S&T iz

Servicio ¥ Tecnolegia S A

Publicaciones

La gestion eficiente de inventarios

Por Raul Tomé

Antecedentes

La empresa moderna, especialmente la de gran tamafo, resulta en lo
operativo rehén de la complejidad. Esta complejidad operativa proviene de
la necesidad de articular cada dia multiplicidad de proveedores, plantas,
productos, medios de transporte, puntos de almacenamiento, canales a
servir y tipo de consumidores a los que van dirigidos sus esfuerzos.

Las combinaciones que cada dia se presentan como opcion para las deci-
siones operativas de la compafia son casi infinitas y requieren enfoques
cada dia mas potentes, soportados por mas y mejor informacion.

Los inventarios o stocks se despliegan a lo largo de este complejo sistema
de relaciones intra e inter-empresa para permitir la operacion econémica y
fluida del sistema a la vez que para absorber el impacto de la variabilidad
e incertidumbre asociadas a su operacion. De estas dos componentes, la
técnico-econdmica y la incertidumbre, en una cadena logistica compleja la
incertidumbre produce dos tercios de los inventarios. (Ver Cuadro 1- Fuen-
tes de variabilidad)

Estos inventarios, aunque varian de industria a industria y dentro de cada
sector segun la ubicacién en la cadena de valor, son importantes en mag-
nitud, tanto absoluta como relativa al compromiso global de recursos que
la empresa hace con el negocio. (Ver Cuadro 2 - Importancia de los in-
ventarios)

Acorde con este peso relativo las empresas realizan un importante esfuer-
z0o para gestionarlos apropiadamente; una prueba de esta concentracién
de esfuerzos es la inversidn en sistemas orientados al control de inventa-
rios en tiempo real, que supone en general una reingenieria de todo el or-
der processing and fulfillment. Lo mismo puede decirse de los programas
de capacitacion, los comités interfuncionales para estudiar el problema y
otros esfuerzos del mismo tenor.

No obstante, existe evidencia de que los resultados obtenidos no son sa-
tisfactorios, como parecen sugerirlo numerosas encuestas publicadas al
respecto.

Un andlisis pormenorizado de los enfoques aplicados en nuestro medio
sugiere dos causas principales detras de dichos resultados no proporciona-
les a la magnitud de los esfuerzos

* un alcance restringido del enfoque de gestion,

* herramientas no apropiadas, que no se corresponden en complejidad a
la naturaleza de las decisiones que deben facilitar.

Los conceptos que siguen probaran este diagndstico de partida y presen-
tardn una metodologia superadora: la Gestion Eficiente de Inventarios
(GE))




El problema de la Gestion de Inventarios

En la mayor parte de las situaciones logisticas reales las decisiones de
stock son tomadas por un decisor que tiene un muy limitado control sobre
los procesos que definen el nivel de inventarios: demanda y reposicion.

Dos decisiones de la logistica pueden resumir los grados de libertad del
decisor para influir sobre el nivel de inventarios en dicho contexto de con-
trol limitado: cuando y cuanto comprar / reponer / ordenar / producir. (Ver
Cuadro 3: Decisiones de la logistica que definen el nivel de stocks).

Para enfrentar estas decisiones la logistica dispone de la ayuda del analisis
cuantitativo de decisiones que puede aplicar desde distintos enfoques o
definiciones de alcance del problema. (Ver Cuadro 4: Decisiones de stocks:
herramientas y enfoques).

Un andalisis pormenorizado de la forma en que se aborda el problema su-
giere un alcance restringido del enfoque gerencial. Las razones por las que
una definicidon incorrecta del alcance del problema conduce a resultados in-
satisfactorios son dos:

 Decisiones que impactan sobre la cadena en su conjunto son tomadas
por cada parte desde un enfoque independiente, con una definiciébn de
objetivos y con informacidn restringida a lo "local”, como si el resto de
los eslabones no existiera

* Intereses en conflicto aparente entre las partes: el que produce quiere
lotes largos para absorber mejor los costos de set-up, el almacén de
servicio quiere entregas just-in-time y el transportista entre ambos ca-
miones con pallets completos,...

Por otra parte, desde largo tiempo atras, aunque no con la extension de-
seable, se ha aplicado a las decisiones de stocks técnicas de analisis cuan-
titativo, tales como las de lote 6ptimo, punto de reorden, determinacion
estadistica de stocks de seguridad, etc. Lo mismo cabe decirse, aunque de
incorporacion reciente, de las herramientas operativas que asisten en el
dia a dia, tales como los sistemas de direccionamiento de depdsito, control
de inventarios, lanzamiento automatico del replenishment, etc.

El mismo analisis de procedimientos comentado ha puesto de manifiesto la
debilidad de las herramientas y aproximaciones usuales, en general basa-
das en modelizaciones deterministas, sin incorporar todas las variables re-
levantes y asumiendo como controladas las variables reconocidas, es decir
herramientas incapaces de recoger con realismo la naturaleza compleja de
la empresa y su contexto.

Para ponerlo en términos mas contundentes, las empresas en general en
sus decisiones de inventarios buscan 6ptimos locales, en conflicto con los
intereses de los restantes socios en la cadena de aprovisionamiento, con
herramientas pensadas para un contexto estable, simple y limitado en al-
cance, que conducen a un trade-off propio de juegos de suma cero, en el
cual para que uno gane otro pierde, pervirtiendo la relacién entre las par-
tes.




Revisando el alcance de los esfuerzos

Las tendencias modernas hacia el enfoque y la intra-especializacion han
conducido a cadenas de aprovisionamiento cada vez mas largas e intrinca-
das.

No obstante dicha complejidad aparente toda cadena, por compleja que
parezca, puede ser entendida como una combinacién de relaciones mas
simples del tipo proveedor - productor - cliente, que son las partes que se
reparten los costos e inversiones en inventarios en el sistema, a la vez que
representan las fuentes principales de incertidumbre que conducen a su
despliegue. (Ver Cuadro 5: Definiendo una cadena elemental)

En una cadena compleja de aprovisionamiento como la discutida, la varia-
bilidad en los acontecimientos produce dos tercios de los inventarios des-
plegados. A la hora de erradicar incertidumbre, importantes mejoras pue-
den obtenerse en la interfase proveedor- productor aplicando los principios
de Supply Management reconocidos en el Puente hacia la Competitividad
(Ver Anexo 1).

Lo mismo puede decirse en el frente productivo por aplicacion de técnicas
modernas de gestion de manufactura tales como el Total Quality Manage-
ment (TQM), el Control Estadistico de Procesos (SPC), el Minimalismo y
otras por el estilo.

Por dltimo, aun en el frente consumidor, se encuentran disponibles técnicas
de presupuestacion y seguimiento mas modernas y apropiadas para ges-
tionar en forma mas eficiente la logistica de servicio al mercado.

Es decir, se puede, aun mas se deben aplicar todos los recursos que brinda
la técnica moderna de gestiobn para aprovechar las sinergias emergentes
de la cooperaciéon entre las partes componentes de la cadena de aprovisio-
namiento, antes que de la competencia entre ellas.

No obstante ello no toda la incertidumbre puede ser removida econdmica-
mente de la operacidon de cada parte; ni por ende se puede impedir que se
propague por el sistema.

Las decisiones de indole econdmica y técnica producen el tercio restante de
los stocks. La aplicacion de técnicas de analisis cuantitativo de decisiones y
de las herramientas operativas que soportan las decisiones del dia a dia,
ha sido discutida en el capitulo anterior en cuanto a su diversidad y propo6-
sitos.

Sin embargo la aplicacion de las mismas admite diverso alcance segun la
situacion de poder relativo (controlante versus subordinado) de cada parte
en la cadena logistica. Las posibles situaciones y enfoques emergentes
relevantes para las decisiones de stocks son tres, como se desarrolla por
separado. (Ver Cuadro 6: Enfoques alternativos para las decisiones de
stocks).

Andlisis de los diferentes enfoques de gestidon de stocks

En situaciones empresariales reales existen relaciones muy variadas de
poder relativo entre las partes de la cadena logistica. Estas relaciones de
poder suelen arrastrar implicitamente una definicién de alcance y una pos-
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tulacidn de objetivos para la decisidn, propias del grado de poder relativo
percibido por cada parte en la relacioén.

Asi un decisor que se siente controlante de la relacidon logistica suele asu-
mir un enfoque independiente (como si la parte débil no existiera), restrin-
giendo la informacidn y alcance a la propia empresa, decidiendo con arre-
glo a su sdlo interés, en la busqueda de un éptimo local, y trasladando su
decision acerca de cuando y cuanto a los otros integrantes de la cadena.

En el ejemplo de la pagina opuesta se asume como controlante a la ma-
nufactura, que en base a sus costos de set-up y de mantener stocks en
almacén de producto terminado para servir oportunamente a la red de ser-
vicio, decide su politica de producciéon (cuanto y cuando producir con destino
a su propio almacén) y fuerza al escalén siguiente a una determinada con-
dicion operativa. (Ver Cuadro 7: Las decisiones de stock desde el enfoque
independiente).

Lo mismo puede formularse con la parte demandante como controlante de
la relacion.

En ese mismo contexto, con una parte controlante y otra/s subordinada/s,
a las partes controladas le quedan grados de libertad proporcionales a su
poder relativo.

En el enfoque dependiente una vez la parte controlante ha tomado sus de-
cisiones desde una definicion o enfoque independiente, a la parte contro-
lada le queda solo tomar sus propias decisiones con dicha informacion co-
mo dato.

En el ejemplo (Ver Cuadro 8: Las decisiones de stock desde el enfoque
dependiente) una vez la demanda decide su lote y frecuencia de reposi-
cién, al productor solo le queda decidir la modalidad de producciéon para re-
ducir el costo de set-up y de mantenimiento de inventarios en el almacén
de manufactura.

De este modo en el sistema en su conjunto quedan definidos stocks emer-
gentes de la suma de O6ptimos locales para la parte controlante y sub-
optimos condicionados para la parte controlada. Se demostrara que el en-
foque dependiente es preferible al primero.

A esta sumatoria de stocks y de costos e inversiones comprometidas las
podemos reconocer como resultantes de la aplicacion de enfoques parcia-
les de gestion de stocks, producto de la mejor ecuacion inversion-costo-
servicio que la técnica puede proveer a decisores que enfocan su gestion
desde un enfoque "local".

Primacia del enfoque interdependiente

Por ultimo tenemos el enfoque sistémico o interdependiente, que exige
que la parte controlante asuma un punto de vista mas amplio incorporando
informacion sobre todo el sistema, para coordinar todas las decisiones de
produccioén / reposicion de la cadena global. (Ver Cuadro 9: Las decisiones
de stock desde el enfoque interdependiente).

Esto supone optimizar los costos del sistema como un todo y luego rees-
tructurar las condiciones de operacion para redistribuir el beneficio entre las
partes.
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Este uUltimo paso de redistribuciéon restituye el atractivo para la parte con-
trolante, quien puede quedar en el enfoque interdependiente con mayores
costos que antes. La omisidn de esta redistribucion en el analisis suele
obstaculizar la consideracién del enfoque sistémico como preferible.

Ahora bien, ¢lo es?. En la pagina opuesta (Ver Cuadro 10: Beneficios del
enfoque interdependiente de Gestidon de Stocks) se incluye una sintesis del
ejemplo del Anexo 2 en el que se ha aplicado las herramientas de optimi-
zacion conocidas a las decisiones de stock de las partes de la cadena (ma-
nufactura, almacén de servicio) bajo los distintos enfoques y alcances al-
ternativos en un contexto determinista (sin incertidumbre).

La extension al contexto real (con incertidumbre de demanda y variabilidad
en el circuito manufactura—reaprovisionamiento) ha exigido la utilizacion de
herramientas de simulacion, que desarrollaremos mas adelante, pero que
vuelven a probar con contundencia los beneficios del enfoque interdepen-
diente.

Las técnicas de analisis cuantitativo en un contexto interdependiente de
gestion

Es posible redefinir las matematicas propias de estas decisiones para su
aplicacion en el nuevo contexto. Se incluye en Anexo 3 la discusion perti-
nente de las decisiones de inventario en los distintos enfoques, corrigién-
dose las expresiones de optimizacion para cada caso relevante.

Se prueba matematicamente la primacia del enfoque interdependiente y se
derivan axiomas que habran de constituir la estructura vertebral de la Ges-
tion Eficiente de Inventarios (GEI) como metodologia.

Por dltimo se introduce la simulacion de desempefio como el vehiculo
apropiado para las decisiones de inventario en un entorno real con deman-
da incierta y con variabilidad de reaprovisionamiento. Es importante resal-
tar que la simulacién brinda un ambiente mas apropiado que el de las
matematicas que, si no se corrige la covarianza emergente de ampliar el
alcance de la definicion lo cual no es sencillo, conduce a stocks de seguri-
dad mayores que los necesarios para un deseado nivel de servicio.

La modelizaciéon de desempefio aplicada a la gestién de inventarios

La simulacion de desempefio es una técnica de modelizacidon que reprodu-
ce la parte relevante de la operacion de un sistema complejo y lo somete a
las exigencias operativas a que esta expuesto en la realidad, midiendo su
desempefio de manera objetiva.

A diferencia de la simulacién determinista de las hojas de calculo, o la mo-
delizacion analitica propia de la investigacion de operaciones, los sacrificios
modelo vs. realidad son menores y mayor la capacidad de evolucionar y
aprender.

Para el desarrollo del modelo GEI se ha utilizado Extend™, una herra-
mienta de simulacidn especialmente disefiada para la reingenieria de pro-




cesos de negocios y enfocada a decisiones de mejora de procesos operati-
vos, logisticos y de manufactura’'.

La modelizacion de desempefio aplicada a la gestion eficiente de inventa-
rios persigue:

+ Dimensionar los lotes de producciéon y reposicion, los puntos de reorden
y los periodos de reposicidn 6ptimos;

« Determinar los stocks de lote y en transito emergentes de dicha optimi-
zacion;

« Dimensionar los stocks de seguridad para un dado nivel de servicio;

+ Determinar los niveles de costos e inversion aspirables para cada partici-
pante en la cadena de aprovisionamiento

En particular, el modelo desarrollado (Ver Cuadro 11: Estructura de la mo-
delizaciébn GEI) muestra los resultados comparativos de operar bajo los
enfoques independiente/ dependiente e interdependiente, permitiendo
cuantificar el premio para el controlante de liderar la cadena como un todo
y mostrar el mejor despliegue de los stocks de seguridad para brindar el
servicio deseado a la demanda final.

En anexo se incluye la corrida de resultados del modelo de simulacién con
datos reales de una situacion industrial piloto tomada como testigo.

Como se aprecia en los resultados numeéricos y graficos proporcionados por
la simulacién, la Gestion Eficiente de Inventarios (GEI) desde un enfoque
interdependiente de gestion conduce a una tasa de servicio mas alta con
una inversion y costo conjunto para el sistema menor, también en un con-
texto real con incertidumbre de demanda y variabilidad en la produccion.
(Ver Anexo 4).

Aplicando la Gestion Eficiente de Inventarios

La discusion presentada hasta aqui ha sido sistematizada, dando como re-
sultado una metodologia estructurada como proceso en tres fases:

* de investigacion o benchmarking: seleccion de indicadores, estableci-
miento de objetivos, identificacion de brechas y analisis de barreras
para su superacion

* de redisefio: definicion de alcance, investigacion sobre el problema,
modelizacién y corrida, analisis del output y redisefio propiamente dicho
de las decisiones

* de desarrollo e implantacion: destinada a la aprobaciéon de iniciativas, la
gestacion de los programas de migracion y la estructuracién de un sis-
tema de seguimiento

! como datos ampliatorios del modelo particular, que se presenta en el Cuadro 12 considérese que esta
compuesto de unos 900 bloques que procesan 0,8 millones de valores representativos de un afio de
operacion en aproximadamente 6 minutos. Su desarrollo en particular, representa varios cientos de ho-
ras hombre pero su adaptacién a situaciones usuales es muy rapida.
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Esta metodologia ha sido pensada para operar en dos estadios distintos de
sofisticacion en materia de gestidn logistica (incipiente o desarrollado), en
ambos extremos de la célula proveedor - productor - cliente (interfase
aprovisionamiento e interfase logistica), desde un enfoque integral e inter-
dependiente, si la madurez del problema lo justifica o explotando al ma-
ximo los enfoques independiente y dependiente segun sea el caso, si no
se hallan desarrollados apropiadamente (Ver Cuadro 13: Aplicando la Ges-
tion Eficiente de Inventarios -GEI-).

Un proyecto de este tipo produce retornos significativos y concretos en un
calendario de un afo, no obstante el plan de tareas queda condicionado
por la madurez del proceso gerencial en el area de la gestion logistica (Ver
Cuadro 14: Plan de trabajo).

En cuanto a resultados ha probado en diversas aplicaciones impactar los
indicadores tipicos de desempefo para la medicion de la eficiencia de la
gestion de stocks. También se ha observado un paralelo y no menos im-
portante impacto en areas tales como trabajo en equipo, cooperacién cru-
zada entre funciones y departamentos, enfoque en el cliente y mejora de
relaciones con proveedores.




Cuadro 1 - Fuente de variabilidad en los stocks

Laincertidumbre y variabilidad de procesos produce dos
tercios de los inventarios de una red logistica compleja

Sobrevaluacion Prondstico Subvaluacion

Pronéstico de demanda

Materias Producto
Primas terminado

Sub Seglin Sobre  Anticipadas Enfecha Con demora
estandar estandar  estandar
Produccion Entregas a clientes

Anticipadas Enfecha Con demora

Entregas proveedor

Cuadro 2 - Importancia del area de gestién inventarios

Los inventarios tienen un peso muy importante, tanto en

monto como en porcentaje sobre activos, en muchas in-
dustrias...

Importancia de los inventarios ©

Millones de pesos Bi:ir:,fgige Activos ” %tﬁg\slos
Petroquimica 57 270 21,1
Automotriz 80 530 15,1
Alimentos 33 91 36,3
Textil 123 906 13,6
Acero 151 438 34,5

(*): Empresas seleccionadas que cotizan en la Bolsa de Comercio de Buenos Aires
Fuente: Balances y Sociedades - Bolsa de Comercio de Buenos Aires




Cuadro 3 - Decisiones de la logistica que definen los stocks

Los inventarios quedan determinados por dos decisiones
clave de la logistica: cuando y cuanto reponer

~ H -
—  pedir?

= Stocks —\
Demanda
‘v
~ ¢Cuando = \
— pedir? =
=
Cuadro 4 - Decisiones de stocks: herramientas y enfoques

Un método generalmente aceptado y tres posibles enfo-
gues son aplicables a la contestacidon de las anteriores
preguntas relevantes.

Método Enfoaues
¢,Cuanto pedir? ® Independiente
¢, Cuando pedir? (o controlante)
N
Analisis cuantitativo * Dependiente
de decisiones (o subordinado)
N
Costo minimo * Interdependiente
Inversion aceptable (o sistémico)
Nivel de servicio requerido




Cuadro 5 -

Definiendo una cadena elemental

No obstante su complejidad toda cadena logistica real
puede ser reducida a un modelo elemental proveedor-

productor-demandante.

Proveedor
Productor
Cliente
Inventarios

> OO0 0O

]
:l—»:l\\g
1>
—
N

—,

AL IN—> /\I_I/\f

Proveedor _|:|_> Demandante

Productor

]
AT
oy N

=
A=

Cuadro 6 -

Enfoques alternativos para las decisiones de stocks

A la hora de la aplicacion de las distintas técnicas ha de
atenderse a las diversas situaciones de control relativo en

las relaciones proveedor - cliente.

Enfasis Propdésito Quién Alcance

Enfoque Inde- | Controlan- | Minimizar el costo Demandante u La em-
pendiente te del que detenta el Oferente presa

control de la rela-

cion
Enfoque De- Subordi- | Minimizar el costo El oferente si con- La em-
pendiente nado sujeto a las condi- trola el demandan- presa

ciones impuestas te

por quien controla El demandante si

la relacién controla el oferente
Enfoque Inter- | Sistémico | Minimizar el costo El demandante y La ca-
dependiente para todo el siste- oferente bajo el li- dena

ma demandante - derazgo de la par-

oferente te que controla a la

relacion




Cuadro 7 - Las decisiones de stocks desde el enfoque independiente

Bajo este enfoque, las decisiones las impone la parte con-
trolante de larelacién buscando:

* Minimizar sus propios costos

« Con atencion exclusiva a los factores econémicos y operativos que
la afectan

» Trasladando unilateralmente a la otra parte eventuales cargas eco-
noémicas o de servicio

Ejemplo: Manufactura manda

Sm SW
Produccion Reabastecimiento Atencion de
(optimiza) (empuja) la demanda

Cuadro 8 - Las decisiones de stocks desde el enfoque dependiente

Bajo este enfoque, las decisiones las toman la parte con-
trolante y subordinada de la relacion buscando:

» Optimizar los costos propios la controlante (igual decision que en el
enfoque independiente)

e Suboptimizar los costos propios la subordinada dentro de las res-
tricciones impuestas por su “socio” en la cadena de aprovisiona-
miento

Ejemplo: Almacén manda, producciéon se adecua

Sm Sw
Produccion Reposicion Atencion de
(suboptimiza) (optimiza) la demanda

[ EE e e




Cuadro 9 - Las decisiones de stocks desde el enfoque interdependiente

Bajo este enfoque, la parte controlante asume la gestion
de los intereses globales de la relaciéon buscando:

* Optimizar los costos del sistema como un todo

» Repartir los beneficios incrementales en funcidn del poder relativo
de las partes y su subordinacion al orden global

Ejemplo: Almacén manda, produccién acompafia

Sm SW
Produccioén Reposicion Atencion de
Demanda instruye para un flujo ideal la demanda

Cuadro 10 - Beneficios del enfoque interdependiente de gestion de stocks

La gestion eficiente de inventarios produce impactos muy
significativos en los parametros clave de resultado de es-
ta actividad.

llustrativo | por ciento | Tasa de servicio
en$ Inversion
en $/ afio Costos
Enfoaue Manufac- Almacén Total 8
Independiente
* Almacén manda 68,692 8,050 76,742 P
®* Manufactura manda ’ 20,785 26,604 47,389 O
. -49%
Dependiente > ] D
* Almacén manda (ma- # 35,380 8,050 43,430
nufactura suboptimiza) -42%
. s/éptimo independiente 0
Interdependiente )
® Almacén coordina 35,380 4,654 40,034
® Manufactura coordina | y 13,370 26,604 40,034
-36%
s/optimo independiente




Cuadro 11 - Estructura de la modelizacién GEI Modelo conceptual

El modelo GEI ha sido desarrollado bajo una estructura de

bloques:
Bloque Propdsito Datos
De determina- Determinacion de: * Costo del producto

cién de variables
operativas

* Lote de fabricacion y de reposicion
* Tiempos de reposicién
* Punto de reorden

Costo de financiacion

Costo de lanzamiento de fabricacién y de 6rde-
nes de reposicion

Demanda anual promedio esperada

Desvio estandar esperado demanda

Tasa de produccion esperada

Desvio esperado en tasa de produccién

De simulacion
operativa (uno
por enfoque)

Determinacién de:

* Nivel de servicio de la demanda .

* Volumen de stocks promedio del sistema

* Numero de lanzamientos de produccion y
ordenes de reposicion

Tamafio del lote de fabricacién Qm
Tamafio del lote de reposicién al punto de servi-
cio Qw

* Tasa de demanda esperada
* Tasa de produccién estandar.

Lead time de reposicién.

De determina-
cién de resulta-
dos econémicos
(uno por enfo-
que)

Determinacion de: o

* Costo operativo del sistema .
* Nivel de inversion en stocks

Volumen de stocks

Ndmero de lanzamientos de produccion y érde-
nes de reposicion emitidas

Costo del producto

Costo de financiacion

Costo de lanzamiento de fabricacion y de 6rde-
nes de reposicion

De exhibicion de
resultados

Exposicion comparativa de resultados entre .
ambas estrategias de atencion .

Nivel de servicio de demanda final
Costo operativo del sistema
Nivel de inversién en stocks

Cuadro 12 - Estructura de la modelizacién GEl Modelo Extend

El modelo ha sido desarrollado bajo una estructura de blo-

ques:

Ingreso de datos
Dembinda d &b L
daria w

Lanzamientos

Planta

le low o /—\-”5_.
o —arh %”E;%f—j@@ '-‘I:hn-—i@_@ I

Enfoque independiente

JDemanda diaria

Nivel de servicio

Almacén planta Amacén servicios Ciente

Andlisis econémico

Comparacién de resultados

Costo

Lanzam J

Enfoque interdependiente

Irﬂm pedidos

lnmmnda diaria

1 s sencom

Andlisis econémico

-—

= ,
' co o

Inversion toal en stocks(nt)
-

il




Cuadro 13 - Aplicando una gestion eficiente de inventarios -GEI-

La aplicacion de los enfoques anteriormente citados de-
pende de dos dimensiones clave en la situaciéon de la em-
presa...

Rol en la relacién Estadio de gestion de la logistica

Nulo Incipiente Desarrollado | Avanzado

[ Independiente ]
g
No impor- l Interdependiente ]
ta, no
atenderan

(lidera)
ni esta

discusién

Controlante

Dependiente

Subordinado

(promueve)
|

{
llnterdependiente]‘

Cuadro 14 - Plan de trabajo

...caracteristicas que también influyen en forma importan-
te en el perfil de un proyecto de Gestion Eficiente de In-
ventarios.

Nulo
o Investi- o
2 | gacién Incipiente
(%]
o |  / /" 00 ____.
c
<)
©
[a) Desarrollado
Avanzado
4>
0o 2 10 18 26 50
Semanas




