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A. PRESENTACION DEL PROYECTO

. Resumen

El rubro farmacéutico puede ser considerado una categoria mas dentro del re-
tail, es decir, el sector de la economia que agrupa a las empresas que se ocupan
de la venta masiva de productos o servicios uniformes a una gran cantidad de
clientes. La complejidad en la gestién de esta clase de organizaciones viene im-

puesta tanto por la diversidad de los inventarios como de los clientes que se sirven.

Al tratar con la salud humana estos establecimientos deben cumplir con una
gran cantidad de normas, al tiempo que la aparicion de grandes cadenas comercia-
lizadoras en el escenario competitivo en los ultimos ainos, sumado al incremento en
la variedad de productos que los consumidores esperan encontrar en estos comer-
cios y la creciente incidencia de los volumenes de compra en los margenes de ren-
tabilidad, hacen que la gestion de los inventarios en estas empresas represente un

verdadero desafio.

Con este trabajo intentaré proporcionarle a una farmacia del centro de la ciu-
dad de Coérdoba algunas herramientas que permitan mejorar la gestion de los in-
ventarios. Estas herramientas deberan servir para llevar un almacén mas ordenado

y para reducir el exceso de stock de algunos productos y los faltantes de otros.

II. Marco Teorico

Para cumplir con el propdsito de este trabajo final se extraeran herramientas de
la disciplina conocida como “Administracion de Operaciones”, y dentro de ella al
area especifica denominada “Administracion de la Cadena de Suministro”, o “Sup-

ply Chain Management” por su nombre en inglés.
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lll. Metodologia

En primer lugar se presentara el marco tedrico y los conceptos que se utilizaran a lo
largo del trabajo. Luego estos seran aplicados siguiendo, de manera resumida, el ciclo de

compras de la empresa:

Debido a que se considera que hay una decision clave del negocio al efectuar las
compras, es por alli donde este trabajo comenzara y donde se pondra mayor esfuerzo.
Esto es, definir cuales son los items clave para la farmacia y brindar una herramienta para

decidir cuanto comprar de cada uno.

Una vez que la herramienta para esta decision esté desarrollada, se centrara la aten-
cion en la manera en que los productos deben ser almacenados, para ello se seguiran los

principios de las 5’s.

IV. Objetivos del trabajo

Los objetivos de este trabajo final de aplicacion son:

Identificar los articulos clave del inventario y realizar una clasificacion que facili-

te dar un tratamiento diferenciado a los productos mas relevantes.

o Determinar la existencia de excesos o faltantes de stock para los articulos con

mayor incidencia en el resultado de la empresa.

e Poner en funcionamiento una herramienta que permita determinar el lote 6pti-
mo de compra, de manera que una vez establecido el nivel de satisfaccion del
cliente objetivo, permita minimizar los costos de efectuar los pedidos y mante-

ner el inventario.

e Mejorar el almacenaje de los items en el deposito.
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V. Limites o alcance del trabajo

El trabajo se realizara sobre el almacén de una farmacia ubicada en el centro de la
ciudad de Cordoba. Esta es una empresa familiar fundada hace alrededor de tres afos, y
hasta la actualidad ha tenido un crecimiento que le ha permitido incorporar tres emplea-
dos, que se sumaron a los dos duefos originales, ampliar el salén de ventas y mas recien-

temente, lanzar el servicio de entregas a domicilio.

Es necesario destacar que este trabajo de aplicacién se centra en el stock, y que si
bien en la actividad comercial resulta dificultoso de separarlo de casi cualquier otro aspec-
to de la organizacion, se intentara aqui hacerlo de esta manera para evitar extenderse in-
necesariamente en conceptos o circunstancias que, a mi parecer, no resultarian de interés

para el lector.

Dada la imposibilidad de presentar en el cuerpo del texto el andlisis de la totalidad de
los productos, se exhibiran los resultados para seis productos, dos articulos de cada clase.
En el anexo se adjuntan los datos con el trabajo realizado para la totalidad de la categoria
A.

VI. Organizacion del trabajo

El presente trabajo de aplicacion consta de siete capitulos organizados de la siguiente

manera:

e Capitulo 1 - Administracién de operaciones: aqui se propone una introduccion tedrica

a la disciplina exponiendo sus fundamentos.

e Capitulo 2 - Administracién de la cadena de suministros: en este capitulo se presentan

los conceptos que constituyen el marco para la gestién del stock.
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e Capitulo 3 - Inventarios, conceptos basicos: en este capitulo se expone la definicion,

tipos e importancia del stock para una empresa, y la conveniencia del analisis ABC para su
gestion.

e Capitulo 4 — Sistemas de inventarios: se analizan los sistemas de gestion del stock

mas conocidos.

e Capitulo 5 - Breve introduccion a la estrategia de las 5 S: se presenta una técnica

sencilla y facil de llevar a la practica que permite mejorar el almacenaje de los productos.

e Capitulo 6 — Aplicacion practica: se implementan las herramientas desarrolladas en los

capitulos anteriores.

e Conclusiones finales: en base a los resultados obtenidos se extraen conclusiones so-

bre la politica de inventario de la farmacia analizada y las medidas propuestas.

VIl. Introduccién

Este trabajo de aplicacion se desarrolla en el ambito de una farmacia ubicada en el
centro de la ciudad de Cordoba. La empresa ha tenido un fuerte crecimiento desde su ori-
gen, fundamentado en una estrategia de excelencia en la atencion al cliente, esta es la
ventaja con la que se ha decidido competir desde el comienzo debido a que el tamarfio de
las grandes cadenas nacionales que se situan en los alrededores, les permite ofrecer los
mismos productos a precios sustancialmente menores. En este sentido, en el transcurso
de este afio se ha incorporado el servicio de entrega de pedidos a domicilio, como un in-
tento de fidelizar la clientela actual, al tiempo que se intenta incorporar otros nuevos. Este
proceso de expansion ha traido algunas dificultades en relacion a los procesos y al manejo
de los inventarios.
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Debido al sitio en el que opera, atiende a una gran variedad de clientes, por lo que
con el transcurso del tiempo a los medicamentos se han sumado otros rubros como kios-

co, perfumeria y estética, y vida sana.

Como se menciono en la presentacion del proyecto, el enfoque estara puesto en el
desarrollo de herramientas que permitan gestionar de manera mas eficiente el stock de la
empresa. Se intentara alcanzar los objetivos desde un enfoque de las operaciones por las

siguientes razones:

e Porque las operaciones son una funcion esencial de todas las organizacio-
nes y se relaciona integralmente con el resto de las funciones empresaria-

les.

o Es critico que las empresas de venta minorista se ocupen de la manera en

que los bienes ingresan, se almacenan y entregan a los consumidores.

e Las operaciones son una parte muy costosa de toda organizacion.

B. DESARROLLO DEL PROYECTO
Capitulo 1

Administracion de operaciones

1.1 Introduccién

Hoy en dia las empresas se encuentran en continua adaptacién a los constantes
cambios que la globalizacién y los adelantos tecnoldgicos les imponen, los avances en la
capacidad de procesamiento de la informacién estan cambiando la manera en que las
organizaciones se relacionan entre si y con sus clientes. Al mismo tiempo, cada vez son
mas los consumidores que esperan productos a precios mas bajos, mas personalizados y
con entrega inmediata, con lo cual la administracion de las operaciones cumple un papel

relevante en la gestion de todas las empresas en la actualidad.
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1.2 Concepto de administracion de las operaciones

Es la serie de actividades que crean valor en forma de bienes y servicios
transformando los inputs en outputs. Sin importar que el producto final sea un bien o un
servicio, estas actividades se conocen comunmente como operaciones o administracion
de operaciones, y por lo tantos las técnicas se aplican a todas las organizaciones del

mundo, sean estas con o sin fines de lucro, sean de bienes o servicios. (Render, 2009)

Los administradores de operaciones son los responsables de la produccién de
bienes y servicios de las organizaciones. Estos toman decisiones que se relacionan con la
funcion de operaciones y los sistemas de transformacion que se utilizan. La administracion
de operaciones es el estudio de la toma de decisiones en la funcidon operaciones.
(Schroeder, 1992)

En esta definicion existen tres puntos que merecen mayor atencion:

e Funcion: la funcién de operaciones tiene la responsabilidad de la produccion de

los bienes o servicios que la empresa ofrece al mercado.

e Sistema: el enfoque de sistemas proporciona no sélo una base comun para definir
las operaciones de servicio y produccion como sistemas de transformacion, sino

también una base para el disefio a analisis de las operaciones.

o Decisiones: la administracion de operaciones se relaciona con la toma de
decisiones para el sistema de transformacion y la funcién operaciones, por tal
motivo éste es un elemento muy importante y resulta natural enfocar la toma de

decisiones como tema central de operaciones. (Schroeder, 1992)

1.3 Funcion de la administracion de operaciones

Las areas funcionales de las empresas se relacionan con un enfoque particular de la
responsabilidad o toma de decisiones de una organizacion. Por ejemplo la funcién de
mercadotecnia es casi siempre responsable de la creaciéon de una demanda y de la

generacion de ventas, la funcién de operaciones tiene la responsabilidad de la produccién
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de bienes o servicios (generar la oferta), mientras que finanzas es responsable de la

adquisicion y distribucion del capital. Las areas funcionales tienden a relacionarse

intimamente con los departamentos organizacionales debido a que las empresas casi

siempre se organizan en base funcional.

Las funciones de operaciones se presentan en todas las industrias, como la

manufacturera, la bancaria, la venta minorista, etc., por ende la administracién de

operaciones no se enfoca especificamente en una sola industria. (Schroeder, 1992)

1.4 Decisiones de la administracion de operaciones

Las cinco grandes areas de tomas de decisiones de la administracion de

operaciones son las siguientes:

Proceso: las decisiones de esta categoria determinan el proceso fisico o
instalacion que se utiliza para producir el producto o servicio. Estas decisiones
incluyen el tipo de equipo y tecnologia, el flujo del proceso, la distribucion de la
planta, instalaciones fisicas y de servicio, etc. Muchas de estas decisiones son de
largo plazo y no pueden revertirse de manera sencilla, sobre todo cuando se
necesita una fuerte inversion en capital. Por lo tanto resulta muy importante que el
proceso fisico se disefie teniendo en cuenta una vision estratégica de largo plazo

de la organizacion.

Capacidad: las decisiones sobre capacidad se refieren a determinar la cantidad
correcta de capacidad, en el lugar correcto y en el momento exacto. La capacidad
de largo plazo la determina el tamano de las instalaciones fisicas que se
construyen. A corto plazo, en ocasiones se puede aumentar la capacidad a través
de subcontratos, turnos adicionales o alquiler de terrenos. Sin embargo, la
planeacion de la capacidad determina no solo el tamafio de las instalaciones, sino

también el numero apropiado de trabajadores en la funcion de operaciones.

Inventarios: las decisiones sobre inventarios en operaciones determinan lo que se
debe ordenar, cuanto y cuando pedir. Los sistemas de control de inventarios se
utilizan para administrar los materiales desde su compra a través de los inventarios
de materias primas, productos en proceso y de productos terminados. Esta area se
desarrolla en mayor detalle en los siguientes capitulos.
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o Fuerza de trabajo: la administracién de la gente es el area de decision mas
importante en operaciones, debido a que nada se hace sin los trabajadores que
elaboran el producto o proporcionan el servicio. Las decisiones sobre la fuerza de
trabajo incluyen la seleccion, contratacién, despido, capacitacion, supervision y
compensacion. Administrar la fuerza de trabajo de manera productiva y humana, es

una tarea clave para la funcién de operaciones en la actualidad.

e Calidad: la funcién de operaciones es casi siempre la responsable de la calidad de
los productos y servicios producidos. Las decisiones de operaciones deben
asegurar que la calidad se mantenga en todas las etapas de produccién. Se deben
establecer estandares, disefiar equipos, capacitar a los responsables e

inspeccionar el producto o servicio para garantizar la calidad. (Schroeder, 1992)

Capitulo 2

Administracion de la cadena de suministros

2.1 Introduccion

Un area cada vez mas relevante dentro de la gestion de las operaciones es la
administracion de las cadenas de suministros. Estas son las que permiten, a través del
flujo constante de informacioén, productos y fondos que fluye a lo largo de sus diferentes
participantes, que los consumidores alrededor del mundo estén accediendo hoy en dia a
una innumerable cantidad de nuevos bienes y servicios producidos por personas y con
materiales de varios continentes, que permiten satisfacer las cambiantes necesidades de

los clientes actuales.
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2.2 Definiciéon de cadena de suministro

Una cadena de suministro esta formada por todas aquellas partes involucradas de
manera directa o indirecta en la satisfaccion de una solicitud de un cliente. La cadena de
suministro incluye no solamente al fabricante y al proveedor, sino también a los
transportistas, almacenistas, vendedores al detalle (0 minoristas) e incluso a los mismos
clientes. (Chopra, S. y Meindl, P., 2008)

Hay que tener en cuenta que el cliente es parte integral de las cadenas de
suministro. De hecho, el propdsito principal de éstas es satisfacer sus necesidades y, en el
proceso, generar una ganancia. El término cadena de suministro evoca la imagen de un
producto que se mueve a lo largo de la misma, de proveedores, a fabricantes, a
distribuidores, a detallistas. En efecto, esto es parte de la cadena de suministro, pero
también es importante visualizar los flujos de informacion, fondos y productos en ambas
direcciones de ella. El término cadena de suministro también puede implicar que sélo un
participante interviene en cada etapa. En realidad, el fabricante puede recibir material de
varios proveedores y luego abastecer a varios distribuidores. Por lo tanto, la mayoria de
las cadenas de suministro son, en realidad, redes. Podria ser mas preciso usar el término
red de suministro para describir la estructura de la mayoria de las cadenas de suministro.
(Chopra, S. y Meindl, P., 2008)

Una cadena tipica puede abarcar varias etapas como las siguientes:
e Clientes
¢ Minoristas
e Distribuidor
e Fabricante
e Proveedor

Cada etapa en la cadena de suministro se conecta a través del flujo de productos,

informacion y fondos.
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No es necesario que cada etapa en la figura esté presente en la cadena de
suministro. El disefio apropiado de ésta depende tanto de las necesidades del cliente

como de las funciones que desempenan las etapas que abarca.

s T

‘ PROVEEDOR ‘ FABRICANTE ‘ DISTRIBUIDOR ‘H{ MINORISTA ‘ CLIENTE ‘
‘ PROVEEDOR ‘ FABRICANTE | DISTRIBUIDOR MINORISTA ‘ CLIENTE ‘
‘ PROVEEDOR ‘ FABRICANTE | DISTRIBUIDOR ‘ MINORISTA ‘ CLIENTE ‘

Figura 2.1 — Etapas de la cadena de suministros — Fuente: (Chopra, S. y Meindl, P., 2008)

2.3 Objetivo de una cadena de suministros

El objetivo de una cadena de suministro debe ser maximizar el valor total generado.
El valor que una cadena de suministro genera es la diferencia entre lo que vale el producto
final para el cliente y los costos en que la cadena incurre para cumplir la peticién de éste.
Para la mayoria de las cadenas de suministro, el valor estara estrechamente
correlacionado con la rentabilidad de la cadena de suministro (también conocida como
superavit de la cadena de suministro), que es la diferencia entre los ingresos generados

por el cliente y el costo total de la cadena de suministro. (Chopra, S. y Meindl, P., 2008)

Para cualquier cadena de suministro, existe una sola fuente de ingresos: el cliente.
Todos los flujos de informacion, productos o fondos generan costos dentro de la misma
cadena. Por lo tanto, la administracion adecuada de estos flujos es una de las claves del
éxito de la cadena de suministro. Una eficaz administracion de la cadena de suministro
comprende la administracion de los activos y de los flujos de productos, informacién y
fondos de la cadena para maximizar la rentabilidad total de la misma. (Chopra, S. y MeindI,
P., 2008)
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2.4 Fases de decision en una cadena de suministros

La administracion exitosa de la cadena de suministro requiere tomar muchas

decisiones relacionadas con el flujo de informacion, productos y fondos. Estas decisiones

se clasifican en tres categorias o fases, dependiendo de su frecuencia y del periodo

durante el cual tienen impacto. Como resultado, cada categoria de decisiones debe

considerar la incertidumbre en el horizonte de decision. (Chopra, S. y Meindl, P., 2008)

Estrategia o disefio de la cadena de suministro: durante esta fase, dados los
planes de fijacion de precios y de marketing para un producto, la compafiia decide
cdémo estructurar la cadena de suministro durante los siguientes anos. Decide como
sera la configuracidon de la cadena, como seran distribuidos los recursos y qué
procesos se llevaran a cabo en cada etapa. Las decisiones estratégicas tomadas
por las compafias incluyen ya sea subcontratar o realizar las funciones de la
cadena de suministro internamente, la ubicacién y las capacidades de produccion e
instalaciones de almacenaje, los productos que se fabricaran o almacenaran en
varias ubicaciones, los medios de transporte disponibles a lo largo de las diferentes
rutas de envio y el tipo de sistema de informacion que se utilizara. Una compaiiia
debe asegurarse de que la configuracion de la cadena de suministro apoye sus
objetivos estratégicos e incremente el superavit de la misma durante esta fase. Por
lo general, éstas decisiones se toman a largo plazo (afios) y resulta muy caro
modificarlas a corto plazo. En consecuencia, cuando las companias toman estas
decisiones, deben tener en consideracion la incertidumbre en las condiciones

previstas de mercado durante los siguientes afios.

Planeacion de la cadena de suministro: para las decisiones que se toman en
esta fase, el periodo que se considera es de un trimestre a un afio. Por lo tanto, la
configuracién determinada para la cadena de suministro en esta fase estratégica es
fija. Esta configuracion establece las restricciones dentro de las cuales debe
hacerse la planeacion. La meta es maximizar el superavit de la cadena de
suministro que se puede generar durante el horizonte de planeacion, dadas las
restricciones que se establecieron durante la fase estratégica o de disefio. Las
compafiias comienzan la fase de planeacion con un prondstico para el siguiente

afo (o un periodo comparable) de la demanda en diferentes mercados. La
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planeacion incluye tomar decisiones respecto a cuales mercados seran
abastecidos y desde qué ubicaciones, la subcontrataciéon de fabricacién, las
politicas de inventario que se seguiran y la oportunidad y magnitud de las
promociones de marketing y precio. En la fase de planeacion, las compafiias deben
incluir en sus decisiones la incertidumbre en la demanda, las tasas de cambio de
divisas y la competencia durante este horizonte de tiempo. Dados un periodo mas
corto y mejores prondsticos que en la fase de disefio, las compafiias en la fase de
planeacion tratan de incorporar la flexibilidad integrada a la cadena de suministro
en la fase de disefio y explotarla para optimizar el desempefio. Como resultado de
la fase de planeacion, las compaiiias definen un grupo de politicas de operacion

que gobiernan las operaciones a corto plazo.

e Operacion de la cadena de suministro: Aqui, el horizonte de tiempo es semanal
o diario, y durante esta fase las compafiias toman decisiones respecto a los
pedidos de cada cliente. Al nivel de la operacion, la configuracion de la cadena de
suministro se considera fija y las politicas de planeacion ya se han definido. La
meta de las operaciones de la cadena de suministro es manejar los pedidos
entrantes de los clientes de la mejor manera posible. Durante esta fase, las
compafias distribuyen el inventario o la produccion entre cada uno de los pedidos,
establecen una fecha en que debe completarse el pedido, generan listas de surtido
en el almacén, asignan un pedido a un modo particular de transporte y envio,
establecen los itinerarios de entrega de los camiones y colocan 6rdenes de
reabastecimiento. Debido a que las decisiones de operacién se toman a corto plazo
(minutos, horas, dias) hay menos incertidumbre acerca de la informacion de la
demanda. Dadas las restricciones establecidas por la configuracién y las politicas
de planeacion, la meta durante esta fase es explotar la reduccion de la

incertidumbre y optimizar el desempefio. (Chopra, S. y Meindl, P., 2008)
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Capitulo 3

Inventarios, conceptos basicos

3.1 Definicion de inventarios y sistema de inventario

Son los bienes tangibles que se tienen para la venta en el curso ordinario del
negocio o para ser consumidos en la produccion de bienes o servicios para su posterior

comercializacion.

Un sistema de inventario es el conjunto de politicas y controles que vigilan los
niveles del inventario y determinan aquellos a mantener, el momento en que es necesario
reabastecerlo y qué tan grandes deben ser los pedidos. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y
Aquilano N. J., 2013)

3.2 Tipos de inventarios

De acuerdo a las caracteristicas fisicas de los objetos pueden ser de los siguientes

tipos:

1) Inventarios de materia prima: son los que aun no han sido modificados por el

proceso productivo de la empresa.

2) Inventarios de productos en proceso: son los que si bien han sido modificados

aun no estan aptos para la venta.

3) Inventarios de productos terminados: son los que ya estan disponibles para el

cliente.

4) Inventarios de materiales para soporte de las operaciones, 0 piezas vy

repuestos: son aquellos si bien no forman parte del proceso productivo de

manera directa, hacen posible las operaciones.
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mayo

acuer

1)

De acuerdo a la naturaleza de la empresa, se las distintas categorias adquieren

r o menor relevancia.

Existe otra clasificacion de inventarios que se refiere a su concepcion logistica. De
do a esta pueden ser:

Inventarios ciclicos o de lote: son los que se generan cuando la produccion es por

lotes, es decir, de manera discontinua. Estos inventarios facilitan las operaciones
en sistemas clasicos de produccion, porque permiten que el sistema productivo no

se detenga.

Inventarios estacionales: productos cuya demanda depende de alguna estacion o

periodo de tiempo especifico. Ejemplos de estos puede ser: los paraguas, los

juguetes y los articulos de moda.

Inventarios de seguridad: son los que se mantienen con el fin de amortiguar

variaciones en la demanda o para cubrir errores en la estimacién de la misma.
Estos inventarios derivan del hecho de que la demanda de un bien o servicio
proviene usualmente de estudios de mercado que dificimente ofrecen una
precision total.

Inventarios especulativos: se incorporan al esperarse un incremento en el costo de

reposicion superior a los costos de acumulacion de inventarios, por ejemplo, si las

tasas de interés son negativas o inferiores a la inflacion.

3.3 Importancia del inventario

El manejo de inventarios es posiblemente uno de los principales asuntos en la

gestion de una buena parte de las organizaciones debido a que suele ser uno de los

activos mas importantes. Se dice que el inventario es dinero guardado en estantes o en

camiones cuando se encuentra en transito. Para muchas empresas es la linea del balance

mas significativa aun cuando a menudo no sea muy liquida, entonces es una buena idea

intentar bajar el inventario lo mas posible. Ademas el inventario inmovilizado corre el
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riesgo de tornarse obsoleto, fuera de moda y dafarse, y si se mantienen niveles
demasiado altos, su costo podria llevar a la empresa a enfrentar problemas de liquidez
financiera porque se estarian inmovilizando recursos costosos, que tal vez podrian resultar

necesarios en otra area de la organizacion.

Por otro lado, si se mantiene un nivel insuficiente de stock, podria no atenderse a
los clientes de forma satisfactoria, lo cual genera reduccion de ganancias y pérdida de
reputacion en el mercado, al no poder ofrecer respuesta frente a fluctuaciones no

esperadas en la demanda.

Otro punto a considerar es que es necesario que las empresas mantengan el stock
sano y en una disposicion acorde para no obstruir los procesos internos, y que los

productos puedan llegar a los consumidores en perfectas condiciones.

De lo expuesto anteriormente se deduce que es conveniente implementar sistemas
de gestion y control que optimicen el nivel de inventario. Aun en la actualidad es comun
encontrar organizaciones que determinan los inventarios de seguridad, y sus puntos de
reorden o inventarios maximos, consideramdo solo promedios de demanda y dejando de
lado su variabilidad. Este es un error conceptual que puede generar problemas de

desbalance en el inventario.

3.4 Costos del inventario

Al tomar cualquier decision que afecte el tamafio del inventario, es necesario

considerar los siguientes costos:

1) Costos de mantenimiento (o transporte): esta amplia categoria incluye los costos de las

instalaciones de almacenamiento, manejo, seguros, desperdicios y danos,

obsolescencia, depreciacion, impuestos y el costo de oportunidad del capital. Como es
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obvio, los costos de mantenimiento suelen favorecer los niveles de inventario bajos y la

reposicion frecuente.

Costos de configuracion (o _cambio de produccion): la fabricacién de cada producto

comprende la obtencion del material necesario, el arreglo de las configuraciones
especificas en el equipo, el llenado del papeleo requerido, el cobro apropiado del
tiempo y el material, y la salida de las existencias anteriores. Si no hubiera costos ni
tiempo perdido al cambiar de un producto a otro, se producirian muchos lotes
pequefos. Esto reduciria los niveles de inventario, con un ahorro en los costos. Un
desafio actual es tratar de reducir estos costos de configuracion para permitir tamafios

de lote mas pequefios (tal es la meta de un sistema justo a tiempo).

Costos de pedidos: son los gastos administrativos y de oficina por preparar la orden de

compra o produccion. Incluyen todos los detalles, como el conteo de piezas y el calculo
de las cantidades a pedir. Los costos asociados con el mantenimiento del sistema

necesario para rastrear los pedidos también se incluyen en esta categoria.

Costos de faltantes: cuando el inventario de una pieza se agota, el pedido debe

esperar hasta que las existencias se vuelvan a surtir o bien es necesario cancelarlo. Se
establecen soluciones de compromiso entre manejar existencias para cubrir la
demanda y cubrir los costos que resultan por faltantes. En ocasiones, es muy dificil
lograr un equilibrio, porque quiza no sea posible estimar las ganancias y pérdidas, los
efectos de los clientes perdidos o los castigos por cubrir pedidos en una fecha tardia.
Con frecuencia, el costo asumido por un faltante es ligeramente mas alto, aunque casi

siempre es posible especificar un rango de costos.

Establecer la cantidad correcta a pedir a los proveedores o el tamafio de los lotes en

las instalaciones comprende la busqueda del costo total minimo, que resulta de los efectos

combinados de cuatro costos individuales: costos de mantenimiento, costos de

configuracion, costos de pedidos y costos de faltantes. Desde luego, la oportunidad de
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estos pedidos es un factor critico que puede tener un impacto en el costo del inventario.
(Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

3.5 Gestion de inventario ABC

Mantener el inventario mediante el conteo, la elaboracion de los pedidos, la
recepcion de las existencias, etc., requiere de tiempo del personal y cuesta dinero. Cuando
existen limites para estos recursos, el movimiento logico consiste en tratar de utilizar los
recursos disponibles para controlar el inventario de la mejor manera. En otras palabras,
enfocarse en las piezas mas importantes en el inventario. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y
Aquilano N. J., 2013)

En el siglo XIX, Villefredo Pareto, en un estudio sobre la distribucién de la riqueza en
Milan, descubrié que un veinte por ciento de las personas controlaban el ochenta por
ciento de la riqueza. Esta légica de la minoria con la mayor importancia y la mayoria con la
menor importancia se amplié para incluir muchas situaciones y se conoce como el
principio de Pareto. Esto sucede en la vida diaria (la mayor parte de las decisiones de las
personas son relativamente sin importancia, pero unas cuantas dan forma a su futuro) y
desde luego se aplica en los sistemas de inventario (donde unas pocas piezas representan
la mayor parte de la inversion). (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Cualquier sistema de inventario debe especificar el momento de pedir una pieza y
cuantas unidades ordenar. Casi todas las situaciones de control de inventarios
comprenden tantas piezas que no resulta practico crear un modelo y dar un tratamiento
uniforme a cada una. Para evitar este problema, el esquema de clasificacion ABC divide
las piezas de un inventario en tres grupos: valor en pesos alto (A), valor en pesos
intermedio (B) y valor bajo (C). El volumen en dinero es una medida de la importancia; una
pieza de bajo costo pero de alto volumen puede ser mas importante que una pieza cara
pero de bajo volumen. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Es probable que la segmentacion no siempre ocurra con tanta claridad. Sin embargo,
el objetivo es tratar de separar lo importante de lo que no lo es. En ocasiones, una pieza
puede ser critica para un sistema si su ausencia provoca una pérdida significativa. En este

caso, sin importar la clasificacion de la pieza, es posible mantener existencias
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suficientemente altas para evitar que se agote. Una forma de asegurar un control mas
estrecho es asignar a esta pieza una A o una B, clasificandola en una categoria aun
cuando su valor monetario no garantice su inclusién. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y
Aquilano N. J., 2013)

La clasificacion ABC de items es una herramienta muy poderosa para el control de
los inventarios. Especificamente, los items clase A deben ser examinados continua y
rutinariamente por los administradores, en conjunto con técnicas relativamente complejas
de prondsticos. Los items clase B deben ser manejados de una forma automatica, con
técnicas adecuadas de prondésticos, en general no tan complejas como las aplicables a
items clase A, y con la intervencion humana solamente en casos de excepcion. Para items
clase C se pueden utilizar las técnicas mas simples de prondsticos, e incluso se
recomienda en ocasiones que no sean pronosticados. Se debe, sin embargo, ser
cuidadoso con estos items ya que, aunque representan una fraccion baja del porcentaje
de ventas totales, pueden ocasionar problemas de manejo en los centros de distribucién,
de espacio de almacenamiento en puntos de venta y otros relacionados. (Vidal Holguin,
2005)

3.6 Sistemas de inventario y tipos de demanda

En el manejo del inventario, es importante entender los sacrificios que comprende el
uso de distintos tipos de légica de control de inventarios. La Figura 3.1 muestra la manera
en que las caracteristicas de la demanda, el costo de las transacciones y el riesgo de un

inventario obsoleto afectan los distintos sitemas.
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Independiente Alto

Dos recipientes
manuales

Punto de reorden /

periodo de pedido igual Inventario
Demanda obsoleto
(riesgo)
Planeacion de
los materiales
requeridos
Planeacion
sincronica
basada en la
calificacion
Bajo

Dependiente

Altos _ Costos de transaccidn — Bajos

Figura 3.1 - Matriz de disefio del sistema de control de inventarios:marco que
describe la légica del control de inventarios - Fuente: (Chase, R. B., Jacobs F. R. y
Aquilano N. J., 2013)

El costo de las transacciones depende de los niveles de integracién y automatizacion
incorporados en un sistema. Los sistemas manuales dependen de la participacion del ser
humano en la reposicion de inventarios, que es relativamente costosa en comparacion con
el uso de una computadora para detectar automaticamente cuando es necesario pedir una
pieza. La integracion se relaciona con la conexion entre los sistemas. Por ejemplo, es
comun que los pedidos de material se transfieran automaticamente a los proveedores de
manera electronica y que el sistema de control de inventarios del proveedor capture estos
pedidos también en forma automatica. Este tipo de integracién reduce en gran medida el

costo de las transacciones.
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El riesgo de obsolescencia también es una consideracion importante. Si una pieza se
usa con poca frecuencia o solo para un propésito especifico, existe un riesgo considerable
al utilizar la l6gica de control de inventarios de que no registre la fuente especifica de su
demanda. Ademas, es necesario manejar con cuidado las piezas sensibles a la
obsolescencia tecnoldgica, como los chips de memoria para computadora y los
procesadores, basandose en la necesidad real de reducir el riesgo de quedarse con un

inventario pasado de moda.

Una caracteristica importante de la demanda se relaciona con el hecho de si ésta se
deriva de una pieza final o si se relaciona con la pieza misma. Se usan los términos
demanda independiente y dependiente para describir esta caracteristica. En pocas
palabras, es la diferencia entre la demanda independiente y dependiente. En la demanda
independiente, las demandas de varias piezas no estan relacionadas entre si. Por ejemplo,
es probable que un centro de trabajo produzca muchas piezas que no estén relacionadas
pero que cubran alguna necesidad de la demanda externa. En la demanda dependiente, la
necesidad de cualquier pieza es un resultado directo de la necesidad de otra, casi siempre
una pieza de nivel superior del que forma parte. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N.
J., 2013)

En teoria, la demanda dependiente es un problema de calculo relativamente sencillo.
Simplemente se calculan las cantidades necesarias de una pieza de demanda
dependiente, con base en el numero necesario en cada pieza de nivel superior del que
forma parte. Para determinar las cantidades de piezas independientes que es necesario
producir, las empresas casi siempre recurren a sus departamentos de ventas e
investigacion de mercados. Utilizan gran variedad de técnicas, entre las que se incluyen
encuestas a los clientes, técnicas de prondstico y tendencias econdmicas y sociolégicas.
Como la demanda independiente es incierta, es necesario manejar unidades adicionales
en el inventario. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

En el siguiente capitulo se presentan los modelos para determinar cuantas unidades
es necesario pedir y cuantas unidades adicionales se deben manejar para reducir el riesgo
de faltantes, para una negocio de demanda independendiente como el caso de la

farmacia.
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Capitulo 4

Sistemas de inventarios

4.1 Concepto y clasificacion

Un sistema de inventario proporciona las politicas operativas para mantener y
controlar los bienes en existencia. El sistema es responsable de pedir y recibir los bienes,
establecer el momento de hacer los pedidos y llevar un registro de lo que se pidi6, la

cantidad ordenada y a quién.

Este capitulo divide los sistemas en sistemas de un periodo y de periodos multiples.
La clasificacion se basa en si la decision es una decision de compra unica en la que la
compra esta disefiada para cubrir un periodo fijo y la pieza no se va a volver a pedir, o0 si la
decision comprende una pieza que se va a adquirir en forma periddica y es necesario
mantener un inventario para utilizarla segun la demanda. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y
Aquilano N. J., 2013)

4.2 Modelo de inventario de periodo tnico

Una buena manera de introducir este modelo es pensar en el problema que tiene un
diariero al decidir cuantos periodicos exhibir cada manana en su puesto. Si esta persona
no coloca suficientes periddicos en el puesto, algunos clientes no podran comprar el diario
y perderd las ganancias relacionadas con esas ventas. Por otra parte, si coloca
demasiados periddicos, tendra que pagar aquellos que no se vendan durante el dia,
reduciendo sus ganancias de la jornada. En la realidad esta clase de situaciones son muy
comunes. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Entonces lo que necesitamos primero es obtener una aproximacion de la distribucion

de probabilidad de la demanda del item en cuestién, si esta es normal bastara con contar
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con su media y desviacion estandar. Luego, el administrador debera decidir el nivel de
servicio aceptable, determinando el porcentaje de clientes que necesariamente deberan
ser satisfechos. Para que este modelo realmente sea util es preciso calcular las ganancias
y pérdidas potenciales asociadas a incorporar demasiados o muy pocos items, entonces el
nivel de inventario 6ptimo sera el punto en que los beneficios esperados por almacenar

una unidad adicional son menores que los costos esperados para esa unidad.

En simbolos:
C, = Costo por unidad de la demanda sobrestimada

C, = Costo por unidad de la demanda subestimada

Incluyendo las probabilidades la ecuacion del costo marginal esperado es la siguiente:

P(Co) = (1-P)Cy

Donde P es la probabilidad de de que la unidad no se venda y (1 — P) es la
probabilidad de que si se venda, porque necesariamente ocurrird uno u otro evento.

Entonces, al despejar P se obtiene:

Cy
< -
b= C, + C,
Esta ecuacion establece que se debe aumentar el tamano del pedido, siempre y
cuando la probabilidad de no vender lo que se pide sea igual o menor que la razén Cu /(Co
+ Cu). (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)
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4.3 Sistemas de inventario de varios periodos

Existen dos tipos generales de sistemas de inventario de varios periodos: los
modelos de cantidad de pedido fija (también llamado cantidad de pedido econémico, EOQ
—economic order quantity— y modelo Q) y modelos de periodo fijo (conocidos también
como sistema periodico, sistema de revision periodica, sistema de intervalo fijo y modelo
P). (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Modelo Q Modelo P

CETEA A (Cantidad de pedido fija) (Periodo fijo)

Cantidad del pedido Q, c_onstante (siempre se pide lamisma q, varlgble (varia cada vez que se hace
cantidad) un pedido)

R, cuando la posicion del inventario
baja al nivel de volver a pedir

Cada vez que se realiza un retiro o una  Solo se cuenta en el periodo de
adicion revision

Mas grande que el modelo de cantida
de pedido fija

Mas alto debido a los registros

perpetuos

Piezas de precio mas alto, criticos o

Tipo de pieza importantes

Tabla 4.1 - Diferencias entre cantidad de pedido fija y periodo fijo — Fuente: (Chase, R. B.,
Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Los sistemas de inventarios de varios periodos estan disefiados para garantizar
que los articulos estaran disponibles todo el afio. Por lo general, el articulo se pide varias

veces en el afo; el sistema indicara la cantidad a pedir y el momento de hacerlo.

La distincion fundamental es que los modelos de cantidad de pedido fija se basan
en los eventos y los modelos de periodo fijo se basan en el tiempo. Es decir, un modelo de
cantidad de pedido fija inicia un pedido cuando ocurre el evento de llegar a un nivel
especifico en el que es necesario volver a hacer un pedido. Este evento puede
presentarse en cualquier momento, dependiendo de la demanda de las piezas
consideradas. En contraste, el modelo de periodo fijo se limita a hacer pedidos al final de
un periodo determinado; el modelo se basa solo en el paso del tiempo. (Chase, R. B.,
Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)
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Para utilizar el modelo de cantidad de pedido fija (que hace un pedido cuando el
stock baja a un punto predeterminado, R), es necesario vigilar continuamente el inventario
restante. Por lo tanto, este es un sistema perpetuo, que requiere que, cada vez que se
agregue o retire un elemnto del almacén, se actualicen los registros para que reflejen si se
ha llegado al punto en que es necesario volver a pedir. En un modelo de periodo fijo, el

conteo se lleva a cabo solo en el periodo de revision.

A continuacion se presentan algunos puntos a considerar para la eleccion del

sistema:

El modelo de periodo fijo tiene un inventario promedio mas numeroso porque también
debe ofrecer una proteccion contra faltantes durante el plazo de revision, T; el modelo de

cantidad de pedido fija no tiene periodo de revision.

El modelo de cantidad de pedido fija favorece las piezas mas caras, porque el inventario

promedio es mas bajo.

El modelo de cantidad de pedido fija es mas apropiado para las piezas importantes como
las piezas criticas, porque hay una supervisibn mas estrecha y por lo tanto una respuesta

mas rapida a tener unidades faltantes en potencia.

El modelo de cantidad de pedido fija requiere de mas tiempo para su mantenimiento
porque se registra cada adicion y cada retiro. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J.,
2013)

El siguiente grafico muestra lo que ocurre cuando cada uno de los dos modelos se
pone en uso y se convierte en un sistema operativo. Como se ve, el esquema Q se centra
en las cantidades de pedidos y los puntos en que es necesario reordenar. En cuanto al
procedimiento, cada vez que se toma una unidad, se registra el retiro y la cantidad
restante se compara de inmediato con el punto de volver a hacer un pedido. Si esta por
debajo, se piden Q piezas. De lo contrario, el sistema permanece en estado inactivo hasta
el proximo retiro. En el modelo P se decide hacer un pedido después de contar el stock. El

hecho de hacer un pedido o no depende de la posicidn del inventario en ese momento.

Maestria en Direccion de Negocios 2016 Pdgina - 24 -



Modelo Q de cantidad de pedido fija Modelo P de reorden de periodo fijo

et T s—

Estado inactivo
Enesperade la demanda

Estado inactive
Enesperade la demanda

v

v

Ocurre la demanda Ocurre la
Las unidades se retiran o hay demanda
pEdidDSEEumu|Est L=z unidades 5= retiran
l' o hay pedidas
acumuladas
Calcularla posicion del I

inventario
Posicién = Disponible + Pedidos
- Pedidos acumulados

Calcularla posicidn del inventario
Posicidn = Disponible + Pedidos - Pedidos acumulados

!

Calcular la cantidad del pedido para elevar el
inventario al nivel requerido

v

Hacer el pedido del niimero de unidodes necesarias

éLaposicidns
esel punto de
volver a pedir?

Hacer el pedido de
exactamente Q unidades

Figura 4.1 - Comparacion de los sistemas de inventario de cantidad de pedido fija y perio-
do fijo — Fuente: (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

4.3.1 Modelos de cantidad de pedido fija

Los modelos de cantidad de pedido fija tratan de determinar el punto especifico, R,
en que se hara un pedido, asi como el tamafio de éste, Q. El punto de pedido, R, siempre
es un numero especifico de unidades. Se hace un pedido de tamafio Q cuando el
inventario disponible (actualmente en existencia o en pedido) llega al punto R. La
posicion del inventario se define como la cantidad disponible mas la pedida menos los
pedidos acumulados. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Los modelos mas sencillos en esta categoria ocurren cuando se conocen con
certeza todos los aspectos de la situacidon. Aunque la suposicién de una certeza total rara
vez es valida, ofrece una base adecuada para la cobertura de los modelos de inventario.
(Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)
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Los supuestos del modelo son los siguientes:

¢ La demanda del producto es constante y uniforme durante todo el periodo.
¢ El tiempo de entrega (tiempo para recibir el pedido) es constante.

¢ El precio por unidad del producto es constante.

¢ El costo por mantener el inventario se basa en el inventario promedio.

¢ Los costos de pedido o preparacion son constantes.

¢ Se va a cubrir toda la demanda del producto (no se permiten pedidos acumulados).

Inventario MOdEIO Q

Een mano

Tiempo

Figura 4.2 - Modelo basico de cantidad de pedido fijo — Fuente: (Chase, R. B., Jacobs F.
R. y Aquilano N. J., 2013)

El “efecto sierra” relacionado con Q y R en la Figura 4.2 hace que cuando la posicion
del inventario baja al punto R, se vuelve a hacer un pedido. Esta orden se recibe al final

del periodo L, que no varia en este modelo.
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Al construir cualquier modelo de inventario, el primer paso consiste en desarrollar
una relacion funcional entre las variables de interés y la medida de efectividad. En este

caso, como preocupa el costo, la ecuacion siguiente es apropiada:

Costo anual Costo de Costo de Costo de
= +
total compra anual pedidos anual mantenimiento anual
O
TC =DC+ D S+ ¢ H
= 0 >
Donde:

TC = Costo anual total

D = Demanda (anual)

C = Costo por unidad

Q = Cantidad a pedir (el 6ptimo se denomina cantidad econémica de pedido, EO Qo Qopt)
S = Costo de preparacién o costo de hacer un pedido

R = Punto de volver a pedir

L = Tiempo de entrega

H = Costo anual de mantenimiento y almacenamiento por unidad de inventrio promedio

Nota: para H a menudo se toma un porcentaje del costo de la pieza, o sea H = iC,

donde i es un porcentaje del costo de manejo.
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Del lado derecho de la ecuacion, DC es el costo de compra anual para las unidades,
(D/Q)S es el costo de pedido anual (el numero real de pedidos hechos, D/Q, por el costo
de cada pedido, S) y (Q/2) H es el costo de mantenimiento anual. Estas relaciones entre
los costos se muestran en la Figura 4.3. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J.,
2013)

Costo
TC
(Q/2)xH
T DC
I\ [D_;"Q]x 5
Qopt Cantidad de pedido (Q)

Figura 4.3 - Costos anuales del producto, con base en el tamafio del pedido — Fuente:
(Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

El segundo paso en el desarrollo de modelos consiste en encontrar la cantidad de
pedidos Qopt en la que el costo total es el minimo. En la Figura 4.3 el costo total es
minimo en el punto en el que la pendiente de la curva es cero. Entonces calculamos la

derivada del costo total con respecto a Q y se iguala a cero:

TC—DC+DS+QH
= 3 >
drc —-DS +H_0
dQ (QZ) 2
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Qopt =

Como este modelo sencillo supone una demanda y un tiempo de entrega constantes,
no es necesario tener inventario de seguridad y el punto de volver a pedir, R, simplemente

es!:

donde:
d = Demanda diaria promedio (constante)

L = Tiempo de entrega en dias (constante)

4.3.2 Establecimiento de inventarios de seguridad

El modelo anterior supone que la demanda es constante y conocida. Sin embargo,
en la mayor parte de los casos, la demanda no es constante, sino que varia de un dia para
otro. Por lo tanto, es necesario mantener inventarios de seguridad para ofrecer cierto nivel
de proteccion contra las existencias agotadas. El inventario de seguridad se define como
las existencias que se mantienen por sobre la demanda esperada. Por ejemplo, si la
demanda mensual promedio es de 100 unidades y se espera que el préximo mes sea
igual, si se manejan 120 unidades, se tienen 20 unidades de inventario de seguridad.
(Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

El inventario de seguridad se puede determinar con base en varios criterios
diferentes. Un enfoque comuin es que una compafiia establezca que cierto numero de
semanas de suministros se van a almacenar en el inventario. Sin embargo, es mejor
utilizar un enfoque que capte la variabilidad en la demanda. Por ejemplo, un objetivo
puede ser algo asi como “establecer el nivel de inventario de seguridad de modo que sélo

haya 5% de probabilidad de que las existencias se agoten en caso de que la demanda
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exceda las 300 unidades”. A este enfoque de establecer los inventarios de seguridad se le

conoce como enfoque de probabilidad. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Es muy facil utilizar el criterio de la probabilidad cuando se supone que la demanda
en un periodo tiene una distribucion normal con una media y una desviacion estandar.
Tenga en cuenta que este enfoque soélo considera la probabilidad de quedarse sin

inventario, no la cantidad de unidades faltantes.

Para determinar la probabilidad de un faltante durante el periodo, simplemente se
traza una distribucion normal para la demanda esperada y se observa el lugar de la curva

en que cae la cantidad disponible. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Es comun que cuando las empresas utilizan este enfoque establezcan en 95% la
probabilidad de que el inventario no se agote. Esto significa que se manejaran alrededor
de 1.64 desviaciones estandar de los inventarios de seguridad. Tenga en cuenta que no se
van a pedir la demanda esperada mas 1,64 desviaciones estandar cada mes sino que se
pueden pedir las unidades correspondientes a un mes en cada ocasion, pero programar su
recepcion de modo que se tengan el equivalente a 1,64 desviaciones en el inventario en el

momento en que llegue el pedido. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

4.3.3 Modelo de cantidad de pedido fija con inventarios de seguridad

Un sistema de cantidad de pedido fija vigila en forma constante el nivel del inventario
y hace un pedido nuevo cuando las existencias alcanzan cierto nivel, R. El peligro de tener
faltantes en ese modelo ocurre sélo durante el tiempo de entrega, entre el momento de
hacer un pedido y su recepcion. Como muestra la Figura 4.4, se hace un pedido cuando la
posicién del inventario baja al punto de volver a pedir, R. Durante este tiempo de entrega,
L, es posible que haya gran variedad de demandas. Esta variedad se determina a partir de
un anaisis de los datos sobre la demanda pasada o de un estimado (en caso de no contar
con informacion sobre el pasado). (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Maestria en Direccion de Negocios 2016 Pdgina - 30 -



MNimero de unidades

ala mano Modelo Q

= Rango de lademanda

k\ﬂ‘ Inventario de seguridad
s

L \ } Faltantes Tiempo

Figura 4.4 - Modelo de cantidad de pedido fija — Fuente: (Chase, R. B., Jacobs F. R. y
Aquilano N. J., 2013)

El inventario de seguridad depende del nivel de servicio deseado. La cantidad que se
va a pedir, Q, se calcula de la manera normal considerando la demanda, el costo de
faltantes, el costo de pedido, el costo de mantenimiento, etc. Es posible usar un modelo de
cantidad de pedido fija para calcular Q, como el modelo simple Qopt que se analizd
anteriormente. Entonces, se establece el punto de volver a pedir para cubrir la demanda
esperada durante el tiempo de entrega mas el inventario de seguridad determinados por el
nivel de servicio deseado. Por lo tanto, /la diferencia clave entre un modelo de cantidad de
pedido fija en el que se conoce la demanda y otro en el que la demanda es incierta radica
en el calculo del punto de volver a pedir. La cantidad del pedido es la misma en ambos
casos. En los inventarios de seguridad se toma en cuenta el elemento de la incertidumbre.
(Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)
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El punto de volver a pedir es:
R =dL + zo,
Donde:
R = Punto de volver a pedir en unidades
d = Demanda diaria promedio
L = Tiempo de entrega en dias (tiempo desde que se hace el pedido hasta que se recibe)
z = Numero de desviaciones estandar para una probabilidad de servicio especifica

o, = Desviaciéon estandar del uso durante el tiempo de entrega

El término zoL es el inventario de seguridad. Observe que si estas existencias son
positivas, el efecto es volver a pedir mas pronto. Es decir, R sin inventario de seguridad
simplemente es la demanda promedio durante el tiempo de entrega. Si el uso en el tiempo
de entrega se espera que sea de 20, por ejemplo, y se calcula que el inventario de
seguridad sera de 5 unidades, el pedido se hara mas pronto, cuando queden 25 unidades.
En sintesis, mientras mas grande sea el inventario de seguridad, mas pronto se hara el
pedido. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Célculo de d, oL y z: la demanda durante el tiempo de reemplazo es en realidad una

estimacion o un pronostico del uso esperado del inventario desde el momento de hacer un
pedido hasta el momento en que se recibe. Puede ser un nimero simple (por ejemplo, si el
tiempo de entrega es de un mes, la demanda se puede tomar como la demanda del afo
anterior dividida entre 12), o la suma de las demandas esperadas durante el tiempo de
entrega (como la suma de las demandas diarias durante un tiempo de entrega de 30 dias).
Para una situacién de la demanda diaria, d puede ser estimada utilizando un modelo de

prondstico.

Donde n es el numero de dias.
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La desviacion estandar de la demanda diaria es:

Y (di-d)?
n

04 =

Como ad se refiere a un dia, si el tiempo de entrega se extiende varios dias, se
puede utilizar la premisa estadistica de que la desviacion estandar de una serie de
ocurrencias independientes es igual a la raiz cuadrada de la suma de las varianzas. Es

decir; en general:

g, = \/012 + 0'22 + "'+0L2

4.3.4 Modelos de periodos fijos

En un sistema de periodo fijo, el inventario se cuenta sélo en algunos momentos,
como cada semana o cada mes. Es recomendable contar el inventario y hacer pedidos en
forma periédica en situaciones como cuando los proveedores hacen visitas de rutina a los
clientes y toman pedidos para toda la linea de productos o cuando los compradores
quieren combinar los pedidos para ahorrar en costos de transporte. Otras empresas
operan en un periodo fijo para facilitar la planeacion del conteo del inventario; por ejemplo,
el Distribuidor X llama cada dos semanas y los empleados saben que es preciso contar
todos los productos del Distribuidor X. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Los modelos de periodo fijo generan cantidades de pedidos que varian de un periodo
a otro, dependiendo de los indices de uso. Por lo general, para esto es necesario un nivel
mas alto de inventario de seguridad que en el sistema de cantidad de pedido fija. El
sistema de cantidad de pedido fija supone el rastreo continuo del inventario disponible y
que se hara un pedido al llegar al punto correspondiente. En contraste, los modelos de

periodo fijo estandar suponen que el inventario s6lo se cuenta en el momento especifico
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de la revisién. Es posible que una demanda alta haga que el inventario llegue a cero justo
después de hacer el pedido. Esta condicion pasara inadvertida hasta el siguiente periodo
de revision; ademas, el nuevo pedido tardara en llegar. Por lo tanto, es probable que el
inventario se agote durante todo el periodo de revision, T, y el tiempo de entrega, L. Por
consiguiente, el inventario de seguridad debe ofrecer una proteccion contra las existencias
agotadas en el periodo de revision mismo, asi como durante el tiempo de entrega desde el
momento en que se hace el pedido hasta que se recibe. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y
Aquilano N. J., 2013)

Inventario ala mane

{en unidades) MOdElO P

Hacer Hacer
pedido pedido

|

Hacer
pedido

Inventarios H
de

seguridad

:<—|.—>I : L § :<— L —3‘\ Tiempo

Figura 4.5 — Modelo de inventario de periodo fijo — Fuente: (Chase, R. B., Jacobs F. R. y
Aquilano N. J., 2013)

4.3.5 Modelos de periodos fijos con inventario de seguridad

En un sistema de periodo fijo, los pedidos se vuelven a hacer en el momento de la

revision (T), y el inventario de seguridad que es necesario volver a pedir es:

Inventario de seguridad = zop,|
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La Figura 4.5 muestra un sistema de periodo fijo con un ciclo de revisién de T y un
tiempo de entrega constante de L. En este caso, la demanda tiene una distribucién

aleatoria alrededor de una media d. La cantidad a pedir, q, es:

Cantidad Demanda promedio durante Inventarios Existencias disponibles (mas el
= + -
de pedido el periodo vulnerable de seguridad pedido en caso de haber alguno)
q = CI(T + L) + ZOT4], - I
Donde:

q = Cantidad a pedir

T = El nimero de dias entre revisiones

L = Tiempo de entrega en dias (tiempo entre el momento de hacer un pedido y recibirlo)
d = Demanda diaria promedio pronosticada

z = Numero de desviaciones estandar para una probabilidad de servicio especifica

o741 = Desviacién estandar de la demanda duante el periodo de revisién y entrega

I = Nivel de inventario actual (incluye las piezas pedidas)

Nota: La demanda, el tiempo de entrega, el periodo de revision, etc., pueden estar en
cualquier unidad de tiempo como dias, semanas o afos, siempre y cuando sean

consistentes en toda la ecuacion.

En este modelo, la demanda (d) puede ser pronosticada y revisada en cada periodo
de revisién o se puede utilizar el promedio anual, siempre y cuando sea apropiado. Se
supone que la demanda tiene una distribucion normal. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y
Aquilano N. J., 2013)
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4.4 Control de inventarios y administracion de la cadena de suministros

Es importante que los gerentes se den cuenta de que la forma de manejar las piezas
utilizando la légica de control de inventarios se relaciona directamente con el desempefio
financiero de la empresa. Una medida clave que se vincula con el rendimiento de la

compaiiia es la rotacién de inventarios. Esta se calcula de la siguiente manera:

Costo de los bienes vendidos

Rotacién de inventarios = - - -
Valor promedio del inventario

De modo que, ¢Cual es la relacion entre la forma de manejar una pieza y la rotacion
del inventario para ese articulo? Aqui se simplifican las cosas y se considera sélo la
rotacién del inventario para una pieza individual o un grupo de piezas. Primero, si se toma
el numerador, el costo de los bienes vendidos para una pieza individual se relaciona
directamente con la demanda anual esperada (D) de la pieza. Dado un costo por unidad
(C) de la pieza, el costo de los bienes vendidos es s6lo D por C. Recuerde que es igual al
que se usoO en la ecuacion EOQ. Luego, considere el valor promedio del inventario.
Recuerde que el inventario promedio en EOQ es Q/2, lo que resulta cierto si se supone
que la demanda es constante. Al incluir la incertidumbre en la ecuacién, es necesario tener
un inventario de seguridad para manejar el riesgo que surge por la variabilidad en la
demanda. El modelo de cantidad de pedido fijja y el modelo de periodo fijo tienen
ecuaciones para calcular el inventario de seguridad requerido para una probabilidad
determinada de que el inventario se agote. En ambos modelos, se supone que al pasar
por un ciclo de pedido, la mitad del tiempo se necesita utilizar el inventario de seguridad y
la otra mitad no. De modo que, en promedio, se espera que el inventario de seguridad esté

disponible. En vista de lo anterior, el inventario promedio es igual a lo siguiente:
Valor promedio del inventario = (Q/Z + SS) C

Entonces, la rotacién de inventario para una pieza individual es:

pc__ b
(¢, +ss)c Yy +ss

Rotacién de inventario =
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4.5 Modelos de precio descontado

El modelo de precio descontado considera el hecho de que, en general, el costo de
un articulo varia segun el tamafo del pedido. Se trata de un cambio discreto en lugar de
unitario. Para determinar la cantidad 6ptima a pedir de cualquier pieza, solo se tiene que
calcular la cantidad econdmica de pedido para cada precio y en el punto de cambio de
precio. Pero no todas las cantidades econdémicas de pedido que la formula determina son
factibles. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Costo de pedido y
costo por tener
inventario

Unidades

Figura 4.6 - Curvas para tres modelos de cantidad de pedido independientes, en una
situacion de tres reducciones de precio — Fuente: (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano
N. J., 2013)

Nota: la linea discontinua muestra el rango de compras factible.

En general, para encontrar la cantidad a pedir al menor costo, se necesita calcular la
cantidad econdmica de pedidos para cada precio posible y revisar si la cantidad es
factible. Es posible que la cantidad econémica de pedido calculada sea mas alta o mas
baja que el rango al que corresponde el precio. Cualquier cantidad factible es una posible
candidata. También se necesita calcular el costo para cada una de las cantidades con
precio descontado, ya que se sabe que ese precio es factible en estos puntos y el costo
total podria ser el mas bajo de estos valores. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J.,
2013)
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Es posible simplificar un poco los calculos si el costo de mantenimiento se basa en
un porcentaje del precio unitario. En este caso, solo se necesita revisar un subconjunto de
las cantidades con precio descontado. Se puede utilizar el siguiente procedimiento de dos

pasos:

Paso 1. Clasificar los precios desde el mas bajo hasta el mas alto y luego,
empezando por el precio mas bajo, calcular la cantidad econémica de pedido para cada
nivel de precio hasta encontrar una cantidad econdémica de pedido factible. Por factible,

significa que el precio se encuentra en el rango correcto.

Paso 2. Si la primera cantidad econémica de pedido factible es para el precio mas
bajo, esta cantidad es la mejor y el proceso termind. De lo contrario, calcule el costo total
para la primera cantidad econdémica factible (desde el precio mas bajo hasta el mas alto) y
calcule también el costo total en cada precio descontado inferior al precio asociado con la
primera cantidad econémica de pedido. Esta es la cantidad econdémica mas baja en la que
puede aprovechar el precio descontado. La Q éptima es aquélla con el costo mas bajo.
(Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Revisando la Figura 4.6, se observa que las cantidades de pedido se resuelven de
derecha a izquierda, o desde el precio unitario mas bajo hasta el mas alto, hasta obtener
una Q valida. Luego, se utiliza la cantidad de pedido en cada precio descontado por
encima de esta Q para encontrar la cantidad de pedido con menor costo: la Q calculada o
la Q en uno de los precios descontados. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J.,
2013)

Observe que, en la Figura 4.6, que muestra la relaciéon de costos y el rango de la
cantidad pedida, la mayor parte de las relaciones entre la cantidad pedida y el costo caen
fuera del rango factible, y que solo se obtiene un rango continuo simple. Por otra parte, la
reduccion de precio en compras por volumen casi siempre hace que resulte econémico

pedir cantidades superiores a Qopt. Por lo tanto, al aplicar el modelo, es preciso tener
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mucho cuidado de obtener un estimado valido de la obsolescencia del producto y los

costos de almacenamiento. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

4.6 Sistemas y temas miscelaneos

Es dificil, y a veces imposible, obtener los costos reales de pedido, preparacion,
manejo y faltantes. Incluso las suposiciones en ocasiones son irreales. Por la Figura 4.7, el
siguiente grafico compara los costos de pedido que se suponen lineales con el caso real

en el que cada adiciéon provoca un incremento significativo en el costo.

Supuesto Realidad

Costo de
pedidos

Numero de pedidos Numero de pedidos

Figura 4.7 - Costo de pedidos versus numero de pedidos hechos: suposicion lineal y
realidad normal — Fuente: (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Todos los sistemas de inventarios presentan dos problemas importantes: mantener
un control adecuado sobre cada pieza del inventario y garantizar que se lleven los
registros exactos de existencias disponibles. En esta seccion, se presentan tres sistemas
sencillos que se usan con frecuencia en la practica: (un sistema de resurtido opcional, un
sistema de un recipiente y un sistema de dos recipientes), y el conteo de ciclos, una
técnica para mejorar la precision del registro del inventario. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y
Aquilano N. J., 2013)
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4.6.1 Tres sistemas de inventarios simples

Sistema de resurtido opcional: un sistema de resurtido opcional obliga a revisar el nivel del

inventario con una frecuencia fija (por ejemplo, cada semana) y pedir el suministro de
resurtido si el nivel estd por debajo de cierta cantidad. En la Tabla 4.1, éste es un modelo
P. Por ejemplo, el nivel de inventario maximo (que se conoce como M) se puede calcular
con base en la demanda, los costos de pedido y los costos de faltantes. Como lleva tiempo
y cuesta dinero hacer un pedido, es posible establecer un tamafo de pedido minimo Q.
Luego, cada vez que se revise esa pieza, la posicion del inventario (que se llama /) se
resta del nivel de resurtido (M). Si el numero (llamado q) es igual o mayor que Q, se debe
pedir q. De lo contrario, déjelo como esta hasta el préximo periodo de revision. (Chase, R.
B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Expresado de manera formal:
q=M-—1
Siq=Q pidagq.

De lo contrario no pida nada

Sistema de dos recipientes: en un sistema de dos recipientes, se utilizan las piezas de un

recipiente y el segundo recipiente proporciona una cantidad suficiente para asegurar que
es posible resurtir las existencias. En la Tabla 4.1, es un modelo Q. Lo ideal es que el
segundo recipiente contenga una cantidad igual al punto de reorden (R) calculado
anteriormente. Tan pronto como los suministros en el segundo recipiente se llevan al
primero, se hace un pedido para resurtir el segundo. En realidad, estos recipientes pueden
estar juntos. De hecho, puede haber un solo recipiente con una division. La clave para una
operacion de dos recipientes es separar el inventario de modo que parte de éste se
mantenga en reserva hasta que se utilice el resto. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano
N. J., 2013)
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Sistema de un recipiente: un sistema de un recipiente comprende el resurtido periédico sin

importar cuantas piezas se necesiten. En periodos fijos (como cada semana), el inventario
se incrementa a su nivel maximo predeterminado. El Unico recipiente siempre se resurte v,
por lo tanto, difiere del sistema de resurtido opcional, que sdélo vuelve a pedir cuando el
inventario usado es mayor a una cantidad minima determinada. Este es un modelo P en la
Tabla 4.1. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

4.6.2 Exactitud del inventario y conteo de ciclos

Por lo regular, los registros del inventario difieren del conteo fisico real; la precision
del inventario se refiere a la coincidencia de ambos. La pregunta es: ;qué margen de error
es aceptable? Si el registro muestra un saldo de 683 piezas X y un conteo real muestra
652, ¢ esta dentro de lo razonable? Suponga que el conteo real muestra 750, un exceso de

67 sobre el registro, ¢es mejor?

Hay muchas razones por las que los registros y el inventario no concuerdan. Por
ejemplo, un area de inventario abierta permite que las piezas se retiren con propdsitos
legales y no autorizados. Es probable que un retiro legitimo se haga de prisa y
simplemente no se registre. En ocasiones, las piezas estan mal colocadas y se encuentran
meses después. A menudo, las piezas se guardan en varios lugares, pero es probable que
se pierdan los registros o que la ubicacion se registre en forma incorrecta. Otras veces, los
pedidos para resurtir el inventario se registran como recibidos, cuando en realidad nunca
llegaron. A veces, un grupo de piezas se registra como que salioé del inventario, pero el
pedido del cliente se cancela y las piezas regresan al inventario sin cancelar el registro.
Para que el sistema funcione sin que haya faltantes de piezas ni saldos en exceso, los

registros deben ser precisos. (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

¢ Coémo puede una empresa llevar registros precisos y actualizados? La primera regla
general es mantener el almacén cerrado con llave. Si solo el personal del almacén tiene
acceso a éste y una de las medidas de desempefio para la evaluacion del personal y la

forma de aumentar sus meéritos es la precision de los registros, existe una fuerte
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motivacion para cumplir con ésta. Cada lugar de almacenamiento de inventario, ya sea un
almacén cerrado con llave o en el piso de produccion, debe tener un mecanismo para
llevar los registros. Una segunda forma es comunicar la importancia de los registros
exactos a todo el personal y depender de éste para que ayude en este esfuerzo. (Chase,
R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Otra manera de asegurar la precision es contar el stock con frecuencia y compararlo

con los registros. Un método utilizado mucho se conoce como conteo de ciclo.

El conteo de ciclo es una técnica en la que el inventario se cuenta con frecuencia en
lugar de una o dos veces al afio. La clave para un conteo de ciclo efectivo y, por lo tanto,
registros precisos radica en decidir qué articulos se van a contar, cuando y por quién.
(Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

En la actualidad, casi todos los sistemas de inventario estan computarizados. Es
posible programar la computadora para que produzca una notificacién de conteo de ciclo

en los siguientes casos:

1. Cuando el registro muestra un saldo de bajo a cero. (Es mas facil contar menos

piezas).

2. Cuando el registro muestra un saldo positivo pero se escribié un pedido acumulado

(lo cual indica una discrepancia).
3. Después de un nivel de actividad especifco.

4. Para indicar una revision con base en la importancia de la pieza (como en el
sistema ABC). (Chase, R. B., Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

El momento para contar el inventario con mayor facilidad es cuando no hay actividad
en el almacén o en el piso de produccion. Esto significa los fines de semana o durante el
segundo o tercer turno, cuando las instalaciones estan menos ocupadas. Si no es posible,

es necesario registrar y separar las piezas con mayor detenimiento para contar el
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inventario mientras la produccion esta en proceso y ocurren transacciones. (Chase, R. B.,
Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

El ciclo de conteo depende del personal disponible. Algunas empresas programan
que el personal regular del almacén realice el conteo durante un dia habil. Otras
compafias contratan empresas privadas que cuentan el inventario. Otras mas utilizan
contadores de ciclo de tiempo completo que no hacen otra cosa mas que contar el

inventario y solucionar las diferencias con los registros.

La pregunta sobre el error que es tolerable entre el inventario fisico y los registros ha
sido objeto de muchos debates. Algunas empresas buscan una precision de 100%,
mientras que otras aceptan 1, 2 o 3% de error. El nivel de precision que los expertos
recomiendan con frecuencia es +0.2% para las piezas A, +1% para las piezas B y +5%
para las C. Sin importar la precision especifica decidida, el punto es que el nivel sea
dependiente de modo que haya inventarios de seguridad como proteccién. (Chase, R. B.,
Jacobs F. R. y Aquilano N. J., 2013)

Capitulo 5

Breve introduccion a la estrategia de las 5’ S.

5.1 Concepto

Si bien no es el aspecto principal de este trabajo, lo expuesto anteriormente acerca
de la necesidad de exactitud en los registros y la importancia de un almacén ordenado,
hace que deba tratarse la manera en que los articulos deben ser guardados fisicamente
en el depodsito. EI método de las 5’s originado en Japén en la década de 1960 es una

herramiento sencilla y facil de llevar a la practica que puede resultar de mucha utilidad.
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La técnica puede resumirse en cinco términos japoneses que sirven para nombrar a

cada uno de los pasos del método:

e Seiri (Clasificar)

e Seiton (Orden)

e Seiso (Limpieza)

e Seiketsu (Limpieza Estandarizada)

¢ Shitsuke (Disciplina)

El método propone los siguientes beneficios derivados de su aplicacion:

Mejorar el ambiente de trabajo, eliminacién de despilfarros producidos por el desorden,
falta de aseo, fugas, contaminacion, etc.

Reducir pérdidas por baja calidad, tiempo de respuesta y costes con la participacion del

personal en el cuidado del lugar de trabajo y aumento de la moral en el trabajo.

Facilitar la creacion de las condiciones para aumentar la vida util de los equipos, gracias a

la inspeccién permanente por parte de la persona que opera la maquinaria.

Mejorar la estandarizacion y la disciplina en el cumplimiento de las normas al tener el

personal la posibilidad de participar en la elaboracion de procedimientos.

Hacer uso de elementos de control visual para mantener ordenados todos los elementos y

herramientas que intervienen en el proceso productivo u objeto del negocio.

Conservar del sitio de trabajo mediante controles periddicos sobre las acciones de

mantenimiento de las mejoras alcanzadas con la aplicacion de las 5's.
Poder implementar programas de mejora continua.

Reducir las causas potenciales de accidentes y aumentar la conciencia de cuidado y

conservacion de los equipos y demas recursos de la empresa.
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A continuacién se hace una breve descripcidon de cada uno de las etapas.

5.2 SEIRI — CLASIFICACION (“Desechar lo que no se necesita”)

Consiste en separar lo que realmente es necesario para realizar el trabajo de lo que
no lo es con el fin de eliminar lo que no sirve. También se clasifican los elementos de
acuerdo a su naturaleza, uso, seguridad y frecuencia de utilizacidon con el propésito de
hacer mas agil la ejecucién de las tareas y poder organizar las herramientas en sitios
apropiados. Este paso también incluye la eliminacion de informacién innecesaria que

pueda conducir a errores.

El primer impacto esta relacionado con la seguridad. La practica del Seiri ademas de

los beneficios en seguridad permite:

Reducir los tiempos de acceso a las mercaderias, materiales, documentos, herramientas y

otros elementos de trabajo.

Mejorar el control visual de stocks de repuestos y elementos de produccion, carpetas con

informacion, planos, etc.

Eliminar las pérdidas de productos o elementos que se deterioran por permanecer un largo
tiempo expuestos en un ambiente no adecuado para ellos.

Facilitar el control visual de las materias primas que se van agotando y que se requieren.

La implementacion del Seiri puede realizarse por medio de una lista de una lista de
elementos innecesarios 0 a través de tarjetas de color cada vez que se identifca un
articulo innecesario se registra en ella su ubicacion, cantidad encontrada, posible causa y
accién sugerida para su eliminacion. Las tarjetas permiten marcar que en el puesto de
trabajo hay algo innecesario y debe tomarse una accion correctiva. En algunos sitios se
utilizan tarjetas de diferentes colores para codificar los problemas relacionados con el Seiri
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identificados. Llegado el momento de evaluar las 5’s se determina la accion a emprender

en cada uno de los casos. (Cerda, s. f.)

5.3 SEITON — ORDENAR (“Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar”)

Una vez que se han eliminado los elementos innecesarios, debe definirse el lugar
donde se deben ubicar aquellos que se necesitan con frecuencia, identificandolos para
reducir el tiempo de busqueda vy facilitar su retorno al sitio una vez utilizados, y disponer

también un sitio para los que se emplean con poca frecuencia.

Como beneficios del Seiton pueden mencionarse los siguientes:

Facilita el acceso rapido a elementos de trabajo.
Se mejora la informacion en el sitio de trabajo para evitar errores.
El aseo y limpieza se pueden realizar con mayor facilidad y seguridad.

La presentacion y estética del negocio se mejora, comunica orden, responsabilidad y

compromiso con el trabajo.
Se libera espacio y el ambiente de trabajo es mas agradable.

La seguridad se incrementa debido a la demarcacion de todos los sitios.

La implementacion puede realizarse a través del control visual o un mapa de las 5’s.
El primero es un estandar representado mediante un elemento grafico o fisico, de color o
numeérico y muy facil de ver, que permite decidir de un modo inmediato si una operacién
particular esta procediendo normal o anormalmente. El mapa 5's es un grafico que

muestra la ubicacion de los elementos que pretenden ordenarse en un area.
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Una vez que se han decidido las mejores localizaciones, es necesario identificar
estas posiciones de forma que todos sepan donde deben estar las cosas, y cuantas
unidades de cada elemento debe haber en cada sitio. Para esto puede emplearse:
indicadores de ubicacion; indicadores de cantidad; letreros y tarjetas; nombre de las areas
de trabajo; localizacion de stocks; lugar de almacenaje de equipos; procedimientos
estandares; disposicion de las maquinas; puntos de lubricacion, limpieza y seguridad. Es
muy comun también el uso de dibujos o contornos para indicar la colocacién de
herramientas, partes de una maquina, elementos de aseo y limpieza, boligrafos,
calculadora y otros elementos de oficina. (Cerda, S. f.)

5.4 SEISO - LIMPIEZA (“Limpiar el sitio de trabajo y los equipos y prevenir la
suciedad y el desorden”)

Consiste en inspeccionar los equipos, las herramientas y las mercaderias durante el
proceso de limpieza. De esta manera se identifican problemas de averias, fallos u otro tipo

de inconveniente.

Para aplicarlo apropiadamente se debe integrar la limpieza como parte del trabajo
diario, eliminar la distincion entre encargados de la ejecucién de las tareas y responsables
de la limpieza, considerar a la limpieza como una inspeccién que genera conocimiento
sobre el equipo. Esta tarea no se trata unicamente de eliminar la suciedad, sino que deben

buscarse las fuentes de contaminacion con el objeto de eliminar las causas originarias.

Entre sus beneficios pueden mencionarse los siguientes:

Reduce el riesgo potencial de accidentes.
Mejora el bienestar fisico y mental del trabajador.

Incrementa la vida util de los equipos, materiales y herramientas, al evitar su deterioro por

suciedad.
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Las averias se pueden identificar mas facilmente cuando el equipo se encuentra en estado

Optimo de limpieza.

La calidad del trabajo se mejora y se evitan las pérdidas por suciedad y contaminacion del

producto y empaque.

El Seiri debe implementarse siguiendo una serie de pasos que ayuden a crear el
habito de mantener el sitio de trabajo en correctas condiciones. El proceso debe apoyarse
en un fuerte programa de entrenamiento y suministro de los elementos necesarios para su

realizacién, como también del tiempo requerido para su ejecucion.

Paso 1. Campafia o jornada de limpieza: en esta jornada se eliminan los elementos
innecesarios y se limpia el equipo, pasillos, armarios, almacenes, etc. Esta clase de
limpieza no se puede considerar un Seiso totalmente desarrollado, ya que se trata de un
buen inicio y preparacion para la practica de la limpieza permanente. Las acciones Seiso
deben ayudar a mantener el estandar alcanzado el dia de la jornada inicial. Como evento
motivacional ayuda a comprometer a las personas con el proceso de implantacion seguro
de las 5S.

Paso 2. Planificar el mantenimiento de la limpieza: se dividen las tareas y se asignan

responsabilidades a cada trabajador.

Paso 3. Preparar el manual de limpieza: que debe describir los propdsitos, los
elementos necesarios, diagrama de flujo a seguir y estandares para procedimientos de
limpieza. El estandar puede contener fotografias que sirvan de referencia sobre el estado

en que debe quedar el equipo.

Paso 4. Preparar elementos para la limpieza: aqui se aplica el Seiton a los elementos
de limpieza, almacenados en lugares faciles de encontrar y devolver. El personal debe
estar entrenado sobre el empleo y uso de estos elementos desde el punto de vista de la

seguridad y conservacion de estos.
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Paso 5. Implantacién de la limpieza: se debe insistir que la limpieza es un evento
importante para aprender del equipo e identificar a través de la inspeccion las posibles
mejoras que requieren las herramientas de trabajo. La informacién debe guardarse en
fichas o listas para su posterior analisis y planificacion de las acciones correctivas. Con
esta técnica se podra mantener actualizado al personal sobre cualquier cambio o mejora

en los métodos de limpieza. (Cerda, s. f.)

5.5 SEIKETSU - LIMPIEZA ESTANDARIZADA (“Preservar altos niveles de
organizacion, orden y limpieza”)

Seiketsu es la metodologia que permite mantener los logros alcanzados con la
aplicacion de las tres primeras "S". Si no existe un proceso para conservar los logros, es
posible que el lugar de trabajo nuevamente llegue a tener elementos innecesarios y se

pierda la limpieza alcanzada con las acciones ya realizadas.

Seiketsu o estandarizacion pretende ensefiar a las personas a realizar normas con el
apoyo de la direccion y un adecuado entrenamiento. Las normas deben contener los
elementos necesarios para realizar el trabajo de limpieza, tiempo empleado, medidas de
seguridad a tener en cuenta y procedimiento a seguir en caso de identificar algo anormal.
El empleo de los estandares se debe auditar para verificar su cumplimiento ya que estas

constituyen la base del mantenimiento auténomo.

Para la implementacién mas exitosa debe procurarse que el el mantenimiento de las
condiciones sea una parte natural de los trabajos regulares de cada dia, para ello los
sistemas de control visual pueden ayudar a realizar "vinculos" con los estandares. (Cerda,
s. f.)

5.6 SHITSUKE — DISCIPLINA (“Crear habitos basados en las 4's anteriores”)

Las cuatro "S" anteriores se pueden implantar sin dificultad si en los lugares de
trabajo se mantiene la disciplina. Su aplicacién nos garantiza que la seguridad sera
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permanente, la productividad mejorara en forma progresiva y la calidad de los productos

sera excelente.

El principio de las 5's puede ser utilizado para romper con los viejos procedimientos e
implantar una cultura nueva a efectos de incluir el mantenimiento del orden, la limpieza e
higiene y la seguridad como un factor esencial dentro del proceso productivo, de calidad y

de los objetivos generales de la organizacion. (Cerda, s. f.)

Capitulo 6

Aplicacién practica

6.1 Relevamiento del inventario y analisis ABC

Como punto de partida del trabajo se realizé un inventario de la totalidad del stock
del establecimiento, aprovechando la ocasion para dar inicio a la aplicacion de la

estrategia de las 5’s, que se describe en el punto 6.3.

Al mismo tiempo se analizé el registro de ventas de los ultimos doce meses para
realizar una clasificacion ABC, previo a determinar el lote 6ptimo de los articulos. Se
incorporaron a la categoria A algunos productos que por ser de referencia o criticos para
los consumidores merecen una atencion especial, como por ejemplo las aspirinas y las
leches medicamentosas y maternizadas para los recién nacidos. De acuerdo a la
experiencia de los empleados, las mujeres de mediana edad, principales clientes de la
farmacia, muestran mucha sensibilidad en relacion a estos productos, por lo cual merecen

una atencion especial.
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Categoria Cantidad Cantidad % Ventas %

A 286 20% 74,9%
B 438 30% 18,7%
C 738 50% 6,4%
Total 1.462 100% 100%

Tabla 6.1 — Analisis ABC — Fuente: elaboracién propia

Analisis ABC
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Figura 6.1 — Analisis ABC — Fuente: elaboracion propia

En base a la clasificacion realizada se comprob6 la aplicabilidad de la ley de Pareto
dado que un 20% de los articulos representan un un 75% de las ventas. Ademas esta
categorizacion resultd de utilidad debido a que permiti6 extraer las siguientes

observaciones:

¢ Una alta proporcién de los items clase C corresponden a la categoria de perfumeria
y belleza, y algunos de estos productos, junto con la mayoria de los suplementos

deportivos, casi no tienen movimientos en el ultimo afio.
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e Dentro de la categoria A tiene una incidencia mayor a la esperada las leches

infantiles.

¢ Por otra parte se confirm¢ la alta estacionalidad de determinados articulos como los
antigripales o productos para el cuidado de la piel, que en el caso de haber tomado

un periodo mas corto para el analisis hubiesen formado parte de otra categoria.

6.2 Determinacidn de la cantidad de los pedidos

Debido a la gran cantidad de articulos en el inventario y para hace posible una
explicacion clara, se detallan las tareas realizadas y las conclusiones parciales
correspondientes a tres items de cada categoria en una primera etapa, y luego se expone

la sintesis del trabajo para todo el stock. Los articulos seleccionados fueron los siguientes:

item Descripcién

A1 PFIZER CHAMPIX KIT DE INICIO

A2 NUTRILON BEBES X 400 GR. COMFORT

B1 AMOXICILINA AMOXIDAL DUO 875 MG

B2 QURA PLUS X 20 COMPRIMIDOS RECUBIERTO

C1 CIEL ANTITRANSPIRANTE MUJER ULTRA SECO NUIT 150 ML

C2 ALIKAL ANTIACIDO 4,5 GR. + ANALGESICO
Tabla 6.2 — Articulos seleccionados para determinacion del lote de compra — Fuente:

elaboracion propia

Para determinar las cantidades a adquirir de acuerdo a los métodos presentados en
el capitulo 1 es necesario contar con una estimacion de la demanda, para ello se analizé la

mejor manera de efectuar un prondstico en este caso en particular.

Para la categoria A, al ser los items mas relevantes para la empresa, para la
proyeccion se optd por no basarse en registros histéricos exlusivamente, sino utilizarlos
como una referencia para la aplicacion de la técnica cualitativa de grupo de concenso por

las siguientes razones:
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La empresa ha iniciado sus actividades hace relativamente poco tiempo y por lo tanto no
cuenta con una serie de datos histéricos lo suficientemente grande como para proyectar

las cifras de una manera confiable.

En los ultimos meses ha habido modificaciones en la operacién del negocio como
ampliacion del local comercial e inicio de la entrega de pedidos a domicilio, que al no estar
contenidas en la informacion histérica podrian llevar a que se proyecte el futuro del

pasado, y no lo que razonablemente se estima ocurrira en las siguientes semanas.

Los datos con los que se cuentan estan sesgados por la inflacién, y los registros de la
empresa para los primeros meses no son del todo confiables.

Los motivos para la seleccién de la técnica del grupo de concenso son los siguientes:

Al ser la primera vez que esta tarea se realiza de manera formal en la organizacion,
considero que el involucramiento directo de los responsables de la gestion del sistema en

la definicion del mismo puede generar un mayor compromiso a la hora de operarlo.

Creo que es un buen punto de partida porque ayudara a los duefios de la farmacia y sus
empleados a comprender que el desorden y la impresicion de la informacion, se traduce
en un desonocimiento de la demanda, que a su vez significa una mayor requerimiento de

inversion en el almacén.

En situaciones de informacién incompleta, como se menciond en parrafos anteriores, el
intercambio libre de ideas a todos los niveles de la organizacion incluyendo quienes estan
en contacto directo con los clientes, puede dar lugar a una buena estimacién de la
demanda.

Para las categorias B y C, dada la gran cantidad de items y el costo que representa
la aplicacién de la técnica del grupo de concenso, se utilizé el promedio simple en base al
listado de ventas de los ultimos tres meses. La aplicacion del método de las 5S posibilitara
que la préoxima vez que se determinen las cantidades a pedir pueda contarse con

informacion mas precisa y confiable.
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La demanda esperada y los restantes parametros del modelo estan expresados para
un trimestre de ochenta dias porque es el lapso en el que la empresa se basa para
planificar sus compras, ya que aunque algunos productos tienen una demanda estable, la

de otros varia mucho de una estacion del afo a otra.

Para la seleccion del sistema de inventario a utilizar se hizo uso del analisis ABC,
seleccionando el método Q para la categoria A, debido a que este sistema perpetuo ofrece
una supervisién mas estrecha de los items clave, y para la categorias B y C se optd por el
método P, que requiere menores costos para mantenerlo y por lo tanto es conveniente
para la masa mas numerosa pero menos critica del inventario. En el mismo sentido, los
niveles de servicio requerido establecidos fueron de un 99%, 95% y 85% para las

categorias A, B y C respectivamente.

La farmacia opera con dos droguerias de la ciudad de Coérdoba que realizan envios
por la manana y por la tarde todos los dias sin requerir montos minimos de compra, por lo

tanto se definié un plazo de entrega de un dia para todos los articulos.

El costo de hacer los pedidos se determind considerando las tareas que se llevan a cabo
cada vez que se realiza uno, su duracién y un costo de la hora de 120 pesos, de la

siguiente forma:

COSTO DE PEDIDOS

Tarea Minutos Equiv. Hora Costo
Conteo de elementos 30 0,50 $ 60
Preparacion del resumen 10 0,17 $20
Llamado / Carga de datos 10 0,17 $20
Recepcion / Control remito 30 0,50 $ 60
Almacenar 20 0,33 $40
Subtotal $ 200
Productos promedio 50
S determinado $4

Tabla 6.3 — Determinacion del costo de hacer pedidos — Fuente: elaboracion propia

Para arribar al costo de mantener inventario los duefos de la farmacia consideraron
que un 2% del valor de los items clase A y un 1% al afio para las otras dos categorias
resultaban una buena estimacion considerando los costos de alquiler del local, y los gastos
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en los servicios de agua, luz, electricidad, seguro y limpieza. La razén para el mayor costo
de los clase A radica en que estos productos suelen ocupan los mejores lugares y mas
espacio, ya que al requerir mayores cuidados son ubicados mas espaciados unos de

otros.

Los siguientes son los parametros estimados por la farmacia para cada uno de los

articulos seleccionados:

item D d (o H L o4 o, Niv.Serv. z | T o1

A1 16 0,2 1.033,26
A2 240 3 115,38

517 1 0,16 0,16 99% 2,33 6 - -
0,58 1 0,30 0,30 99% 233 61 - -
B1 40 0,5 109,50 0,27 1 0,18 0,18 95% 1,64 13 80 1,58
B2 7 0,09 86,63 0,22 1 0,03 0,03 95% 1,64 12 80 0,24
1
1

N N N N N 7))

C1 4 0,05 36,43 0,09 0,01 0,01 85% 1,04 0 80 0,08
c2 30 0,38 5,10 4 0,01 0,04 0,04 85% 1,04 16 80 0,34

Tabla 6.4 — Parametros estimados para la determinacién del lote 6ptimo de los articulos

selecicionados — Fuente: elaboracion propia

Donde:
e D es la demanda trimestral esperada.
e d esla demanda diaria promedio esperada.
e C es el costo en pesos por unidad.
e S es el costo en pesos de preparacion o hacer un pedido.

e H es el costo en pesos trimestral de mantenimiento por unidad de inventario

promedio.
e L es eltiempo de entrega en dias.
e 0, es la desviacion estandar de la demanda diaria esperada.

e ¢, es la desviacion estandar de la demanda durante el tiempo de entrega.
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e “Niv. Serv.” Es la probabilidad de servicio al cliente determinada.

e Zes el numero de desviaciones estandares para una probabilidad de servicio

especifica.
e | es el nivel de inventario actual.
e T es el numero de dias entre revisiones.

e or,; s la desviacion estandar de la demanda durante el periodo de revision

y entrega.

A continuacién se expone la aplicacion de los sistemas del capitulo 4 para cada uno
de los articulos seleccionados. Los resultados se obtuvieron mediante los calculos

realizados en una planilla de calculo de Excel que se adjunta como anexo.

Articulo A1: PFIZER CHAMPIX KIT DE INICIO

El primer paso es determinar la cantida 6ptima utilizando la férmula desarrollada en

el capitulo 4:

_ ZDS_ 2x16x4_498~5 dad
Qopt = T = 51y 498 = unidades

Luego se calcula el punto de reorden de la siguiente manera:

R=dL+z0, =02x1+2,33x0,16 = 0,57 = 1 unidad
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Por lo tanto el costo total anual es igual a:

TC—[DC+DS+QH] 4

16 5
TC = [16 x 1.033,26 + = 4+ 2 5,17] x 4

TC = $66.231,5

De los resultados anteriores puede decirse que la politica mas apropiada para este
producto es la siguiente: “hacer un pedido de 5 unidades cada vez que el inventario baje a
1 unidad, lo que permitira satisfacer a los clientes un 99% de las veces a un costo de $
66.231,5 al afio, de los cuales $ 102,86 corresponden a mantener el inventario y preparar

los pedidos”.

En el almacén de la empresa se contaron 6 articulos, por lo tanto puede decirse que

hay un exceso de stock de una unidad, o de $ 1.033,26 que pudieran tener otro destino.

Resultados ‘

item EOQ R TC S H Sobrante
Al 5 unidades | 1unidad | $66.231,5 $51,2 $51,66 1 unidad
Tabla 6.5 - Resumen de resultados del modelo Q para el articulo A1 — Fuente: elaboracion

propia

Articulo A2: NUTRILON BEBES X 400 GR. COMFORT

El primer paso es determinar la cantida 6ptima utilizando la férmula desarrollada en
el capitulo 4:

_ ZDS_ 2x240x4_5754~58 dad
Qopt = T = 05g -~ o/5*% =58unidades
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Luego se calcula el punto de reorden de la siguiente manera:
R =dL +2z0, =3x1+4+2,33x0,3=23,7 =4unidades

Por lo tanto el costo total anual es igual a:

TC—[DC+DS+QH] 4

240 58
TC = [240 x 115,38 + =g 4+ > 0,58] x4

TC = $110.898,29

De los resultados anteriores puede decirse que la politica mas apropiada para este
producto es la siguiente: “hacer un pedido de 58 unidades cada vez que el inventario baje
a 4 unidades, lo que permitira satisfacer a los clientes un 99% de las veces a un costo de $
110.898,29 al afio, de los cuales $ 133,49 corresponden a mantener el inventario y

preparar los pedidos”.

En el almacén de la empresa se contaron 61 articulos, por lo tanto puede decirse que

hay un exceso de stock de tres unidades, o de $ 346,14 que pudieran tener otro destino.

Resultados

item EOQ R TC S H Sobrante
A2 58 unidades | 4 unidades | $110.898,29 | $66,21 $67,28 3 unidades
Tabla 6.6 - Resumen de resultados del modelo Q para el articulo A2 — Fuente: elaboracion

propia

Articulo B1: AMOXICILINA AMOXIDAL DUO 875 MG

Se determina la cantidad 6ptima de la siguiente manera:

q=d(T+L)+ zop, — 1
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q=05x(B0+1)+ 1,64x158— 13
qg = 30,09 = 30 unidades

Por lo tanto para garantizar una probabilidad de 95% que el inventario no se agote,

es necesario pedir treinta unidades adicionales en este periodo de revision.

Articulo B2: QURA PLUS X 20 COMPRIMIDOS RECUBIERTO

Se determina la cantidad 6ptima:
q=d(T+L)+ zopy, — 1
q =009(80+1)+ 1,64x0,24—12
q = —4,31 = —4 unidades

Entonces la politica de satisfaccion del cliente con una probabilidad del 95% puede

cumplirse con ocho unidades, hay un excendente de cuatro items en el almacén.

Articulo C1: CIEL ANTITRANSPIRANTE MUJER ULTRA SECO NUIT 150 ML

Se determina la cantidad 6ptima de la siguiente manera:
q=d(T+L)+ zopy, — 1
q = 005(80+1)+ 1,04x0,08—0

q = 4,13 =4 unidades

La farmacia no tiene stock de este producto, por lo tanto dada este demanda

proyectada y la politica de satisfaccion del cliente del 85%, es necesario hacer una compra
de 4 antitranspirantes.
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Articulo C2: ALIKAL ANTIACIDO 4,5 GR. + ANALGESICO

Se determina la cantidad 6ptima de la siguiente manera:
q=d(T+L)+ zopy, — 1
q=038(80+1)+ 1,04x0,34— 16

q = 15,13 = 15 unidades

De acuerdo con las estimaciones, la farmacia debe aumentar sus existencias de este

producto adquiriendo quince unidades adicionales.

En la siguiente tabla se resumen las diferencias entre el lote 6ptimo y la cantidad de
articulos reales por segmento, para los productos clase A. El ahorro logrado es de un 11%,
lo que equivale a $ 62.094,32. Para la categoria vida sana se detectd un pequenio faltante,

mientras que casi la totalidad del excedente corresponde a medicamentos.

Diferencia entre stock real y EOQ
Total
Medicamentos S 60.215,19 97%
Perfumeria y estética S  1.966,02 3,2%
Kiosco S 137,21 0,2%
Vida sana S (224,10) (0,4%)
Total $ 62.094,32

Tabla 6.7 - Resumen diferencias entre el stock real y el 6ptimo para los items clase A —

Fuente: elaboracion propia
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6.3 Aplicacion de las 5’s

El inicio de la aplicacion del método de las 5’s en la empresa comenzé con una
limpieza general y clasificacion de los elementos sobrantes. En la Fotografia 6.1 puede
observarse que se identifico6 mercaderia en el saléon de venta obstruyendo el paso asi
como algunas cajas que fueron desechadas junto con material promocional que ocupaba
espacio sin funcién alguna. Esto mejoro el orden, la seguridad de las cosas y las personas,
al tiempo que posibilitd una mejora de la circulacion dentro del establecimiento y por

consiguiente una mejora en los tiempos de respuesta al cliente.

Fotografia 6.1 — Aplicacion del SEIRI
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ANTES DESPUES

Fotografia 6.2 — Aplicacion del SEITON

Como segunda medida se ordend integramente el almacén. Debido a que eran
muchos los elementos que obstruian el paso se utilizaron elementos de control visual para
que, en adelante, pueda detectarse rapidamente si hay mercaderia en los pasillos.

Una vez ordenado el depdsito se realizé una limpieza de todos los estantes y demas
elementos para detectar roturas, fallos u otro tipo de inconveniente y las fuentes de estos

problemas.

El SEISO requiere que la higiene sea incorporada como parte de la rutina diaria de
trabajo, por esto la delimitacién de las posiciones en los estantes posibilitara hacer esto de
un modo mas rapido. Se asigno también una locacién del almacén para que los elementos
de limpieza estén ordenados y disponibles para el personal. Se designé un empleado
como responsable del almacén, y este tendra a su cargo el conteo ciclico semanal junto

con el encargado de las compras.
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En la fotografia siguiente se muestra como, la utilizaciéon de cajas plasticas de color
rojo para los medicamentos cuyos troqueles deben presentarse en las obras sociales,

permite llevar un control mas estrecho de los mismos.

ANTES DESPUES

Fotografia 6.3 — Aplicacion del SEITON - 2

La individualizacion de las posiciones permitié cargar en el sistema el lugar en el que
se encuentra cada item para posibilitar encontrarlos mas facilmente, responder al cliente
mas rapido y que el control por conteo ciclico sea mas econdémico en cuanto al uso del
tiempo. La Fotografia 6.4 es un print de pantalla de la definicion del articulo Nopucid en el

sistema, que incluye ahora el lugar del almacén en el que debe guardarse.

Al momento de escribir este trabajo no puede evaluarse el resultado de esta accion
debido a que son poco los productos relevados, sin embargo los duefios de la farmacia

estiman que los beneficios se veran en el corto plazo.
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1 Edit item Options «
NOPUCID REPELENTE SPRAY ANTI LIENDRES PIOJOS 150M
Purchases
Unit Price 1.00
Account 114307 - Medicamentos - Venta libra
Tax Rate Tax Exempt (0%)
Description NOPUCID REPELENTE SPRAY ANTI LIENDRES PICJOS 1500 --- AC123 - -~
Sales
Unit Price 1.00
Account 480091 - Ventas - Medicamentos venta libre
Tax Rate Tax on Sales (0%)
Description NOPUCID REPELENTE SPRAY ANTI LIENDRES PICJOS 150ML
S SRR = LEETSITETES

Fotografia 6.4 — Carga en el sistema de la posicién en el almacén

El SEIKETSU, o limpieza estandarizada, requiere preservar el nivel de &rden
manteniendo los estandares alcanzados el primer dia. Para esto se asigné la
responsabilidad de controlar el cumplimiento de las 5'S a todos los miembros de la
organizacion y se establecio un codigo a emplear cada vez que se encuentre una falla. En
los casos en que estas sean graves se sefalizan con cinta o cartel de color rojo y si es
leve el color que corresponde es el amarillo. En la Fotografia siguiente se observa que se
en la oficina se decectd un cajon que no funciona y cables sueltos, y por lo tanto se

resaltaron con color amarillo para que sean solucionados a la brevedad.
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Fotografia 6.5 — Aplicacion del SEIKETSU en la oficina

Para que la aplicacion del método de las 5S sea exitoso en el largo plazo es
necesario que el personal de la farmacia aplique la quinta y ultima, SHITSUKE, para ello
se requiere disciplina y que la limpieza y el orden formen parte de los objetivos de la

organizacion.

C. CIERRE DEL PROYECTO

Conclusiones finales

Del desarrollo del presente trabajo pueden extraerse las siguientes conclusiones:

Es necesario dar un tratamiento diferenciado a los articulos mas importantes. En la
farmacia, como en otros negocios de retail, es una minoria de los productos la que
explica la mayor parte de los resultados de la empresa. Estos productos fueron

agrupados dentro de la categoria A y se definié para ellos la utilizaciéon de un sistema Q.
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o El lote 6ptimo de compra permite reducir la inversién innecesaria en los estantes de
articulos improductivos. Aplicando esta técnica pudo identificarse un ahorro de un 12% o
$ 27.090,2 para los productos clase A. El exceso estaba principalmente en

medicamentos y articulos de perfumeria y belleza.

e El orden en el almacén y la exactitud de los registros son importantes porque se
vinculan con la rotacion de los inventarios, y por lo tanto con la rentbilidad de la

empresa.

e La herramienta de las 5’s es facil de llevar a la practica, mejora el mantenimiento de los
productos, las instalaciones y la calidad de vida en el trabajo. Junto con el conteo ciclico
permite obtener mejoras en un plazo breve, pero para alcanzar los mejores resultados

debe impulsarse un cambio en la cultura que permita sostener el esfuerzo en el tiempo.
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ANEXO

1 A Medicamentos 735 80,59 59.233,65 Q 99% 231 2,89 0,72 0,72 4 040 68 109,15 69 5.561 5.480 80,59

2 A Medicamentos 751 78,77 59.156,27 Q 99% 254 3,18 0,67 0,67 4 039 72 113,16 95 7.483 5.671 1.811,71
3 A Medicamentos 597 89,68 53.538,96 Q 99% 215 2,69 0,30 0,30 4 045 62 111,09 72 6.457 5.560 896,80

4 A Medicamentos 581 87,14 50.628,34 Q 99% 266 3,33 0,53 0,53 4 044 70 121,80 112 9.760 6.100 3.659,88
5 A Medicamentos 551 78,82 43.429,82 Q 99% 233 2,91 0,70 0,70 4 039 69 108,41 99 7.803 5.439 2.364,60
6 A Medicamentos 563 77,14 43.429,82 Q 99% 193 2,41 0,58 0,58 4 039 63 97,61 88 6.788 4.860 1.928,50
7 A Medicamentos 405 72,28 29.273,40 Q 99% 150 1,88 0,24 0,24 4 036 58 83,30 46 3.325 4.192 -867,36
8 A Medicamentos 220 115,38  25.384,62 Q 99% 240 3,00 0,30 0,30 4 058 58 133,13 61 7.038 6.692 346,15

9 A Medicamentos 810 30,47 24.680,70 Q 99% 207 2,59 0,26 0,26 4 015 104 63,53 64 1.950 3.169 -1.218,80
10 A Medicamentos 372 63,77 23.722,44 Q 99% 96 1,20 0,14 0,14 4 032 49 62,59 42 2.678 3.125 -446,39
11 A Medicamentos 514 45,18 23.222,52 Q 99% 156 1,95 0,51 0,51 4 023 74 67,16 64 2.892 3.343 -451,80
12 A Medicamentos 296 76,28 22.578,88 Q 99% 136 1,70 0,49 0,49 4 038 53 81,49 86 6.560 4.043 2.517,24
13 A Medicamentos 330 67,74 22.354,20 Q 99% 106 1,33 0,21 0,21 4 034 50 67,79 44 2.981 3.387 -406,44
14 A Medicamentos 661 33,17 21.925,37 Q 99% 244 3,05 0,61 0,61 4 017 108 71,97 78 2.587 3.582 -995,10
15 A Medicamentos 593 35,85 21.259,05 Q 99% 275 3,44 0,38 0,38 4 018 111 79,43 64 2.294 3.979 -1.684,95
16 A Medicamentos 673 30,04 20.216,92 Q 99% 262 3,28 0,46 0,46 4 015 118 70,97 67 2.013 3.545 -1.532,04
17 A Medicamentos 275 70,34 19.343,50 Q 99% 137 o 0,21 0,21 4 035 56 78,53 52 3.658 3939 -281,36
18 A Medicamentos 381 46,33 17.651,73 Q 99% 129 1,61 0,31 0,31 4 023 67 61,85 61 2.826 3.104 -277,98
19 A Medicamentos 206 82,55 17.005,30 Q 99% 79 0,99 0,10 0,10 4 041 39 64,60 45 3715 3.219 495,30

20 A Medicamentos 218 77,26 16.842,68 Q 99% 60 0,75 0,17 0,17 4 039 35 54,47 50 3.863 2.704 1.158,90
21 A Medicamentos 213 78,35 16.688,55 Q 99% 58 0,73 0,20 0,20 4 039 34 53,93 46 3.604 2.664 940,20

22 A Medicamentos 16 1.033,26 16.532,16 Q 99% 16 0,20 0,16 0,16 4 517 5 102,86 6 6.200 5.166 1.033,26
23 A Medicamentos 514 29,08 14.947,12 Q 99% 145 1,81 0,24 0,24 4 015 89 51,95 72 2.094 2.588 -494,36
24 A Medicamentos 25 553,09 13.827,25 Q 99% 10 0,13 0,02 0,02 14 27 5 59,65 4 2.212 2.765 -553,09
25 A Medicamentos 25 553,09 13.827,25 Q 99% 10 0,13 0,02 0,02 4 277 5 59,65 4 2.212 2.765 -553,09
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26 A Medicamentos 159 84,58 13.448,22 Q 99% 76 0,95 0,16 0,16 4 042 38 64,14 38 3.214 3.214 -

27 A Medicamentos 159 79,34 12.615,06 Q 99% 54 0,68 0,07 0,07 4 040 33 52,36 50 3.967 2618 1.348,78
28 A Medicamentos 147 84,09 12.361,23 Q 99% 62 0,78 0,14 0,14 4 042 34 57,77 54 4.541 2.859 1.681,80
29 A Medicamentos 147 83,96 12.342,12 Q 99% 66 0,83 0,11 0,11 4 042 35 59,56 38 3.190 2.939 251,88
30 A Medicamentos 167 73,21 12.226,07 Q 99% 66 0,83 0,19 0,19 4 037 38 55,61 61 4.466 2.782 1.683,83
31 A Medicamentos 326 37,41 12.195,66 Q 99% 133 1,66 0,30 0,30 4 019 75 56,43 53 1.983 2.806 -823,02
32 A Medicamentos 30 401,53 12.045,90 Q 99% 8 0,10 0,02 0,02 4 201 6 45,43 5 2.008 2.409 -401,53
33 A Medicamentos 154 77,76 11.975,04 Q 99% 50 0,63 0,06 0,06 4 039 32 49,88 33 2.566 2.488 77,76
34 A Medicamentos 163 73,10 11.915,30 Q 99% 45 0,56 0,12 0,12 4 037 31 45,89 49 3.582 2.266 1.315,80
35 A Medicamentos 179 65,45 11.715,55 Q 99% 74 0,93 0,26 0,26 4 033 43 55,68 33 2.160 2.814 -654,50
36 A Medicamentos 151 77,28 11.669,28 Q 99% 69 0,86 0,25 0,25 4 039 38 58,42 39 3.014 2.937 77,28
37 A Medicamentos 117 95,53 11.177,01 Q 99% 53 0,66 0,17 0,17 4 048 30 56,93 19 1.815 2.866 -1.050,83
38 A Medicamentos 255 43,79 11.166,45 Q 99% 76 0,95 0,10 0,10 4 022 53 46,15 46 2.014 2.321 -306,53
39 A Medicamentos 154 72,19 11.117,26 Q 99% 76 0,95 0,12 0,12 4 036 41 59,26 48 3.465 2.960 505,33
40 A Medicamentos 138 80,51 11.110,38 Q 99% 50 0,63 0,16 0,16 4 040 32 50,76 42 3.381 2.576 805,10
41 A Medicamentos 113 97,61 11.029,93 Q 99% 47 0,59 0,14 0,14 4 049 28 54,19 33 3.221 2.733 488,05
42 A Medicamentos 138 79,57 10.980,66 Q 99% 40 0,50 0,10 0,10 4 040 28 45,14 46 3.660 2.228 1.432,26
43 A Medicamentos 126 86,42 10.888,92 Q 99% 60 0,75 0,08 0,08 4 043 33 57,61 53 4.580 2.852 1.728,40
44 A Medicamentos 172 63,21 10.872,12 Q 99% 56 0,70 0,17 0,17 4 032 38 47,60 44 2.781 2.402 379,26
45 A Medicamentos 138 78,72 10.863,36 Q 99% 69 0,86 0,21 0,21 4 039 37 58,96 48 3.779 2913 865,92
46 A Medicamentos 120 89,60 10.752,00 Q 99% 31 0,39 0,09 0,09 4 045 24 42,17 30 2.688 2.150 537,60
47 A Medicamentos 133 80,59 10.718,47 Q 99% 48 0,60 0,06 0,06 4 040 31 49,76 49 3.949 2.498 1.450,62
48 A Kiosco 576 18,54 10.679,04 Q 99% 196 2,45 0,74 0,74 4 009 130 48,23 112 2.076 2.410 -333,72
49 A Medicamentos 126 84,58 10.657,08 Q 99% 60 0,75 0,23 0,23 4 042 34 56,99 46 3.891 2.876 1.014,96
50 A Medicamentos 151 70,40 10.630,40 Q 99% 61 0,76 0,18 0,18 4 035 37 52,43 57 4.013 2.605 1.408,00
51 A Medicamentos 163 64,97 10.590,11 Q 99% 73 0,91 0,25 0,25 4 032 42 55,10 33 2.144 2129 -584,73
52 A Medicamentos 276 38,07 10.507,32 Q 99% 127 1,59 0,46 0,46 4 019 73 55,63 58 2.208 2179 -571,05
53 A Medicamentos 133 78,79 10.479,07 Q 99% 41 0,51 0,14 0,14 4 039 29 45,47 35 2.758 2.285 472,74
54 A Medicamentos 26 401,53 10.439,78 Q 99% 13 0,16 0,03 0,03 4 201 7 57,82 4 1.606 2.811 -1.204,59
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55 A Medicamentos 147 70,85 10.414,95 Q 99% 66 0,83 0,16 1 0,16 4 035 39 54,71 42 2.976 2.763 212,55
56 A Medicamentos 167 61,64 10.293,88 Q 99% 75 0,94 0,18 1 0,18 4 031 44 54,39 49 3.020 2712 308,20
57 A Medicamentos 133 77,21 10.268,93 Q 99% 35 0,44 0,12 1 0,12 4 039 27 41,59 31 2.394 2.085 308,84
58 A Medicamentos 17 87,72 10.263,24 Q 99% 48 0,60 0,13 1 0,13 4 044 30 51,92 27 2.368 2.632 -263,16
59 A Medicamentos 126 81,07 10.214,82 Q 99% 54 0,68 0,18 1 0,18 4 041 33 52,93 31 2.513 2.675 -162,14
60 A Medicamentos 120 84,80 10.176,00 Q 99% 50 0,63 0,17 1 0,17 4 042 31 52,09 41 3.477 2.629 848,00
61 A Medicamentos 117 86,15 10.079,55 Q 99% 54 0,68 0,15 1 0,15 4 043 32 54,57 34 2.929 2.757 172,30
62 A Medicamentos 120 83,81 10.057,20 Q 99% 32 0,40 0,05 1 0,05 4 042 25 41,43 31 2.598 2.095 502,86
63 A Medicamentos 105 95,00 9.975,00 Q 99% 39 0,49 0,07 1 0,07 4 048 26 48,70 23 2.185 2.470 -285,00
64 A Medicamentos 147 67,66 9.946,02 Q 99% 55 0,69 0,15 1 0,15 4 034 36 48,80 38 2.571 2.436 135,32
65 A Medicamentos 117 84,80 9.921,60 Q 99% 45 0,56 0,09 1 0,09 4 042 29 49,42 39 3.307 2.459 848,00
66 A Medicamentos 120 82,40 9.888,00 Q 99% 37 0,46 0,08 1 0,08 4 041 7 44,17 23 1.895 2.225 -329,60
67 A Medicamentos 126 78,35 9.872,10 Q 99% 54 0,68 0,18 1 0,18 4 039 33 52,04 41 3212 2.586 626,80
68 A Medicamentos 142 69,08 9.809,36 Q 99% 56 0,70 0,20 1 0,20 4 035 36 49,76 52 3.592 2.487 1.105,28
69 A Medicamentos 126 77,24 9.732,24 Q 99% 44 0,55 0,10 1 0,10 4 039 30 46,64 37 2.858 2.317 540,68
70 A Medicamentos 126 76,68 9.661,68 Q 99% 60 0,75 0,18 1 0,18 4 038 35 54,27 37 2.837 2.684 153,36
71 A Medicamentos 105 91,37 9.593,85 Q 99% 46 0,58 0,07 1 0,07 4 046 28 51,87 72/ 2.467 2.558 -91,37
72 A Medicamentos 117 81,90 9.582,30 Q 99% 38 0,48 0,11 1 0,11 4 041 27 44,63 38 3.112 2.211 900,90
73 A Medicamentos 117 81,51 9.536,67 Q 99% 57 0,71 0,21 1 0,21 4 041 33 54,53 34 2.771 2.690 81,51
74 A Medicamentos 129 73,27 9.451,83 Q 99% 34 0,43 0,09 1 0,09 4 037 27 39,93 34 2.491 1.978 512,89
75 A Medicamentos 105 89,97 9.446,85 Q 99% 46 0,58 0,14 1 0,14 4 045 29 51,47 33 2.969 2.609 359,88
76 A Medicamentos 105 89,55 9.402,75 Q 99% 30 0,38 0,09 1 0,09 4 045 23 41,47 31 2.776 2.060 716,40
7 A Medicamentos 108 87,04 9.400,32 Q 99% 53 0,66 0,12 1 0,12 4 044 31 54,34 42 3.656 2.698 957,44
78 A Medicamentos 151 61,88 9.343,88 Q 99% 56 0,70 0,08 1 0,08 4 031 38 47,09 30 1.856 2.351 -495,04
79 A Medicamentos 108 86,44 9.335,52 Q 99% 36 0,45 0,07 1 0,07 4 043 26 44,63 37 3.198 2.247 950,84
80 A Medicamentos 105 88,44 9.286,20 Q 99% 34 0,43 0,06 1 0,06 4 044 25 43,87 27 2.388 2.211 176,88
81 A Medicamentos 1 79,15 9.260,55 Q 99% 40 0,50 0,08 1 0,08 4 040 28 45,02 33 2.612 2.216 395,75
82 . Medicamentos 126 73,13 9.214,38 Q 99% 55 0,69 0,14 1 0,14 4 037 35 50,74 52 3.803 2.560 1.243,21
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Perfumeria y

83 A il 167 5506  9.195,02 Q 9% 55 0,69 0,10 010 4 028 40 44,02 50 2.753 2.202 550,60
84 A Medicamentos 105 87,17  9.152,85 Q  99% 42 0,53 0,10 010 4 044 28 48,41 39 3.400 2.441 958,87
8 A Medicamentos 138 66,25  9.142,50 Q  99% 61 0,76 0,13 013 4 033 38 50,86 44 2,915 2518 397,50
86 A Medicamentos 167 5437  9.079,79 Q  99% 72 0,90 0,23 02 ¢ 0y 46 50,05 45 2447 2.501 -54,37
a7 A Medicamentos 129 69,75  8.997,75 Q  99% 39 0,49 0,10 010 4 035 30 41,73 37 2.581 2.093 488,25
85 4 Medicamentos 126 71,39 899514 Q 9% 36 0,45 0,11 01 1 pk 28 40,56 31 2.213 1.999 214,17
89 A Medicamentos 126 71,34  8.988,84 Q  99% 45 0,56 0,08 008 4 036 32 45,33 45 3.210 2.283 927,42
90 A Medicamentos 126 71,18 8.968,68 Q  99% 54 0,68 0,12 012 4 036 35 49,60 45 3.203 2.491 711,80
91 A Medicamentos 105 8514 893970 Q  99% 45 0,56 0,08 008 4 043 29 49,52 42 3.576 2.469 1.106,82
9 Medicamentos 108 82,67 892836 Q  99% 38 0,48 0,10 010 ¢ 04 27 44,84 35 2.893 2232 661,36
93 A Medicamentos 96 92,64  8.89344 Q 9% 28 0,35 0,09 009 4 046 > 40,74 26 2.409 2.038 370,56
94 A Medicamentos 101 87,71  8.858,71 Q  99% 47 0,59 0,06 006 4 044 29 51,37 31 2.719 2.544 175,42
95 A Medicamentos 108 81,96  8.851,68 Q  99% 45 0,56 0,15 015 4 041 30 48,59 33 2.705 2.459 245,88
% A Medicamentos 246 3566  8.772,36 Q 99% 103 1,29 0,26 026 4 018 68 48,48 44 1.569 2.425 -855,84
97 A Medicamentos 113 77,57  8.76541 Q  99% 56 0,70 0,21 021 1 0w 34 52,73 44 3.413 2.637 775,70
98 A Medicamentos 101 86,16  8.702,16 Q  99% 31 0,39 0,10 010 4 043 24 41,35 38 3.274 2.068 1.206,24
99 A Medicamentos 138 62,77 866226 Q  99% 37 0,46 0,10 00 4 o3 31 38,56 37 2.322 1.946 376,62
00 A Medicamentos 159 5430  8.633,70 Q  99% 74 0,93 0,19 015 4 g7 47 50,71 41 2.226 2.552 -325,80
101 A Medicamentos 113 76,03  8.591,39 Q  99% 42 0,53 0,09 009 4 038 30 45,21 45 3.421 2.281 1.140,45
0 Medicamentos 105 81,71  8.579,55 Q  99% 49 0,61 0,12 017 ¢ 04 31 50,62 42 3.432 2533 898,81
103 A Medicamentos 108 79,35  8.569,80 Q  99% 49 0,61 0,12 012 4 040 31 49,89 41 3.253 2.460 793,50
104 A Medicamentos 117 73,11 855387 Q  99% 49 0,61 0,12 07 ¢+ 09 33 47,88 20 1.462 2.413 -950,43
105 A Medicamentos 108 78,76  8.506,08 Q  99% 32 0,40 0,11 0l 1 3 25 40,17 26 2.048 1.969 78,76
106 A Medicamentos 101 83,86  8.469,86 Q  99% 32 0,40 0,09 009 4 042 25 41,45 34 2.851 2.097 754,74
107 A Medicamentos 96 87,92  8.440,32 Q  99% 46 0,58 0,16 016 4 044 29 50,88 29 2.550 2.550 _
108 A Medicamentos 101 8328 841128 Q  99% 37 0,46 0,09 009 4 042 27 44,41 30 2.498 2.249 249,84
109 A Medicamentos 138 60,29  8.320,02 Q  99% 48 0,60 0,11 011 4 030 36 43,04 45 2.713 2170 542,61
110 A 2 eggt’g;g ;"” y 167 4942 825314 Q 9% 43 0,54 0,16 016 4 025 37 36,68 33 1.631 1.829 -197,68
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111 A Medicamentos 92 89,09 8.196,28 Q 99% 25 0,31 0,03 0,03 4 045 21 37,76 20 1.782 1.871 -89,09
112 A Medicamentos 117 70,01 8.191,17 Q 99% 30 0,38 0,11 0,11 4 035 26 36,66 26 1.820 1.820 -
113 A Medicamentos 120 68,21 8.185,20 Q 99% 53 0,66 0,13 0,13 4 034 35 48,10 48 3.274 2.387 886,73
114 A Medicamentos 92 87,45 8.045,40 Q 99% 30 0,38 0,06 0,06 4 044 23 40,98 22 1.924 2.011 -87,45
115 A Medicamentos 129 62,36 8.044,44 Q 99% 39 0,49 0,05 0,05 4 031 32 39,46 37 2.307 1.996 311,80
116 A Medicamentos 108 74,48 8.043,84 Q 99% 28 0,35 0,05 0,05 4 037 25 36,54 29 2.160 1.862 297,92
117 A Medicamentos 96 83,66 8.031,36 Q 99% 26 0,33 0,07 0,07 4 042 22 37,31 26 2175 1.841 334,64
118 A Medicamentos 133 60,01 7.981,33 Q 99% 35 0,44 0,09 0,09 4 030 31 36,67 30 1.800 1.860 -60,01
119 A Medicamentos 80 99,08 7.926,40 Q 99% 26 0,33 0,04 0,04 4 050 20 40,62 27 2.675 1.982 693,56
120 A Medicamentos 113 70,09 7.920,17 Q 99% 49 0,61 0,15 0,15 4 035 33 46,89 34 2.383 2.313 70,09
121 A Medicamentos 92 83,30 7.663,60 Q 99% 41 0,51 0,07 0,07 4 042 28 46,75 35 2.916 2.332 583,10
122 A Medicamentos 108 70,94 7.661,52 Q 99% 39 0,49 0,06 0,06 4 035 30 42,08 41 2.909 2.128 780,34
123 A Medicamentos 101 75,61 7.636,61 Q 99% 43 0,54 0,11 0,11 4 038 30 45,62 48 3.629 2.268 1.360,98
124 A Medicamentos 17 64,79 7.580,43 Q 99% 44 0,55 0,15 0,15 4 032 33 42,71 48 3.110 2.138 971,85
125 A Medicamentos 120 62,06 7.447,20 Q 99% 47 0,59 0,06 0,06 4 031 35 43,21 38 2.358 2172 186,18
126 A Medicamentos 117 62,56 7.319,52 Q 99% 36 0,45 0,07 0,07 4 031 30 37,97 30 2.064 1.877 187,68
127 A Medicamentos 96 76,20 7.315,20 Q 99% 38 0,48 0,14 0,14 4 038 28 43,05 30 2.286 2134 152,40
128 A Medicamentos 92 78,12 7.187,04 Q 99% 46 0,58 0,10 0,10 4 039 31 47,96 42 3.281 2.422 859,32
129 A Medicamentos 117 61,33 7.175,61 Q 99% 43 0,54 0,13 0,13 4 031 33 41,09 39 2.392 2.024 367,98
130 A Medicamentos 96 74,06 7.109,76 Q 99% 28 0,35 0,09 0,09 4 037 25 36,44 35 2.592 1.852 740,60
131 A Medicamentos 80 87,96 7.036,80 Q 99% 28 0,35 0,05 0,05 4 044 23 39,71 31 2.727 2.023 703,68
132 A Medicamentos 82 85,46 7.007,72 Q 99% 22 0,28 0,07 0,07 4 043 20 34,69 23 1.966 1.709 256,38
133 A Medicamentos 81 84,89 6.876,09 Q 99% 37 0,46 0,08 0,08 4 042 26 44,84 19 1.613 2.207 -594,23
134 A Medicamentos 209 31,19 6.518,71 Q 99% 54 0,68 0,20 0,20 4 016 53 32,83 49 1.528 1.653 -124,76
135 A Medicamentos 74 87,20 6.452,80 Q 99% 26 0,33 0,07 0,07 4 044 22 38,09 22 1.918 1.918 -
136 A Medicamentos 67 96,28 6.450,76 Q 99% 22 0,28 0,08 0,08 4 048 19 36,82 19 1.829 1.829 -
137 A Medicamentos 113 56,92 6.431,96 Q 99% 35 0,44 0,05 0,05 4 028 31 35,71 22 1.252 1.765 -512,28
138 A Medicamentos 129 49,17 6.342,93 Q 99% 36 0,45 0,09 0,09 4 025 34 33,66 31 1.524 1.672 -147,51
139 A Medicamentos 64 95,95 6.140,80 Q 99% 19 0,24 0,04 0,04 4 048 18 34,16 24 2.303 1.727 575,70
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140 A Medicamentos 154 39,81  6.130,74 Q  99% 65 0,81 0,10 1 010 4 020 51 40,70 38 1.513 2.030 -517,53
111 A Medicamentos 117 5216  6.102,72 Q  99% 34 043 0,07 1 007 4 026 32 33,69 22 1.148 1.669 -521,60
142 A Medicamentos 69 84,75 584775 Q  99% 17 0,21 0,04 1 004 4 042 18 30,37 15 1.271 1.526 -254,25
143 A Medicamentos 74 7819  5.786,06 Q  99% 28 0,35 0,10 1 010 4 039 24 37,43 34 2.658 1.877 781,90
144 A P egggt‘fc’ ;"’ y 113 50,82  5.742,66 Q 9% 34 0,43 0,13 1 013 4 025 33 33,26 31 1.575 1.677 -101,64
1145 A Medicamentos 268 20,78  5.569,04 Q  99% 77 0,96 0,19 1 019 4 010 77 32,00 49 1.018 1.600 -581,84
146 A Medicamentos 138 40,16 554208 Q  99% 67 0,84 0,12 1 012 4 020 52 41,50 46 1.847 2.088 -240,96
147 A Medicamentos 62 86,30  5.350,60 Q  99% 22 0,28 0,06 1 006 4 043 20 34,86 18 1.553 1.726 -172,60
148 A - egggt‘fg ;"" y 96 5449  5231,04 Q  99% 27 0,34 0,09 1 009 4 027 28 30,69 23 1.253 1.526 272,45
149 A Medicamentos 142 3658  5.194,36 Q 9% 50 0,63 0,14 1 014 4 018 47 34,21 41 1.500 1.719 -219,48
150 A Medicamentos 72 71,90 517680 Q  99% 18 0,23 0,03 1 003 4 036 20 28,78 12 863 1.438 -575,20
151 A Kiosco 1.086 472 512592 Q 9% 413 5,16 1,34 1 1,34 4 0,02 374 35,32 398 1.879 1.765 113,28
152 A Vida sana 140 3534  4.947,60 Q  99% 40 0,50 0,14 1 014 4 018 43 30,08 41 1.449 1.520 -70,68
153 A Medicamentos 89 5542  4.932,38 Q  99% 25 0,31 0,05 1 005 4 028 27 29,78 16 887 1.496 -609,62
154 A Medicamentos 71 68,76  4.881,96 Q  99% 19 0,24 0,06 1 006 4 034 21 28,92 18 1.238 1.444 -206,28
155 A Medicamentos 101 47,33  4.780,33 Q  99% 49 0,61 0,17 1 017 4 024 41 38,53 26 1.231 1.941 -709,95
156 A Kiosco 1.086 433  4.702,38 Q 9% 479 5,99 0,60 1 060 4 002 421 36,43 339 1.468 1.823 -355,06
157 A Medicamentos 74 63,06  4.666,44 Q  99% 34 043 0,08 1 008 4 032 29 37,05 26 1.640 1.829 -189,18
158 A Kiosco 1.003 465  4.663,95 Q 9% 266 3,33 0,40 1 040 4 002 303 28,14 404 1.879 1.409 469,65
159 A Kiosco 1.086 429 465894 Q 9% 282 3,53 1,06 1 1,06 4 0,02 324 27,83 418 1.793 1.390 403,26
160 A Medicamentos 50 91,70  4.585,00 Q  99% 21 0,26 0,05 1 005 4 046 19 35,11 15 1.376 1.742 -366,80
161 A Medicamentos 69 63,17  4.358,73 Q  99% 17 0,21 0,02 1 002 4 032 21 26,22 19 1.200 1.327 -126,34
162 A - e;f;’t’gt‘fc’ ;a y 108 40,31  4.353,48 Q 9% 33 0,41 0,06 1 006 4 020 36 29,18 48 1.935 1.451 483,72
163 A Medicamentos 60 72,08 4.324,80 Q  99% 17 0,21 0,02 1 002 4 036 19 28,01 18 1.297 1.370 -72,08
164 A Medicamentos 120 3453 414360 Q  99% 32 0,40 0,09 1 009 4 017 39 26,59 22 760 1.347 -587,01
165 A Medicamentos 105 3923 411915 Q 9% 51 0,64 0,14 1 014 4 020 46 35,78 37 1.452 1.805 -353,07
166 A Medicamentos 126 3251  4.096,26 Q  99% 34 0,43 0,07 1 007 4 016 41 26,60 26 845 1.333 -487,65
167 A Medicamentos 54 7573  4.089,42 Q  99% 16 0,20 0,02 1 002 4 038 18 27,85 12 909 1.363 454,38
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168 A Medicamentos 120 3407  4.08840 Q  99% 34 043 0,09 1 009 4 017 40 27,23 24 818 1.363 545,12
169 A Medicamentos 163 2447  3.988,61 Q  99% 69 0,86 025 1 025 4 012 67 32,87 53 1.297 1.639 -342,58
70 A Medicamentos 21 189,76  3.984,96 Q  99% 8 0,10 0,02 1 002 4 095 8 31,18 7 1.328 1.518 -189,76
7 Medicamentos 67 59,11  3.960,37 Q  99% 32 0,40 0,07 1 007 4 030 29 34,80 41 2.424 1.714 709,32
1 4 Vida sana 133 29,65  3.94345 Q  99% 66 0,83 0,22 1 022 4 015 60 35,39 53 1.571 1.779 -207,55
173 A Medicamentos 25 157,71 3.942,75 Q  99% 10 0,13 0,02 1 002 4 09 10 31,77 8 1.262 1.577 -315,42
174 4 Medicamentos 159 2439  3.87801 Q  99% 79 0,99 0,25 1 025 4 012 72 35,12 68 1.659 1.756 -97,56
175 A Medicamentos 129 3004  3.87516 Q  99% 60 075 0,16 1 016 4 015 57 33,96 44 1.322 1.712 -390,52
176 A Medicamentos 57 67,93  3.872,01 Q  99% 16 0,20 0,05 1 005 4 034 19 26,38 23 1.562 1.291 271,72
177 A o 179 21,59  3.864,61 Q 9% 75 094 012 1 012 4 011 75 32,19 75 1.619 1.619 .
178 A Medicamentos 30 128,75  3.862,50 Q  99% 11 0,14 0,04 1 004 4 064 12 30,12 11 1.416 1.545 -128,75
179 4 Medicamentos 15 256,35  3.84525 Q  99% 5 0,06 0,01 1 001 1 18 6 28,71 5 1.282 1.538 -256,35
180 A Medicamentos 56 68,49  3.83544 Q  99% 19 0,24 0,05 1 005 4 034 21 28,86 15 1.027 1.438 410,94
5] 4 Medicamentos 53 72,35  3.834,55 Q  99% 20 025 0,04 1 004 4 036 21 30,43 16 1.158 1.519 -361,75
5> 4 Medicamentos 120 31,83  3.819,60 Q  99% 58 073 017 1 017 4 016 54 34,37 44 1.401 1.719 -318,30
55 4 Medicamentos 57 66,90  3.813,30 Q  99% 25 0,31 0,05 1 005 4 033 24 32,72 39 2.609 1.606 1.003,50
184 A Vida sana 147 2590  3.807,30 Q  99% 43 0,54 0,16 1 016 4 013 52 26,70 53 1.373 1.347 25,90
185 A Medicamentos 117 3250  3.802,50 Q  99% 49 0,61 0,14 1 014 4 016 49 31,93 27 878 1.593 715,00
186 A Medicamentos 68 5558  3.779,44 Q  99% 24 030 0,04 1 004 4 028 26 29,22 31 1.723 1.445 277,90
187 A - egggt‘fg ;"" y 133 2839 377587 Q  99% 50 0,63 0,12 1 017 1 01 53 30,14 63 1.789 1.505 283,90
188 A Medicamentos 71 53,04  3.765,84 Q  99% 26 0,33 0,05 1 005 4 027 28 29,71 45 2.387 1.485 901,68
189 A Medicamentos 101 36,67  3.703,67 Q  99% 45 0,56 0,10 1 010 4 018 44 32,50 30 1.100 1.613 -513,38
199 4 Medicamentos 73 50,69  3.700,37 Q  99% 27 034 0,06 1 006 4 025 29 29,60 46 2.332 1.470 861,73
191 A Medicamentos 64 57,69  3.692,16 Q  99% 29 0,36 0,09 1 009 4 029 28 32,72 29 1.673 1.615 57,69
192 A Medicamentos 120 30,53  3.663,60 Q  99% 31 0,39 0,04 1 004 4 015 40 24,61 23 702 1.221 -519,01
55 4 Medicamentos 67 5442  3.646,14 Q  99% 31 0,39 0,06 1 006 4 027 30 32,86 48 2612 1.633 979,56
9 4 Medicamentos 55 66,08  3.634,40 Q  99% 27 0,34 0,08 1 008 4 033 26 33,80 31 2.048 1.718 330,40
195 A Medicamentos 43 84,24  3.622,32 Q 9% 12 0,15 0,02 1 002 4 ov 15 25,44 18 1.516 1.264 252,72
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196 A Medicamentos 46 7854  3.612,84 Q  99% 12 0,15 0,03 003 4 039 16 24,57 27 2.121 1.257 863,94
197 Medicamentos 67 53,90  3.611,30 Q  99% 17 0,21 0,06 006 4 077 22 24,22 26 1.401 1.186 215,60
198 A Medicamentos 25 14352  3.588,00 Q 9% 8 0,10 0,03 001 1 0y 9 27,14 8 1.148 1.292 -143,52
99 A Medicamentos 142 25,03  3.554,26 Q 9% 57 0,71 0,13 017 1 1 60 30,22 57 1.427 1.502 -75,09
200 A Medicamentos 133 26,69  3.549,77 Q  99% 66 0,83 0,21 021 1 115 63 33,58 41 1.094 1.681 -587,18
20 Vida sana 151 2316  3.497,16 Q  99% 41 0,51 0,08 008 4 012 53 24,65 54 1.251 1.227 23,16
202 A Medicamentos 67 52,07  3.488,69 Q  99% 17 0,21 0,04 004 4 026 23 23,80 26 1.354 1.198 156,21
23 Medicamentos 43 81,11 348773 Q  99% 11 0,14 0,03 000 4 04 15 23,90 29 2.352 1.217 1.135,54
204 A Medicamentos 47 73,68  3.462,96 Q  99% 12 0,15 0,03 003 4 037 16 23,79 31 2.284 1.179 1.105,20
205 A Medicamentos 129 26,84  3.462,36 Q  99% 60 0,75 0,22 072 1 01a 60 32,10 38 1.020 1.610 -590,48
206 A o e;f;’,’gtfc”aa / 117 2957 345969 Q  99% 49 0,61 0,06 006 4 015 51 30,45 45 1.331 1.508 -177,42
207 A Medicamentos 44 78,56  3.456,64 Q  99% 16 0,20 0,05 005 4 039 18 28,36 16 1.257 1.414 -157,12
98 Medicamentos 49 70,52  3.45548 Q  99% 12 0,15 0,02 002 4 035 17 23,28 16 1.128 1.199 -70,52
209 A Medicamentos 57 60,06 342342 Q  99% 14 0,18 0,05 005 4 030 19 23,20 33 1.982 1.141 840,84
210 A Medicamentos 108 31,54  3.406,32 Q  99% 52 0,65 0,10 010 1 un1e 51 32,40 39 1.230 1.609 -378,48
211 A Medicamentos 67 50,77  3.401,59 Q  99% 17 0,21 0,06 006 4 025 23 23,50 44 2.234 1.168 1.066,17
o Medicamentos 92 36,75  3.381,00 Q  99% 25 0,31 0,06 006 4 018 33 24,25 22 809 1.213 -404,25
213 A Vida sana 89 37,93 337577 Q  99% 29 0,36 0,04 004 4 019 35 26,53 38 1.441 1.328 113,79
214 A Medicamentos 120 27,96  3.35520 Q  99% 59 0,74 0,17 017 4 014 58 32,49 49 1.370 1.622 -251,64
215 A Kiosco 751 4,45 3.341,95 Q 9% 978 2,85 0,51 051 4 002 286 25,48 250 1.113 1.273 -160,20
216 A Medicamentos 47 70,53  3.314,91 Q  99% 12 0,15 0,04 004 4 035 16 23,28 29 2.045 1.128 916,89
217 A Medicamentos 34 97,04  3.299,36 Q  99% 13 0,16 0,02 002 4 049 15 28,42 14 1.359 1.456 -97,04
218 A Medicamentos 47 70,02 3.290,94 Q  99% 12 0,15 0,03 003 4 035 17 23,20 30 2.101 1.190 910,26
215 Medicamentos 11l o3 e Q  99% 50 0,63 0,09 009 4 014 54 29,90 42 1.173 1.508 -335,16
220 A Medicamentos 67 4861  3.256,87 Q  99% 17 0,21 0,04 004 4 024 24 23,00 54 2.625 1.167 1.458,30
21 Medicamentos 133 2447  3.254,51 Q  99% 38 0,48 0,14 014 4 012 50 24,40 33 808 1.224 -415,99
222 A Medicamentos 45 72,30  3.253,50 Q  99% 11 0,14 0,01 001 4 036 16 22,57 24 1.735 1.157 578,40
222 Medicamentos 57 57,04  3.251,28 Q  99% 14 0,18 0,05 005 4 029 20 22,61 16 913 1.141 228,16
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24 A Medicamentos 36 90,31  3.251,16 Q  99% 9 011 0,02 002 4 045 13 22,82 11 993 1.174 -180,62
25 A Medicamentos 117 27,74  3.245,58 Q  99% 42 0,53 0,07 007 4 014 49 27,31 48 1.332 1.359 27,74
226 A Medicamentos 44 7328  3.224,32 Q 9% 19 0,24 0,04 001 & 037 20 29,86 16 1.172 1.466 -293,12
21 A Medicamentos 64 50,33  3.221,12 Q 9% 16 0,20 0,04 004 4 025 23 22,71 33 1.661 1.158 503,30
228 A Medicamentos 133 24,08  3.202,64 Q  99% 59 0,74 0,12 0, 41 1 63 30,15 46 1.108 1.517 -409,36
29 Medicamentos 11! o1 Q  99% 33 0,41 0,08 008 4 014 44 23,94 29 787 1.194 -406,95
230 P eg;‘t’;’;c’;a y 105 3021 317205 Q  99% 38 0,48 0,10 010 4 015 45 27,11 56 1.692 1.359 332,31
231 A Medicamentos 64 49,25  3.152,00 Q  99% 16 0,20 0,05 005 4 025 23 22,46 34 1.675 1.133 541,75
55 Medicamentos 89 3520  3.132,80 Q  99% 41 0,51 0,14 014 4 018 43 30,39 37 1.302 1.514 211,20
2 Medicamentos 40 78,27  3.130,80 Q  99% 16 0,20 0,04 004 4 039 18 28,31 22 1.722 1.409 313,08
24 g Medicamentos 64 4890  3.129,60 Q 9% 16 0,20 0,05 005 4 024 23 22,38 34 1.663 1.125 537,90
235 A Medicamentos 147 21723 317081 Q  99% 54 0,68 0,08 005 4 041 64 27,09 60 1.274 1.359 -84,92
55 Medicamentos 159 19,61  3.117,99 Q  99% 43 0,54 0,16 016 4 010 59 23,23 53 1.039 1.157 117,66
237 A Medicamentos 43 7218  3.103,74 Q  99% 11 0,14 0,03 003 4 036 16 22,55 34 2.454 1.155 1.299,24
238 A Medicamentos 36 86,18  3.102,48 Q  99% 9 0,11 0,03 007 1 0n 13 22,28 - . 1.120 -1.120,34
239 A Medicamentos 47 6582  3.09354 Q  99% 12 0,15 0,02 002 4 033 17 22,48 24 1.580 1.119 460,74
240 A Medicamentos 45 68,65  3.089,25 Q  99% 11 0,14 0,04 004 4 034 16 21,98 23 1.579 1.098 480,55
241 A Medicamentos 45 68,26  3.071,70 Q  99% 11 0,14 0,04 004 4 034 16 21,92 16 1.092 1.092 -
242 A Medicamentos 43 71,20  3.061,60 Q  99% 19 0,24 0,04 004 4 036 21 29,43 16 1.139 1.495 -356,00
243 A Medicamentos 40 76,53  3.061,20 Q  99% 10 0,13 0,02 002 4 038 14 22,14 34 2.602 1.071 1.530,60
244 A Medicamentos 59 51,86  3.059,74 Q  99% 15 0,19 0,04 004 4 026 22 22,32 38 1.971 1.141 829,76
245 A Medicamentos 113 26,95  3.04535 Q  99% 53 0,66 0,17 007 1 115 56 30,23 52 1.401 1.509 -107,80
246 A Medicamentos 108 2810  3.034,80 Q  99% 30 0,38 0,08 008 4 014 41 23,23 39 1.096 1.152 -56,20
2 Medicamentos 36 8364  3.011,04 Q  99% 9 0,11 0,02 002 4 042 13 21,95 30 2.509 1.087 1.421,88
248 A Medicamentos 96 31,26 3.000,96 Q  99% 29 0,36 0,08 008 4 016 39 24,09 34 1.063 1.219 -156,30
25 Medicamentos 138 21,72 299736 Q  99% 41 0,51 0,08 008 4 011 55 23,87 41 891 1.195 -304,08
250 A Medicamentos 45 66,54  2.994,30 Q  99% 11 0,14 0,03 003 4 033 16 21,65 16 1.065 1.065 -
251 A Medicamentos 92 32,35 297620 Q  99% 34 0,43 0,07 007 4 016 41 26,53 34 1.100 1.326 226,45
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252 A Medicamentos 33 90,04  2971,32 Q  99% 8 0,10 0,01 1 001 4 045 12 21,47 20 1.801 1.080 720,32
253 A b egggt‘fc’ ;"" y 108 27,27 2.94516 Q  99% 39 0,49 0,13 1 013 4 014 48 26,09 61 1.663 1.309 354,51
254 A Medicamentos 32 91,49  2.927,68 Q  99% 8 0,10 0,02 1 002 4 046 12 21,65 24 2.196 1.098 1.097,88
255 A Medicamentos 36 81,19 292284 Q  99% 9 0,11 0,01 1 001 4 041 13 21,63 20 1.624 1.055 568,33
256 A Medicamentos 47 62,04 291588 Q 9% 12 0,15 0,02 1 002 4 031 18 21,83 29 1.799 1.117 682,44
%57 A Medicamentos 45 64,73  2.912,85 Q  99% 11 0,14 0,03 1 003 4 032 16 21,36 37 2.395 1.036 1.359,33
258 A Medicamentos 39 7442  2.902,38 Q  99% 17 021 0,04 1 004 4 037 19 28,46 19 1.414 1.414 .
259 A Medicamentos 80 36,13 2.890,40 Q  99% 24 0,30 0,07 1 007 4 018 33 23,56 27 976 1.192 216,78
260 A Medicamentos 30 96,03  2.880,90 Q  99% 8 0,10 0,01 1 001 4 048 12 22,19 20 1.921 1.152 768,24
261 A Medicamentos 43 66,94 287842 Q 9% 11 0,14 0,02 1 002 4 033 16 21,71 23 1.540 1.071 468,58
262 A Medicamentos 36 7972 2.869,92 Q  99% 9 0,11 0,03 1 003 4 040 13 21,44 12 957 1.036 79,72
263 A Medicamentos 34 84,11  2.859,74 Q  99% 9 011 0,02 1 00?2 4 042 13 22,01 11 925 1.093 -168,22
264 A Medicamentos 45 63,50  2.857,50 Q  99% 11 0,14 0,04 1 004 4 032 17 21,15 29 1.842 1.080 762,00
265 A Vida sana 105 27,18 2.853,90 Q  99% 48 0,60 0,17 1 017 4 014 53 28,90 49 1.332 1.441 -108,72
266 A Medicamentos 40 71,28  2.851,20 Q 9% 10 0,13 0,03 1 003 4 036 15 21,36 22 1.568 1.069 498,96
267 A o eg;’t’gfc’f y 89 31,97 284533 Q  99% 41 0,51 011 1 011 4 016 45 28,96 61 1.950 1.439 511,52
268 A Medicamentos 142 19,92  2.828,64 Q  99% 44 0,55 0,13 1 013 4 010 59 23,69 52 1.036 1.175 -139,44
269 A Medicamentos 11 256,35  2.819,85 Q  99% 3 0,04 0,01 1 001 4 128 4 22,25 3 769 1.025 -256,35
0 A Medicamentos 37 76,04  2.813,48 Q  99% 9 011 0,01 1 001 4 038 14 20,93 20 1.521 1.065 456,24
11 A Medicamentos 74 37,97  2.809,78 Q  99% 27 0,34 0,06 1 006 4 019 34 25,62 30 1.139 1.291 -151,88
2 A Medicamentos 31 90,17  2.795,27 Q  99% 8 0,10 0,02 1 002 4 045 12 21,49 16 1.443 1.082 360,68
75 A Medicamentos 126 2215  2.790,90 Q  99% 46 0,58 0,16 1 016 4 011 58 25,54 38 842 1.285 -443,00
24 Medicamentos 43 6367 273781 Q  99% 11 0,14 0,02 1 002 4 032 17 21,18 24 1.528 1.082 445,69
75 A Medicamentos 52 52,64  2.737,28 Q  99% 13 0,16 0,05 1 005 4 026 20 20,93 26 1.369 1.053 315,84
276 A Medicamentos 36 7565  2.723,40 Q  99% 10 013 0,01 1 001 4 038 15 22,01 10 757 1.135 -378,25
A Medicamentos 33 8235  2.717,55 Q 9% 8 0,10 0,03 1 003 4 041 12 20,55 16 1.318 988 329,40
8 A Medicamentos 7 387,52 2.712,64 Q 9% 2 0,03 0,00 1 000 4 194 3 22,29 1 388 1.163 775,04
279 A Medicamentos 31 87,46  2.711,26 Q 9% 8 0,10 0,03 1 003 4 044 12 21,16 16 1.399 1.050 349,84
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