fijos a unida-

des tte producto es desarrollar un sistema racional, analítico parn ueig-

nar el· Rrupo total de estos costos a productos sobre beses que generalmen 

te miden el p;rado hasta el cual loe diversos productos usan o consumen ... -

los recursos e instnlaciones de fabricael6n de la empresa, Fundamentan-

do la validez de todos los m6todoa de diatrlbuci6n eetA el concepto de a

cumular los grupos de costos qu• tengan earacterlst1cns similarea en cuan. 

to a su or1~en o control funcional, permitiendo asr la aelecci6n de medi

das estadfattcas rle produccHin adecuadamente rel&clonedas por medio de -

las cuales rastrear los costos indirectos a los productos, 
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5.5.5 Tasas de gastos indirectos. 

Las tasas de gastos indirectos de fabricaci6n usadas en el cál

culo de loe costos uni tarioe por producto generalmente se desarrollan so

bre una base predeterminada para reflejar (1) promedios razonables de va

riaciones a corto plazo o cíclicas en aquellos elementos de costo que va

rían directamente en relación con el volúmen de producción (costos varia

bles), y (2) relaciones entre aquellos elementos de costo que no varían -

con el velamen (costos fijos) y los niveles de utilhac16n a los cuales -

se comprometen las capacidades de producción por el período contable (u-

eualmente el silo fiscal). Normalmente las operaciones por un silo fiecal

se planean e un nivel de actividad general que permite la expansión limi

tada o la contratación necesaria para cumplir con lee demandas a corto -

plazo cfclicne o temporales. Loe niveles de expectación normal determin!!, 

dos ordinariamente con provisiones adecuadas para perfodos de trabajos -

programados de descanso de los empleados, días festivos, vacaciones, sus

pensiones de trabo.jo para toma de inventarios, etc. Si se planean las o

peraciones de esa manera de un ai\o a otros los niveles planeados de util! 

zoci6n no entraffan mayor expansión o contratación de las capacidades pro

ductivas ya disponibles, esos niveles de expectac16n normal representan -

niveles de utilizac16n adecuada para calcular tnnto los elementos varia

bles como loe fijos en loe tasas de gastos indirectos. 

5.5,6 Costos de capacidad excesivas. 

Si el nivel esperado de la utilización de la capacidad cae BiR

nificativamente bajo las expectaciones normales, la tasa de gastos indi-

rectoe debe proveer la absorción de los RBBtoe fijos de fabricación a un 

nivel de utilizac16n que se considere razonablemente obtenible bajo lee -

condiciones normales de operación planeados paro las cuales se han provi! 

to las capacidades productivas. Entoncee 1 los gastos indirectos el mon

to de loa costos que son atribuibles a capacidades excesivos no utilizo-

das que debe contabt Uzerse como ,ctastoe del per!odo en el cual ae incu---

rren. 
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La necesidad para sep.regar los costos de la capacidad no utili

zada de esa manera ocurre m&s frecuentemente {o) si se agre~an nuevas in! 

taleciones que ten11an mayores capacidades de las que se necesi ton lnmedl! 

tamente; {2) al las operaciones están siendo elhrinada.s anticipondo la -

descont1nuaci6n de ciertas l!nees de productos, o (3) el las instalnclo-

nes de producc16n están siendo elimino.das están en el proceso de ser eli

minadas o convertidas a nuevos usos. La distribución de costos fijos in

directos en esas situaciones a tasas basadas sobre nivele& esperados de -

utilhación de copaetdad podrían producir costos unitarios por producto! 

normalmente altos por el hecho de incluir loe gastos de lA capacidad e>eC,! 

aiva. F.l elemento de costo fijo de la to.en de gastos indirectos en esaa

circunstanclse debe basarse sobre el nivel mlia alto de actividad razona-

ble obtenible sobre una baae a toda capacidad o a un nivel que se consid! 

re normal del período de el1minac16n. 

5.57 Heta - reflejar las relaciones casuales. 

En algunos tipos de operaciones ea práctico utilizar un slnnúm! 

ro de combinaciones de mátodoe y procedimientos al desarrollar siatemaa ! 
naUtlcoa pare le. determinación de costes de loe productos de fabrlcac16n. 

tllngún rnátodo es superior y es impriictico en unn declaract6n Reneral de -

esta naturaleza desarrollar cri terioa para determinar costos en tipos e! 

pecíficoa de operaciones de fabr1cac16n. Los principios gobernantes se -

basan en las relaciones de causa y efectos. El grado más ol to de valid6z 

de la astgnaci6n de costos a productos se encuentra en aquello. aaignaclón 

que mejor refleja la relaci6n casual mAs probable, por ejemplo, como ea ! 

vidente en los costos directos. Los criterioR para medir la validEz y e

fectividad de las asignaciones de costos indirectos yacen en el Rrado ha! 

ta el cual los m'todos empleados desarrollan homogeneidad en laa relacio

nes entre tipos de costo y laa medidas estadísticas de la actividad de -

producci6n utilizadas para rastrear los costos a loa puntos a loe cuales

puedan identificarse con productos espect'ficoa. 
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5.6 SUPOSICIONr.S DE FLUJO DE COSTOS. 

F.n algunos tipos de operaciones ee práctico identificar loe CO! 

tos específicos de adquie16n de la mercancfo o loe costos especlficoe in, 
curridos de loe productos de fahricaci6n con las unidades vendidas duran

te el período y aquéllos en existencia final del periodo. La ident1fica

ci6n específica no es práctica en la mayoría de las operaciones de fabr1-

caci6n y de compra venta si las unidades intercambiables de productos y -

mercando son fabricadas o compradas a costos unitarios que difieren en -

un flujo continuo de transacciones, Por lo tanto es nectJearia alguna eu

poeici6n de flujo y unidades de costos relativos para asignar los costos

de adquisici6n adecuados (1} a lea unidBdes vendidas durante un período -

contable, y (2) a unidades que permanecen a existencia en el inventario -

final del período. 

5.6.1 Identif1caci6n específica. 

la idcntificaci6n específica da costos ea práctica y deeeable-

a6lo si las partidas del inventario no son intercambiables y se adquieren 

o producen comunidades que son identificables a trav~a de loa procesoo de 

producci6n y compra venta. La identificaci6n específica de costos ea m6s 

comunmento usada en la compra venta (ya sea por loe fabricantes o los di! 

trihuidores) de equipo industrial pesado, equipo para granja, autom6vilea 

y camiones, objetos de arte, antiguedades, joyerla fina, y similares. 

Las caracteríeticae que distinguen a esos inventarios son que -

ordinariamente es't6.n formados de unidades grandes o relativamente costo-

sas, compradas o producidas como unidades individuales o en cantidades P! 

queffae, y las unidades no son intercambiables. El promedio de loa coa-

tos unitarios o las suposiciones del flujo del costo para esos tipos de -

partidas podrían producir una base no realista para loa inventarlos y d! 

jorían de loRrar una correlaci6n 16¡tlca de costoB e ingresos. 
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5.6.2 Primeras entradas, prlrneraa salidas.- Pf.PS. 

El flujo flsico más probable de los materiales comprados a tra

v~s de una compañ!a de compra venta o de fabricaci6n ea que las unidades ... 

que se compraron inicialmente son las primeras procesadas y vendidas. La 

mayoría de loe productos y mercancfe se deteriora o través del tiempo y -

la mayoría de los fabricantes y comerciantes trotan de vender su existen

cia más antigua. Intuitivamente, suponemos que loe costos se unen a las 

uni<ledes f1'a1cae y siguen el mismo flujo. Por lo tanto, si la identific! 

ci6n específica de los costos unitarios es impráctica y o menos que alft!:!, 

na evidencia persuasiva lleve a una conclusi6n contraria, lo proximaci6n

más realista de lo identt ficaci6n específica se lo.R,rn por medio de la eu

posici6n de un flujo de primeras entradas, primeras salidas de untdodcs y 

coa tos re l ac 1 onadoa. 

5.6.3 Suposición de existencia base. 

Una variaci6n de que el flujo de costos PEPS determinó el m'to

do de extetencia base supone que puede identificarse uno cantidad minimn

abeoluta en al,Runoe tipos de operBciones como necesarias para mantener u

na operación contínua y por lo tanto representa un compromiso fijo invo-

luntario, análo¡:¡;o a un activo fijo. 

Re asip,na uno. base de costo arbitrario n la existencia base y -

se arrastra sin cambio pare evi ter que se afecten las utilidades con flu~ 

tuaciones que podrían resultar si ee aplicara el método de PEPS. Las di! 

m3 nucionee en las cantidades de existencia base al final del periodo se -

considera con~~ciones temporales, y se hacen reservas pera un exceso ant! 

cipado del costo de reposición sobre ln base de costo arbitraria que de 2 

tra manera se aplicaría. El m~todo no se utiliza con frecuencia en la -

práctica porque no es permitido actualmente para calcular las utlUdadea

para fines del impuesto federal sobre la renta. 
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5.6,4 Ultimas entradas, primeras salidas - UF:PS. 

UEtJS entrai'la una suposición artificial de flujo de costo que co .. 

rrelaciona el injlreso gor lo venta de une unidad en particular con el ... _ 

costo de une unidad enter1tmente diferente. Lea cantidades del invente-

riode fin de ai'lo ip;uales a aciuelloa en existencia al principio del ni'lo -

se valorizan sobre la base de costo de principio del an.o. 

LoA inventarios ee valorizan sobre uno base que refleja los cos

tos del arlo actual sólo hasta f'l JU"ll~O en Que las cantidades de rtn de 

aílo excedan aQuellns del principio del eflio. 

El efecto sobre lns utilidadeB ea correlacionar los coetoe de -

proc1ucci6n o l'lercanc!e.e incurridos mtie recientemente con los in,'lreeos -

por ventas del nfto actual. F.l efecto sobre loa octlvoa es que In eupof\! 

c16n de flujo efe costo UF.PS puede valorizar une porción sustancial de las 

cantidades del inventario de fin de ano a loo costos en efecto durante -

P.l af\o en el cual orhtinalmente odopt6 el método una empresa en porticu .. 

lar. Si han habido fluctuaciones si.Rnificativas en cantidades deade el 

e~o en Que se adoptó el método, pueden valorizArac las cantidades rlel .. 

inventario de fin de afto a los costos en efecto en cunlquJern de los va

rios arios desde lR odopci6n del máto(lo. 

llEPS se adoptó oriEtinalmcnte como un substituto para el método -

de existencias base y es permi tldo para fines del impuesto federal sobre 

la renta, ei~mpre que la P.mprese. tambi4n utiliza el m6todo pota informn

ci6n financiera Renerel. 

fi~ñ.!l Prohlemos por uso.r varios conceptos del flujo de costos. 

P.l ohjetivo contable de correlaeionar loa costos adecuados con -

in,'lreeos se lo.v:ra orúhtnriomente por medio de la 1dentH'icac16n de los .. 

costos esoec(fJcos de las partidas vendidos o la aprox:tmoción Ms cerca .. 

nn <1e los costos. f1i las operaciones entraffan un flujo continuo de oar-
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ti das intercamhiobles que ten~an costos uni torios que difieren, lo nprox

ximaci6n mAs cercana la i~entificaci6n especifica es una suposic16n de -

primeras entrado.A 1 primeras solidos del flujo de los costos, La identi-

ficaci6n espec!fico y PF.PS¡ por lo tanto, aproximan !'lás claramente lo ex

pectoci6n intuitivo de un usuario de estados financieros de que la utili

dad a sido deterr'linoda al comparar los in~resos por ventas con los costos 

de los partidas vendidos ,V aue los montos del inventario de balanza p,ene

ral representan los costos de adquieici6n de las unidades que permanecen

en existencia. 

nehe darse reconocimiento o la razonabilidad del concepto edo

tenciaa hase del invr.ntario en ciertas circunstancias especiales. F.l he

cho debe reconocerse ( 1) que muchos empresas disfrutan beneficios fiaca-

lea suetonclalea por el uso de ui;:p~ y continuarán usándolo, sin importar

el flujo real del producto, (?) oue esto crea resultados contnblee oue d.!. 

ferencien en circunstancias euatancialmcnte eim1lnree 1 por lo tanto dejan 

do de llenar el ob,1etivo cunlitotivo de comparabilidnd en la informaci6n

finnnciera. 

La amplia vnricclad de circunatanciae que difieren en caeos esp.! 

dficoe y lo importnnclo de sus beneficios fiscales hacen impráctlco es

tablecer criterios oue colocar!An restricciones Robre el uso de UF.PS. 

5,F;,f) lleloc16n de loR efectos rle los aunoeiciones del flujo de costoa. 

F.e esencial el conoCil'liento de lo suposici6n del flujo de con-

tos que soporte e lR hase contnhle de loe inventarios, para poder comnre!!. 

der lo~ estados financieros de una ernpreea en lo cual loe inventarios son 

un factor irnportnnte. Lo identificaci6n especffica del costo y lo aupas! 

ci6n de primeras entradas, primeras aalidoe del flujo de coetoa son acep

tat'ao en principio corno representantes de una correlaci6n realista, prAc

tica y esperada de los costos e inp.reeos si lo& inventnrtoo son un factor. 

Sin r.mhnrP,o 1 oi oe usa la euooaict6n de llltimae entrodna, primeras enli-

dns, existencias hose o cualquier otra del flu.10 de coeto, dehe emittrse-

1nformaci6n cnmolernentnrie porn revelar el efecto de RU uso en coMoara--

c16n con la hoae de PFP~ aobre fl l utll1dnd neta del perfodo y (í?) loR --

rnontoo d1•t inventorto r.n el hnlance P.eneral, con una reve---
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lac16n arlecuada de las dhtrihuclones fiscaleB necesarias para determinar 

los efectos. 

F.l elemento esencial de la revelación sobre la baae contnble de

los inventarios ea el grado hasta el cual el costo de su nproK1maci6n -

práctica más cercana ha sJdo usacto. al determinar el costo de las pnrtldna 

venrlldas y en existencia en el inventario. La revelación de los métodos

pnra calcular los costos uni torios es pertinente sólo hasta el .i;trado en -

que revela c61110 produce el m~todo un efecto que dt fiere de le expecta--

ci6n normal. Por ejemplo, los estándares de costoa unitarios por prorluc

to {costos estander) se usan extensnmente al determinar los costos de loa 

proctuctos fftbrlcados. 

SJ esos costos del tipo de especi ficac16n se ajustan periódlcn-

'"ente para reflejiu• le e:ii:periencia del costo actunl 1 proporcionan una hn

se ndP.cuada parn detterminar la baee del costo de los inventarios ye sen -

bajo lns suposiciones de flujo de costo PFPS o IJf.PS. Lo mismo ea cierto 

al usar costos promedio en el cálculo de costoR unl tarios o elementos de

coetos, fHn embar~o, el uso c.ie los tErminoe estándar o costo promedio -

sSn mayor explicoci6n no proporciona información sobre el flujo de coatos 

aue ea necesario para tener una comprensión adecuada de la base c;e costo

rle los inventarios. 

5,7 RfCO~OC!lllENTO DF. PF.RO!DA F.N EL VALOR DF. LOS !NVf.tlTARlOS. 

5.7.1 Costos o valor neto realizable, el que sea máa bajo. 

Es necesario alejarse de la base de costo de le valorhoci6n de

inventarios si el valor de las partidas del inventario ya no ea tan al to

como su costo. Si no hay evidencia de que el valor de lae partidas del -

inventario en su realización o uno en E!l curao ordinario del ne~ocio ser6 

inferior al costo, la diferencia dehe reconocerse como una p6rdtda del -

período en el cual se vuelve evidente. F.so deber4 lo~rarse reduchndo la 
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base de costo de las partidas afectadas en el inventario a su valor neto

realizahle ahmifica precio de ventl"l anticipado menos (1) costos de term! 

nación, y (?.) dietribucionea actecuadas de los costos de mercado, ndminis

treci6n y generales (aastoa comerciales) atribuibles a la venta de las -

partidos en cuestión. Lo implant.aci6n del principio del costo o valor "!?. 

to realiznhle, el que sea máa bajo, no debe servir paro aumentar el már-

p,en entre el precio de venta esperado y la hase de costo reducido ·de lae

pnrtirtne afectadas máe allá de la existencia inmedletnmente antes del de! 

cubrimiento de loe factores que rten orip,en a la rcvaluaci6n de loe montos 

del inventario. 

Puede surgir una p6rdido en el aprovechamiento do las partidos -

del inventario por medio del deterioro físico, ohRolecencia, posici6n no 

balenceeda del inventaio entre materiales y los componentes del producto

flnnl, o exietenciae excesivas en reloci6n con lna demandas de los consu

midores. LR exietenciB de pt;rdidas potencinlen puede detectarse por me-

dio de reducciones ya sea en precios de aanuhici6n de los costoe do en

trodn en loa procioa de vento de loe productos finnles, o a través de si

tuaciones que se desarrollen en los cuales loe precios de venta no puedan 

aumentarse para cubrir loa incrementos en loe costos de adquiaic16n. --

Cualquier de estas condiciones puede dislocar las relaciones de costo-ve!! 

ta existentes o planeadas y loe potenciales de utilidod. A\ln cuando loe 

sucesos indican pérdidas es la fecha que adopta le adminietrnci6n de ln -

empresa o se compromete e un curso plnnendo de acción relativa al uso o -

aisposic16n rle loo productoe afectados. S6lo entonces puo~en determinar

se los valores netos renlizahlee planeados que resulten. 

in potenciltl para ohtener utilidades ele las pRrtidae del invent! 

rio mide eu valor de aprovechamiento. Un proceso continuo de la planea-

ci6n de los potenciales de utilidad, formal o informalmente, rfJquiere el

proyecto de relaciones coRto-precio para tteterminor el ~redo hasta el --

cual loe pr"ci oe cie venta proporcionarán márRenes superiores B loe coa-

toa para (1) cubrir loe p.aetoe de venta directos y porciones dietribul-

l>les de loe gastos generales de venta y adminietrnci6n, y {?.) rendir uti-

• 
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lidarlee P.enerelee. F.l ntsmo proceso rle pro.veccJ6n rtehe uttlizRrse el me

dir las pérdJ<iaa en el aprovechamiento del inventario si se ee11ern Que .... 

las partJ c'ae afectadas se vendan P.n ttl curso ordinario de las operaciones 

de compra venta anticipac1ee cie la empresa, F:n esns circunetancJoe, el .... 

precio de venta nnticioado menos loo gnstos conerciales otrihuibles del -

per!orlo en el cual vnn a venderRe los partidas en el inventario. St lofl 

partidas afectas dal inventario no van R venderse en el curno orcUnnrJo -

ci'P. las operaciones de compra venta, loe valoree netos renltzahlns deben -

ser los precios ~e venta ont.Jcipn~oe f'!lenoe el s.tnsto directo do renltzn--

c16n, La :tmplontecJón del principto de costo o valor neto realizable, el 

que se mtis bajo, esencialmente proporciona uno base de equilibrio n la -

reoUzaci6n de las partidas afectadas o monos que lo ronlineaci6n incre-

mentarli la base a la que se llevan loe partidas, 

F.n ~encral, la implnntaci6n del principio no debe operar paro -

compensar pérdidas en algunas partidos del inventario contra mtirgenee po

tenciales de utilidad en otras partidos o porciones del inventario. La -

aplicaci6n convencional del m6todo de inventario al menudeo se reconoce-

como uno implantoci6n adecuado del principio sobre une base departamental 

puesto oue el departamento se reconoce como la unidad básico paro las o

peraciones de compra venta del tipo de tienda de deportsmcntoe. 

5.7.2 Pérdidas por compromiso de compra en firme. 

Las pérc1idas acumulados por compromisos de compro en fJ rme de m! 

tertnleR y servicios deben calcularse de la mlsmo manera como loa pfrdt-

dns en el valor de uprovechnmiento de las partidas del inventario y, et -

fueran de tmportanctn, reglatrarse como gastos del perfodo en ol cual oe

vuolvan evidentes. 

s.a ARF.AS F.SPECIALES. 

Las dtscucJones anteriores cubren los principios que fUndamentan 

a loe determinaciones de costo, suposiciones del flujo de costos, y el r! 
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conocimiento de pérdida en el valor de aprovechamiento en loe invcnta--

rios que aplican a una gran variedad de operaciones de compra vento, y o

tros tipos y febrlcac16n, Ciertos tipos de operaciones de compra venta y 

producc16n, ein embargo, tienen cerecterhticas que crean problemns poco

usualee en la contab1lizaci6n de inventarios. F.n esta secci6n se descri

ben varios tipoe de problemas para subrayar el grado hasta el cual pueden 

o no las áreas requerir de un tratamiento especial al establecer la bnee

contable de los inventarios. 

5.A.1 El mEtodo del inventario al menudeo. 

F.n operaciones del tipo de departamentos, se vuelve impráctica -

la identificaci6n especifica de loe costos de la mercanclo que se vende -

en pequei'los cantidades a tases variables de rotación. Una solución prác

tica o los problemas de correlacionar costos e ingresos en ese tipo de o

peraciones, conocida como el método del inventario al menudeo, ha sido u

tilizado extensamente por muchos oftos por loe tiendas de departamentos y 

on algunos otros tipos do operaciones que tiene características de compra 

vento similares. 

El método consiste esencialmente de la acumulación del valor de 

venta al menudeo de todos lee partidas qun entran a loe operaciones de -

compra venta departamentales de uno manero que permito lo reducci6n de -

los montos de las solidas por ventas ol menudeo y el resto de los invent_!! 

rios o uno base de coRto por medio de lo aplicación de porcentaje prome-

dio de márgen bruto por departamento. 

El valor de menudeo de la entrada {lnventariO inicial mAs las -

compras del período) para cada departamento o claeificac16n de mercancía

ee reduce por las ventas llegando así a una cifra que represente el valor 

al menudeo del inventario final. Esa cifro se reduce a una base de costo 

aplicando el margen promedio desarrollado estad{eticamente para la entra

da del departamento o clasif1csci6n de mercancín. Los valores al menudeo 
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as! calculados para los inventarios se ajustan per16dico.metnc para estar

de acuerdo con los valores al menudeo de los inventarios físicos de la -

mercancla en existencia. 

El método ea adaptable a la suposición de flujo de costos UEPS -

por me:Uo de la aplicac16n del m6todo conocido como de valor monetario P!. 

re determinar' las comparaciones requeridas de la cantidad del inventorio

por departamento al principio y final de cada ai'lo. Una aplicaci6n PF.PS -

del mátodo de inventario al menudeo aproxima la base de costo o valor ne

to renlhoble, el que sea más bajo, de loa inventarios al eliminar las -

disminuciones en loe precios de vento. por los cálculos de los porcentajes 

rle rnar,Ren usadoa para reducir los valorelJ al menudeo de los inventarios -

finales. 

El método del inventario al menudeo depende de una departamenta

lización adecuada. F.l concepto es bastante parecido al que fundamento la 

distribuc16n de loe costos indirectos de fabricac16n, o ses, establecl-

mientos de Rrupos de costos que tengan caractor!sticas similores en rela

c16n con lac¡ bases eetad!sticea usadas al distribuirlas o unidades de pr2 
ducc16n. Se obtienen resultados más vlilidoe bajo el m~todo al menudc_, ci 

las a~rupaciones departamentales proporcionan el grndo más práctico de B,! 

mejan-za en las coracter!sticas de la mercancfn en cuanto a oumentos, dis

minuciones y rotnci6n, Sin estas características, el amplio promedio que 

es inherente en el método podría producir d1storc1ones de las relaciones

de costo/precio usadas para calcular la base contable de los inventerios

de fin de arto. 

F.l uso del m6todo del inventario al menudeo para las operacioneo 

del tipo de tienda de departamentos u otras operaciones de compra venta -

que tengan caracterfsticos similares es aceptado como un modio oatisfaet2 

rio para implantar los conceptos y principios b4sicos deacri toa en esta. -

opln16n. 
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5.8.2 Industrias extractivas. 

Los conceptos y principios descritos anteriormente son ip,ualmen

te aplicables a loa procesos de producci6n de los industrias extractivae

Los procesos extractivos entra~an ciertos elementos de costo adicionnles

tales como el agotamiento y la depreciaci6n y amortizact6n de los costos 

diferidos de la minería. Los costos e inventarios de producción deben i!!_ 

cluir esos elementos de costos. 

5.8.3 Contratos del tipo de recuperación de costos. 

Bajo un contrato real de reembolso de costos, los costos ncumul! 

dos no facturados determinados de acuerdo con lne condiciones de un con-

trato Reneralmente representan una base aceptable para fines de contabil.!, 

zaci6n de inventarios, La caracterhtica que define lee determinaciones

de costo en toda la producción de contratos del tipo de recupereci6n de -

costos de los procedimientos ordinarios de costos es que los costos del -

producto sobre loa cuales el precio de contrato se vuelve un asunto de "!. 

gociaci6n, El comprador, de hecho, estl.i sumiendo los rieBROB y simpleme!! 

te empleando la orgonizaci6n del contratista y sus instalaciones de pro-

ducci6n. El comprador accede a reembolsar ol contratista los costos inc.!! 

rriods en el desempeffo del Servicio y pagarle un honorario por BUS esfUe! 

zos. Por lo tanto, el objetivo de la contabilidad de costos del contra-

tiste, es acumular todos los costos relacionados con el proyecto, ya sea

específicemente identificados con él o adecuadamente a él, de acuerdo con 

las condiciones del contrato. 

Ordinariamente las acumulaciones de costos se harían sobre una -

base de identif1ceci6n específica, por proyecto, sin eliminar anormalida

des, y los RBStos indirectos podrían dietribuirse de acuerdo con las con

diciones aceptadas en el contrato mb que sobre la base usual de diatr! 

buci6n del contratista. 

En otros aspectos, los conceptos y principios de costos deacri-

toe para determinar la base contable de los inventarios se aplicarían 1-

gualmente o este tipo de producción. 
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S.8.4 Costos de producto mancomunado y derivado, 

Frecuentemente se considera lmpráctico lmplanto.r loe conceptos-

y principios de costo aceptados aplicables a una contabilidad general de 

producci6n en situaciones que entrafien productos mancomunados o derivados. 

Loe productos mancomunados son aquellos que por su naturaleza o por raz6n 

de sus procesos de producci6n, no pueden producirse separadamente, Si c,g 

da uno de los productos ea un factor principal en la producci6n de una e!!! 

presa, se consideran como productos mancomunados, 51 uno se considera el 

producto principal, loe otros usualmente se deecriben como derivados. C!:! 

mo ejemplos tenemos las combinaciones de minerales en la miema mina y la

comhinaci6n de petróleo y gas natural en el mismo pozo. 

Las empacadoras de carne requieren de la prducci6n tanto de pro

ductos mancomunados como de derivados. 

La producción de productos mancomunados y derivados crea ciertos 

problemas complicados en la determinaci6n de costos porque todos los cos

tos de producci6n son identificalblee e6lo en total hneta el punto en que 

los productos puedan eeparee. Los valoree de mercado relativos de loe -

productos mancomunados entre los productos. La base resultante de lo. --

contabilizaci6n de inventarios más allá del punto de eeparacl6n sigue -

entonces loe conceptos y principios de costo aceptados. En algunas sl tu! 

cianea típicas de derivados, se asigna una base de valor de mercado al -

derivado, dejando el total del costo remanente como del producto princl-

pal, 

5.8.5 l'lercedo como la base contable de loa inventarlos. 

Existen caeos excepcionales en los que no ea práctico determinar 

una bese de costo adecuBda para los productos. Una base de mercado es -

aceptable oi los productos (1) tienen una realhac16n inmediata a pre--

clos de mercado cotizados que no pueden ser influenciados por el producto; 
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(2) tienen caracterlstlcas de intercambiabilidad de unidad, y (3l tienen 

costos relati!JQ!lllte lnslgnlficontee para su dlspoelcl6n. La base contn-

ble de esos tipos de inventarios debe ser de mercado cotizados menos loe

coatoe directos estimados para su disposlc16n. Como ejemplo tenemos loe

metales preciosos producidos como productos mancomunados o derivados de -

los procesos extractlvos y las carnes frescas aderezadas producidas en -

las operaciones de las empacadoras de carne. 

5.8.6 Procedimiento de proteccl6n contra alzas futuras. 

Si una empresa est6 dedicada a la compra venta o procesamiento -

de granos y sigue una politice de proteger contra alzas futuras a su pos! 

clones de inventario al entrar en contratos en mercado eetablecidoe de

artlculoa de primera necesidad a futurO, para la compre o venta de canti

dades equivalentes de grano o contenido de grano de producto convertido,

la base contable preferible para eus inventarios de grano ea el precio de 

mercado actual ajustado para reflejar las ganancias y pérdidas de todos -

loa contratos de articulas de primera necesidad a ruturo, a la fecha del

inventario, El uso de estos procedimientos conocidos como de proteccl6n

contra alzas futuras opera para aproximar una base de costo o valor neto

realizable, el que sea mis bajo, para los montos del inventario protegl-

dos contra alzas futuras. 
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Para el desarrollo de este tema, que ea un ejemplo práctico de -

lo visto anteriormente, se analizar§ a la empresa 11Compaftla Manufacturera 

ABC S.A. 11
1 fabricante de bienes duraderos y con un flujo de producc16n in

interrumpido. La informaci6n financiera de la empresa ea la siguiente: 

RALANCE (en millones de pesos) 

ACTIVO 

S " del total 

Activo Circulante 

- Efectivo ............................... 1.1 

- Inversiones a corto plazo, al costo • , •• 2.5 

- Cuentas por Cobrar, menos bonificac16n 

de 0,7 """"'"""" ... """"" .. .?~.A 

- Inventarios ···········•••••••••••••••••35.9 
- Otros • , •••• , •••• , ••••••• , , , •• , , , ••••••• 3.6 

Total Activo Circulante 66.7 

Activos Fijos 

- Terreno ••••••••••••••.••••••••••••••••• 1.1 

- Edificio ......... , , ... , , ..... , , , , ...... 12,3 

- Mnqulnarls y Equipo .................. ,.40.4 

- Construcci6n en proceso , , • , ••• , •• , , • , , , 5.0 

- Menos depreciaci6n acumulada , , • , , •• , , • (2?..0) 

Total Activos Fijos 36.8 

1.0 

2.2 

60.5 

l.O 

10.B 

35.6 

4.4 

(19.4) 

32.4 



lnvereionea ••••••••••••••••••••••••••••••••••• 3.9 
Anticipo y Car¡¡oa diferidos ...... ., .. .... .... • 1.3 

Otros activos •• , ••...••... , ..•.•.. , . , .•. , , .•• , 2,9 

TOTAL ACTIVO $113.6 

PASIVO V CAPITAL 

$ 

Pasivo Circulante 

- Deuda a corto plazo y pagos por servi-

eJ o et~ rl*'urtA tt ]Aren plazo •••• , , •• , , • • • 9,5 

- Cuentas por pagar .•. , , .•....•. , , •...••• 15.2 

- Gastos • , .. , ........ , , • • • • • • • • • .. .. • • • • • 6.6 

- Pago de irnpueatos ..••.• , , • , ••. , . , •. , . . • 4.0 

Total Pasivo 59.4 

Capital 

- Capital Sooial .... .. .. • •• .. • ...... ... •• 9.7 

- Aportacion•s adicionales ..• , , , . , .. , •. , , 13, 5 

- Utilidades retenidas ................... 31.0 

Total Capital 54.2 

TOTAL PASIVO Y CAPITAL 113.6 

3,4 

1.1 

2.6 

100.0 

112 

" del total 

8.4 

13.4 

6.0 

3,5 

52.3 

47.7 

100.0 



ESTADO~ DE RESULTADOS (en 1111llonea de pesos) 

s 

Ventas Netas •••••••• ,, •••••• , •• ,., ••••••••••• 200.0 

Costos y Gastos 

- Costo de Ventas 

- Gastos administrativos • , , • , •••• , , ••• , 

- Gestos financieros •••• , , •• , , ••• , ••••• 

- Depreciac16n 

- Otros gautoa 

Utilidad antes de impueetos 

Provis16n para pago de impuestos 

148,6 

34.4 

3.0 

2.8 

1.0 

189.8 

10.2 

4.6 

S.6 

113 

% del Total 

100.0 

34.3 

17.2 

1.5 

1.4 

o.s 

94.9 

5.1 

2,3 

2,8 

Para poder analizar esta informnc16n finnnctera, se usarAn cua

tro tipos de "Relaciones f"inuncieras 11
; para medir los resultados de la º!!!. 

presa, 

- Relaciones de liquJdlz; los cueles se refieren a la habilidad de -

la empresa para enfrentar obligaciones a corto plazo, 

- Relaciones de Actividad; loa cuales se refieren a la productividad 

con que se están aprovechando los activo~. 

- Relaciones de Utilidad; loa cuales se refieren a las utilidades "! 
tas generadas, comparadas contra la venta neta y la 1nverei6n rea

lizada, 
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- Relaciones de Influencia; los cuales se refieren a la deuda contra 

la equidad financiera. 

En el desarrollo de estas medidas, ee pondrá una atención espe

cial a las 6reas que se refieren al 11 Capl tal de Trabajo•• que incluye Al 

Activo circulante y al Pasivo circulante. 

El Capital de Trabajo es importante por que: 

El personal adminietrativo invierte la mayor parte de su -

tiempo en el. 

F.l Activo circulante por lo general representa mAs del 5~

de loa Activos de una empresa. En el caso de la Manufactu

rera ABC, el activo circulante es del 60.5% del total de -

los Activos y los inventarios fonnan más de la mitad del A!: 

tlvo circulante. 

Las empresas pequeftas tienen un acceso limitado a los mere! 

dos financieros y noa es flcil adquirir pr~stamos a largo -

plazo, por lo que tienen que recurrir a loe pr~atamoe a co!: 

to plazo, incrementando el Pasivo circulante. 

Las fluctuaciones en las tasas de inter6s tambi6n cata for

zando e al~unaa empresas a incrementar su circulante en vez 

de recurrir a laa deudas a largo plazo. 

Actualmente muchas empresas enfrentan graves problemas de liqui

dez, ya que sus activos circulantes apenas y cubren eue pasivos circulan

tes, 

El capital Neto de Trabajo, se define como la diferencia entre -

los Activos circulantes y los Pasivos circulantes. En el caso de Manura: 

tura ABC el Capital Neto de Trabajo es de $33,2 millonea, para aaber ai -

es bueno o malo recurrimos a las RELACIONES DE LIQUIDF.Z. 
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La 11 Relaci6n del Clrculante11 se calcula dividiendo a loe Activos 

Circulantes entre el Pasivo Circulante. Un radio de 2,0 6 mayor indica -

un Capital Neto de Trabajo "Saludable11
, 

Relac16n del Circulante = ~~~!~2~!!:~~!!!!!~!-= ~~!Z...., 1.9 
Pasivo Circulante $35.5 

Por lo general las compaf'lfas que tienen inventarios bajos y una

cobranza rápida, puede operar en una forma mucho mde segura que una empr! 

ea con grandes inventarios y crédi toe amplios en las ventas. 

La porción que represento el inventario en el activo circulonte

ee particularmente cuestionable si se le compara con la habilidad paro -

venderlo rapidamente y a valor de libros. La prueba del "Acido" c>ccluyc

a loa inventarios es el cálculo de la Relación del Circulante, reconocie!! 

do la importancia que tiene para lo empresa la habilidad para pagar las

obliRBCiones a corto plazo ein contar la venta o consumo del inventario. 

Un radio de 1.0 o más es eeguro. 

PRUEBA PEL ACIDO .. ~~!!:!~_2!!:~~!!!!!!_:_!!!:!!!!!~!~! 111 !~~.:.~ = Q,9 
Paoivo Circulante $35.5 

RELACIONES DE ACTIVIDAD. 

Las relaciones de actividad comparan la venta con muchos acti

vos diferentes dando maltiplee medidas de la efectividad de la utilizo .. - .. 

ci6n de loa activos. 

ROTACION DEL INVENTARIO • --~~!!!--- • _!gQQ~Q __ 5,6 veces 
(Venta) Inventarlo $ 35,9 
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Un problema que se presenta en el cálculo de la rotación del i.!2 
ventario ea que las ventas son a precio del mercado y los inventarios nl 

costo. Un cálculo adicional de la rotación incluye el costo de ventas. 

ROTACION DEL INVENTARIO • _ _!:~!~~~-~~~! __ _ 
(Costo de Venta) Inventarlo 

_!!~~~-- =: 4 .1 veces 
~ 35.9 

Otra problema potencial que se presenta es que las ventas ocu-

rren durante un período de tiempo completo, y el Inventarlo representa -

un instante en el tiempo. La mejor manera para calcular 1á' rotaci6n del

inventarlo serta utilizando un inventario promedio y el costo de venta. -

Tnmbién es posible calcular la rotación para inventarios individuales co

mo: Hateria Prima, Inventario en Proceso y Producto Terminado. 

La aplicación de las Relaciones de Rotación de Inventarios es -

para comparar la rotaci6n que tiene el inventario de la empresa eon el de 

otras empresao del mi amo ramo. Entre mayor sea ~sta, mayor sefa la pro-

ductivldad de los inventarios y menor la 1nverst6n requerida. Para hacer 

una comparac16n de rotaciones entre empresas del mismo ramo, hay que ana

lizar primero sus estrateglas o plones empresariales 1 ya que bajo ciertas 

estrategias pueden incrementarse los inventarios. 

Otra aplicac16n que tiene el cálculo de la rotación del lnven-

tarto es proyectandola a futuro con ventas fUturas y usarse como base P! 

ra comparaciones futuras y poder detectar errores. 

Otra Relación de Actividad ea la Rotac16n de Cuentas por Cobrar 

es una forma de medir la rotac16n de la Cobranza para su cllculo se divi

den las cuentas por Cobrar entre la venta diaria. El resultante perfodo

de cobranza representa el tiempo promedio que hay entre que se realiza u

na venta y se recibe el PªAº correspondiente. Tamb16n ae le define como

el n6mero de dfas que tiene en cartera Cuentas por Cobrar. 
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Venta diaria •3~~~j~¡;-- • S0.548 por día 

Período de Cobranza = ~~!~~!!-~er-~~!: -~~~-- = 46.? días 
Venta diaria $0.548 

El período de Cobranza se debe comparar con las condic1ones de

venta de la empresa, sacnndo un promedio y se puede analizar si los clie!! 

tes estAn pagando a tiempo, 

El Período de Cobranza debe tener un seguimiento estrecho, eo-

hre todo cuando se trabaja con rotaciones de inventario muy al tas e 1nve.u 

torios bajos, ya que si se sale el promedio del perfodo de Cobranza a un 

plazo mayor que lo establecido, puede crear un grave problema de fnlta de 

Uquidéz y euepenei6n de pagos a proveedores creando fal tantee muy pe U--

grosos. 

Pera determinar el Rrado de uttlizac16n de la capacidad, so di

vide le venta total entre el total de Activos Fijos. 

Venta 
Rotaci6n Activos Fijos • ¡;¡;¡;¡;¡¡;-Fijo swo.o 

T:¡¡¡;¡¡-- o 5.4 veces. 

El c41culo de la rotaci6n del total de Activos es paro darnos ~ 

no medidn de utilizac16n del total del Activo 

Rotoc16n del Activo = --~~~Í~o- = e: 1. 76 veces .. 

En otras palabras, la Cfa. Manufacturera genera un $1.76 por C! 

da $1.00 del Activo. 
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RELACIONES OE UTILIDAD, 

Las utilidades ea el punto b6sico de un reporte financiero de !:! 

na empresa, por lo tanto, las razones de utilidad nos don uno forma de m! 

dir 1011 resultados netos del total de la adminietraci6n de lo empresa. 

Margen de utilidad, lo utilidad por cada $1.00 de venta se cal

cula dividiendo la utilidad neta entre las ventas. 

MarR•n de Utilidad = 
Utilidad Neta ---veñtaa--- -= 

6 una utilidad de S0,028 por cada ~LOO de venta, 

Esta utilidad pera saber si ea buena o mala, est4 en f\mc16n de 

las estrategias y del tipo do neaocio que es, Un supermercado puede te-

ner utilidades por 10.05 por cada $1.00 de venta, ae! como una empresa f!, 

bricante de computadora que puede tlns' $0.55 de utilidad por coda ~1.00 -

vendido. 

Para comparar o medir la efectividad de la administraci6n recu

rrimos a la "Devolución de la Inverai6n11 , conocida como ROI (Return on -

Inveatlllent) 

Esto tamb1'n puede calcularse multiplicando la rotación del to

tal de Activos por el margen de utilidad. 

ROi • 1.76 X 2.B" • 4,9' 

La medición de la Devolución de la Inversión ROi ea el equaliz! 

dar, e• el resultado de la administración de todas laa partidas de un "E! 

tado de Resultados" y las del lado de loa Activos en un balance. 
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La "Devolución de la Inversión de loa Accionistaa 1
•, ROE. (Return 

on Equity) ea la ~•dlda crítica que utilizan loe accionistas, 

ROE • !!!~!~~~~~!~ = ~~6-4'~.-2 = 10,3% 
Capital • 

F.l FIOE también se puede obtener dividiendo el ROI entre lo que-

presenta el Capital del total de Pasivo y Capital. La descornpensac16n en 

porcentajes de la hoja del balance nos indica que el Capital es el 4?.7%-

6 0.47?. 

~ELACIONES DE INFLUENCIA. 

ROE = -~2!_¡= • espita ,. 

La relación de deuda, nos proporciona una comparaci6n entre las 

doa partidas mas importante del lado derecho de un balance, el Pasivo y -

el Capt tal, La relaci6n de deuda relaciona el total de fondos nportados

por instituciones prestamistas 6 acredores y los Fondos a.portados por los 

acclonietaa. 

De acuerdo a la descompos1ci6n en porcentajes del balonce de M! 

nutacturera ABC, muestra un 47.31 aportado por los accionietas y un 52.3-

aportado por acredores. 

La relación de deuda se d~fine como el porcentaje del total de

fondoa aportado por acredores, O sea que para Manufacturera A8C, su rel!!. 

c!6n de deuda es de 52.~ 6 0,523, 

Re!aoi6n de Deuda • -~~- • -~~~~ • 52.3 
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La relación de deuda, también puede aplicarse en el cálculo de

la 11 0evoluci6n de la lnversi6n de loa Accionistos11 ROE. 

Esto demuestra el porque se considera a la Relación de Deuda -

como una influencia, ya que si esta aumenta, el ROE se incremento en rel! 

c16n al ROI, dnndo una mayor influencia a loe accionistas. 

Hay una influencia favorable siempre y cuando la empresa eeU -

ganando más sobre los fondos prestados que lo que paga por intereses, por 

lo que convierte o la influencio ea una espada de dos filos, yo que si la 

empresa gana menos que lo que paga por intereses, lo influencia se invie!: 

te. 

Una compaiUa con un pasivo del 5a1. al 60% o m6e 1 va a tener di

ficultades para obtener mayores cr6ditos, pueeto que ,yA los Acreedores º! 

tán corriendo lamayor porte del riesgo. Una relaci6n de Deuda muy alta -

perml te a un menor n6mero de accionistas controlar el negocio y ee puede

prestor para una actitud irresponsable y especulativa, porque el 6xito -

proporciona una utilidad muy alta sobre lo inversi6n, pero un fracaso -

significa una p6rdida relativamente pequeílo pera los accionistas. 

El personal que tiene a su cargo el Control de Producci6n e In

ventarios debe tener muy en cuenta y entender muy bien la relaci6n de De~ 

do de su empresa, porque se pueden convertir en una fUente de fondos que

eetti desapercibida. 

Como conclusi6n, el proponer un sistema de Admlnietraci6n de -

los Inventarios, como el MRP (Material Requirment Planning) tiene un im-

pacto potencial en: 

Rotaci6n del Activo vía: 
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1. Incrementar lo rotación de inventarlos 

2. Incrementar la rotación del activo fijo a través de una ITI! 

jor utilización de le capacidad 

3, Incrementar las ventas o través de un mejor servicio 

4, Incrementar la rotaci6n de la Cobranza a trav6s de un sis

tema ordenado de embarques y tiempo. 

Márgenes de Utilidad v!a: 

l. Reducir los costos de ventas a través de disminuir los co! 

tos de manejo de meterinles, gaetoe de fabrlcaci6n y costo 

de materiales. 

2. Reducir los gastos de ventas, ndminiatraci6n y generales,

ª trav6s de disminuir loe costos de oficina y de mercado-

tecnia y los costos de dletribuci6n. 

Fuente de Fondos: 

l. Fondos liberados de la inversi6n en inventarios esU.n dis

ponibles para otros prop6sitos de la compa!Un. 

En el ejemplo que a continuaci6n se muestro, se podr& observar

el beneficio que so obtiene en un Estado de Resultados con una reducci6n

del 10% en ol Costo de Ventee. 

(!U llanee de Pesos) con l~ Reducción 

~ ,; ,; 
Ventee Netos 200.00 100.0 200.00 100.0 
Coa toe y Gas toa 

Costo de Ventas 148.6 74,3 133. 74 66,9 

Gnatoe Administrativos 34,4 17.2 34.4 17.2 

Oos toa F inane 1 eros 3.0 1.5 3,0 1.5 

Deprecioc16n 2.0 1.4 2,8 1.4 

Otros Gastos 1.0 .5 1.0 .5 

Total 189,fl 94.9 174,9 87,5 
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% ·1. 
Utilidad antes de Impuestos 10.2 5.1 25.1 12.1 

Prov1si6n para pago lrnp. 4.6 2.3 11.3 5.6 

Utllidad Neta 5.6 2,8 13.75 6,9 

Como se ha visto anteriormente, el costo de ventas está repre

sentado básicamente por el ºcapital de trabajo" y aquí influYen mucho los 

inventarios, y la rotaei6n de loe mismo. Ahora en un an611sis DuPont se 

podrá observar el comportamiento del ROI (Devolución sobre el total de A,2 

tlvos). 
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( Miiiones de Pesos) 

E'ECTIVO 

u 

ACTIVO CIR· CTAS. X 
CULANTE COBRAR 

11.7 211.1 

VENTAS 

200.00 INVENTA-
llOI 

ROTACKIM 
5.1 511.1 

1.78 
OTROS OTROS 

ACTIVOS 4.2 u 
115.8 

ACTIVO 
FIJO 

38.I 

ROi COITO DE 
VINTAS 

4.93 141.1 

COITOS 9AITOI 
UTILIDAD - TOfALES ADMON. 

NETA 111.1 H.4 
5.8 

MARGEN 
VENTAS Ull'OI FI-

2.80 + NANCIER09 

VENTA 
200.00 s.o 

200.0 OTllOI 

4.8 5.1 

Anclhls DuPonl de acuerdo o 
Balance y Edo. de Rtsullodos. 
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( MMlann de Petos) EFECTIVO 

3.6 

ACTIVO CIR- CTAS. IC ~ CULANTE COBllAR g 
65.1 211.6 ..g 

VENTAS 

J 200.00 
INVENTA" 

lllOS. 
3.9 32.3 ....... 

ROTACION 

1.12 OTllOS OTllOS 

ACTIVOS 
4.2 3.1 

110.0 

ACTIVO ~ 
FIJO g 
31.1 

:~ 

1 ROi COSTO DE 
VENTAS m: 

12.5 155.74 +-' 

TOTAL flAlfOI 
UTILIDAD HITOS ADMON. 

NETA 174.9 34.4 
13.75 

MARO EN 
VENTAS + ::..~~~ 6.9 

3.0 
VENTAS 

200.00 IMPUEIT OTllOS 

11.3 3.1 

Anóll1l1 DuPont con Reducclo'n 
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Logrando una reducción real del 10% en los inventarlos y una -

reducci6n en el costo de ventas del 10% a trav6s de reducir costos de ma

teriales, incrementando la productividad, reduciendo gastos de fabrica--

c16n, etc. se obtendría una Devoluc16n sobre lo inversi6n 2.~ veces mayor, 

o sea de 12.5 

Si no se hiciera ninguna reducción, y se intentara obtener una 

utilidad de $13.75 manteniendo un margen de 2.8 se requiere una venta de

$491.07 y ¿quo es mtie fácil, incrementar la venta un 145" o reducir los -

costos de venta un 10%? 
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Es indudable que a nivel mundial se vtve una enorme revolución 

tecnológica y ee estA dando un giro dram&tico a las catrategiae pa~a me

jorar la productividad de las industrias y hacerlos maa competitivas y -

poder aef enfrentar la feroz competeneia que se vive actualmente en el -

mundo. 

Este airo dram4t1co se inició en la dl!cada de los Setentas, en 

la que fué necesario que las empresas se adaptaran a trabajar con la CO,!! 

putodora, marcando el inicio del trabajo bajo sistemas formales. 

Durante la d~cada de los ochentas, la agresividad comercial -

presentada por los japoneses y apoyada por un excelente calidad y bajos

coatoe por sua altos nivelee de productividad basados en un estricto con 

trol de calidad y reducción de inventarlos, han obligado al resto del -

mundo a tratar de imitar sus técnicas para poder hacer frente a fieta in

vasi6n comercial. 

El exceso de inventarlos convierte a las f4bricae en almacenes 

costosos cargando los productos con gastos que innecesariamente lncreme!! 

tan los costos de manufactura hasta en un 3~, en estos gastos no sola-

mente se comprende el costo financiero de loa materiales. si no tambiln

el coato del espacio de los almacenes, el de loa seguros de las bodeaaa

Y aua contenidos, el de su control administrativo, los plrdldaa por da

ftoa o robos y las p'rdida.a por obsolescencias. 

Un sistema tradicional mecanizado de Control de Inventarios -

estl baaado en que loa pedidos o pron6aticos de ventas, se traducen en -

acciones o programas encaminados a satisfacer las demandas proyectadae, 

a este aiateJJla se le llama 11 Planeac16n de Requerimiento de Materiales -

(llRP-Material Requirement Plannln¡¡). 



127 

En los sistemas tradicionales de Pr~ducci6n se adopta el HRP -

como una herramienta para planear la adquieici6n de materiales 1 pero como 

este cont1nGa trabajando en un sistema "informal" se obtienen los carnet! 

risticae siguientes: 

Programaci6n de materiales a todos los niveles del proce

so de producci6n, desde las materias primas hasta los pr.2 

duetos finales. 

La programaci6n se basa en la piedra angular del eistema

tradicional de producci6n: Los lotee econ6micos de pro-

ducci6n. con loe que se ha querido obtener el punto de e

quilibrio 6ptimo entre loe costos de cambio de modelo y -

los costos de mantenimiento de los inventarios. 

Se busca obtener, vigilar y garantizar la calidad median

te inspecciones a lo largo del proceso de producci6n, con 

6nfasie en la inspecci6n de Recibo de Materiales y en la 

inapecci6n del Producto Terminado a1•nnal del proceso, 

Como este sistema no permite detectar problemas en forma

lnmediata y cuando eatas surgen es dificil definir su or! 

gen, existe poco compromiso e involucramiento de los par

ticipantes, 

Se requiere un intenso seguimiento del cumplimiento de º! 

tos programas y una incesante comporaci6n de los requeri

mientos planeados contra los reales. 

Todo "lo anterior hace que se tengan altos niveles de in

ventarlo pare cubrir o absorber loe problemas y deficlen

clas. 

El siBtema Jepon6s de Produccl6n y Control de Inventarlos es

t~ bas~do en un concepto fUndamental que ellos llaman "Justo a Tiempo" -

(JOT Just on Time). Este sistema requiere la producc16n de loa productos 

necesarios, en las contldades necesarios y en el tiempo necesario. Eate

concepto ee aplica principalmente a procesos de manufactura repetitivos, 
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Esto slgnlfica que producir uno pieza extra es tan malo como -

producir una de menos, de hecho cualquier producción arriba del mínimo "! 
ceei ta ser vista como 11 Deeperdlcio11 , ya que el esfuerzo y el material su! 

tido en algo no requerido, no puede ser utilizado ahora. Este punto de -

vista Japonés queda muy bien expuesto en la definici6n de 11 Desperdiclo11 -

del Señor Cho Toyota, fundador y Presidente de ln Toyoto Motor Co. ~ 

"Desperdicio es todo aquello que no sea el m!nimo de equipo, -

material, Rente y partes que son absolutamente esenciales para la produc

ci6n11. 

Esto representa una gran diferencia entre los criterios que -

maneja un sistema tradicional de producct6n, en que la meta es cumplir o

excedlr loe programas de producci6n, almacenando materiales entre cada u

no de los pasos o niveles de inventario, 

Para que un eiatema de Planeaci6n de Requerimientos de Mnte-

rialee MRP, fUncione como una herramienta que nos permita tener en Alma-

c'n loe recursos necesarios en un nivel 6ptimo, sin excesos ni faltantea ... 

es necesario cambiar la filosofía del Sistema Tradicional de Producci6n 1 -

por que está creando un almac6n sin paredes a lo largo de todo el proce-

so, a parte de incrementar las existencias en el Almac,n. Al inventario

en Proceso se le conoce como la 11 Caja Negra" por que nadie sabe con ex-

act! tud que hay ah!. 

Muchos ee preguntan el porque se mantiene ma "Caja Neara11 
1 

así como los inventarios en Almacenes de Materia Prima y Producto Termin! 

do, cuando lo ideal sería solo tener lo del die Bi'luiente. La reepuesta

ea por 11Desconfianza11 • Podemoa decir que inventarios equivalfln a deacon

fianza, Desconfianza a nuestros proveedores, a nuestros procesos, a nue! 

tra gente, a nuestros sistemas, a nuestro equipo, a nuestro calidad, a -

nuestros proaramaa, 

Loa Japoneses ven el proceso de manufactura como una red gi-

¡tanteeca de centros de trabajo interconectados donde el arreglo perfecto 

ser!a que cada centro terminará su tarea en una parte y lo pasará al si-

guiente centro justo cuando ese centro estuviera listo para recibir o--

tra pieza. De acuerdo a este concepto, el tamano de lote ideal, serla --



12R 

de ºuna pieza\•. 

Con esto se logra minimizar la inversión en inventarios, redu

cir los tiempos de producción, reaccionar máa repidamente a cambios y de! 

cubrir los problemas en el proceso. 

Como las Uneas de producción tiene un mínimo de inventario, .. 

cualquier desviec16n en el proceso que resulta una parte en exceso, se h!, 

ce r&pidamonte visible y sirve como ''bandera alerta" a la que se le re--

quiere dar una respue!lta inmediata. 

Una represcntac16n ~r6fica que expreea lo anterior sería la --

sr&fica siguiente (No. 12). 

INVENTARIOS 

GRAFICA No. 12 
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Loa inventario• aon el qua que cubre el fondo rocoao que re-

pre1enta lo• prob1 ... 1 que podrlan ocurrir en un proceso de produccl6n. -

C~tldadea exa¡eradu de qua cubren la• rocaa-probletaa, y uno puede ••-

tar sentado en el bote en una felaa iluai6n de tranquil ldad, ain nbarao

la probletul eat6n ahl, inevltableiaente, tarde o temprano, alao aucede -

que hace que el nivel de a¡ua baje, uaual•nte en el peor mottento. Entog 

cea uno tiene que enfrentarse a loa problna1 aln eat6r preparado y aln -

contar con loa recuraoa neceaarloa. Loa Japoneaea conwlderan que ea 1t11-

jor forcar a bajar el nivel de a¡ua a prop6slto, especialmente en lltOftten-

toa propicio• para exponer los probleaas y arreglarlos antea de que eetoa 

cauaen dificultades. 

El celo con el que loa Jeponeae1 buacan reducir lo• inventa-

ria• e• a•Olflbroso, para elloa. Lo1 inventarios 11on ''La ratz de todo• lo• 

ulea11 • En Jap6n, loa inventario• no ae conalderan cotlO un activo, e1no

c090 una caja neaativa, caai en fonq universal, con•lder•r a loa lnvent! 

rloa CCMIO 11lnhibidorea de lo Calidad 11
• 

Las caracterleticaa de un sl1te11a de Control de Produccl6n e -

Inventarlos para un Proceso continuo, apoyado en el alaterna "Ju•to a tle! 

po11 aon la• •l¡tulentea: 

La produccl6n no ae haaa en lotea f.con6mlcos, como en el

alatema tradicional, sino que busca la pro6ucc16n de lo-

tt~a lo mh peauef\os poalblea. 

Para ello deherA haberse desarrollado e implementado sis

temas de cambios de modeloa de mAquinns, extroordonarla-

mf'lnte r6pii:'os. 

La calidad se confla o quien la produce, no se a11aura a 

base c1e inapecclones posteriores a lo lar•o del proceso.

Loa proceaoe en e I Re deben diaef\ar para aaeRurar la cal! 

dad caal en forma ohllp.atori a y automf.tlca. 

Se reaulere un mantenimiento preventivo intenso para !lB-

rantizar la conflahilidad del equipo tanto en precia16n -

como en tiell'loo. 
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Lo anterior prooorclona una Jtran flexlhilid11d de ln Pl'o-

duccl6n, 

Para que este sistema funcJone, se requiere d~ una trana

portac16n confiable que reduzca y PJltWltice los tiempos de

tranaportaci6n .. 

F.l 111stelfta tubUn deManda depoaitar un alto nivel de co!! 

fianza entre loa oarticiDantea a lo lar1to de todo el pro-

ceso .. 

Nonnalmente 1e tiene una relaci6n muy buena y estrecha -

con loa proveedores, que en a;enerAl son mucho "'enor en ng, 

mero que en un al11terr1& trad.I cional. 

'fado lo anterior ae traduce en ba,ioe ni velee de inventa-

rto. 

COllPAJ"Aftdo el aiatt:lftf' tradicional con el Ju•to • Tinpo, vemoa 

que el pr1Nro •• un ateteu de ".-pujeº, en •1 cual •• van aurtiendo

laa Uneaa de acuerdo a lo que .. rea la neterttinact6n de ffec:iuerlmlentoa.

Cualquter falla en e1ta proArPaei6n nea lleva a 1nventar1oe en exceso o 

no utlll&eblea. 

F.n ca.hio en un a late. 11Juato a TietifO", •• un alatet1a de ºJ! 
16n" en la oue l .. c•tld1dee producldH no .. buen en la Det.Nllnacl6n• 

de Requerimiento•, alno p,ora .--1aur el na.ro de unldadee retirado, -

de ta:l aanera Que H ti•ne la certeu de que cada Mtairlal •• uaado. 

nraclu a la dlaclpllna aue oe tiene en la cultura oriental, -

•• pa1lble 1uprl•lr loa al•ceno• y peNltlr oue el proveedor Htl antre

R•n~o ••actuente en he Un•H do procb:cl6n. 

J!n nu11tro pafe, la lndleclpllna oe una caractarfetlc• de nue! 

tra cultura y por ello no padeoioe damoa 1• Ubertad de euprl•lr loe •1"! 

cenee, piro 1f de •nt1n1r una ntvelea de inventario llUY baJoa c~ra

doa con loe de un etet .. a tra(tlc!onal e lnro .... 1. 

A nivel de un Inventerio en ProeellO, el •• -!ble lapl1111ter-

1l atateu "Juato a Tt.-.oo•' e ell•inar la 11..U. "C•J• He"ra" • , para --
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ello ee requ\ere un nlto interés p,erencinl aue motive n torlo el personal

cte la empreaa en aportar su parte, aeignAndo renponsahil irlarlea y estnhle

ciendo comprol'lisos, para aarantizar el cumplimiento individual y porler tr! 

bajar en equipo. 

A nivel de Materia Prima, con una Planenci6n de Requerimiento

de ,..ateriolea l•RP basarlo en el Plan de Producción, y con un con toe to muy

cercano en Proveedores, con una calidad 11 p.arantizada" a través de audito

rías de calidad, se pueden proRrnmar les compras manejando inventarios h_!! 

jos, que solo consideren unos cuantos diee de variación o tolerancia con

tra la fecha de entreJ?R aBiR,nada al proveedor. 

F.o claro que loa beneficios de un mejor sistema de Control de

Produccc16n e Inventarios permiten operar con menos inventario, lo cual -

a su veZ proporciona por otro lado, una respuesto más rtipida a las necee! 

dadee del mercado al tener una producción más flexible y por otro ledo, a 

un incremento en le productividad. Ambas se traducen en una posición más 

competi ti tva en loe mercados. 

Para el In~eniero Industrial, este es uno de sus campos de nc

ci6n, ya Que por au facilidad para crear sistemas y procesos e lmplantar

loe, el Control de los Inventarios es un Rran reto para el y en el cual -

puede aportar nuevas ideos para aprovechar mejor estos recurso, pera loe 

que en nuestro país se invierte demasiado por falta de eietemas propios .. 

en la mayoría de las empreaas. 
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