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mbelino Chuguillanta Mamani na-

¢id en un pueblo de la sierra central,
Durante su nifiez y adolescencia estuvo
muy vinculado a la actividad minera, pues
su padre era perforista. Siempre le impre-
siond ¢l trato que se les dispensaba a los
jefes y gerentes de la empresa donde su
padre laboraba; por ello, cuando uvo edad
suficiente se trasladé a Lima para estudiar
admimstracién de empresas en una uni-
versidad estaial. Esperaba que al concluir
sus cstudios tendria la oportunidad de ser
lo que siempre sofid: gerente. Cuando cur-
saba ¢l tercer afio de estudios decidid es-

pecializarse en markeung.

Tiempo después, logrado su thulo pro-
fesional, buscd infructuosamente un pucs-

to de trabajo. Se vivia momentos difici-
les, pues la economia atravesaba por un
proceso recesivo e inflacionano. Para a-
gravar su situacion, la propaganda terro-
rista s¢ habia infiltrado en su alma mater
y los empresarios preferfan no contratar
profesionales egresados de una “univer-
sidad roja”,

Luego de desempefiar labores eventua-
les en varias empresas, ejerciendo funcio-
nes de asistente administrativo, suditor fu-
nior, consultor jumior, asistente de orga-
nizacidn y métodos, etc., ¥ cuando se en-
contraba bastante descorazonado ¥y pen-
sando en salir del pais, ruvo noticias que
una de las mds grandes empresas cstatales
del sector minero estaba convocando, pa-
m su Plan de Becas, a profesionales de
todas las carreras que descaran especia-
lizarse en Logistica, campo del cual tenfe
conocimientos pero al que no habia pen-
sado dedicarse profesionalmente. No lc
pensd dos veces y se inscribié al concur-
s0. Luego de superar las pruebas perti-
nentes, fue seleccionado junto con otros
11 profesionales.

El contacto con la empresa

Antes de iniciar su rotacidn por cada unc
de los diferentes departamentos que con
formaban la gerencia de Logistica de est
cempresa, Umbelino recibié un conjuntc
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de charlas y onentaciones con la finalidad
que conociera la empresa y el funciona-
miento de su sistema logfstico (ver des-
cripciom en el Anexo [)°.

Concluido su periodo de entrenamien-
o, Umbelino fue contratado por la em-
presa. Joven y amimoso, traté de dar
solucidn a los problemas que sc le iban
presentando, la mayoria operativos, pero
poco a poco fue descubricndo las causas
de cardcter estructural que estaban en la
base de ellos.

Tras seis afios de trabajo, durante los
cuales desempefid distintos puestos —jefe
de almacén, analista de inventario, super-
visor de seguimiento y transferencias,
supervisor de cuenta directa ¢ inventarios
fisicos-, consideréd que habfa logrado
identificar las principales deficiencias del
sistema logfistico, las que se exponen a
CONMnUACion.

1. El Sistema de Administracidn de
Materiales, Sisam, tenia limitaciones en
cuanto a su cobertura, por lo que la in-
formacidn sobre volimenes de inventario
stlo era confiable en aguellas unidades
de produccidn que estaban conectadas en
linca. Asimismo, al no estar el médulo
informdtico de compras concluido, no se
tenia informacidn respecto de la gestion
de compras. Es decir, respecto de un ftem
especilico, no se sabin si se estuba en
proceso de solicitar cotizacion, en evalua-
cibn de las ofertas presentadas por los
postores, si se tenfa colocada una orden
de compra o si el item estaba en proceso
de fabnicacion o importacidn por parte del
proveedor.

*  Exconveniente que el lector lea loz anexos con-
forme avanzs en |a lecturs para que comprends
mejor los rminos utilizndos en el caso,

esan-cuadernos de difusidn

La falta de esta informacién onigind
que del 100% de las requisiciones can-
celadas por tener una antigiledad mayor
de un afio sin haber sido atendidas se 1w-
viera que reactivar el 30%, ya que muchas
se referian a fabricaciones especiales y
tuvieron que ser recibidas. No obstante,
al considerarse canceladas s¢ habfan ge-
nerado otras requisiciones, lo que en
muchos casos origind sobrestocks.

2. La gestidn de compras en las ofici-
nas de Lima demoraba demasiado, lo que
no era compatible con los plazos de espe-
ra que el Sisam mancjaba, razén por la
que siempre existian roturas de stock (cero
stock en almacén) que obligaban a realizar
compras de emergencia.

3. Las compras regionales habfan de-
nivado en compras de emergencia, incluso
las de repuestos de equipos y maquinarias,
por los cuales debia pagarse sobreprecio.
Ademds, los proveedores no eran repre-
sentantes de marca alguna, eran simple-
mente “revendedores” que al recibir un
pedido viajaban a la ciudad de Lima, ad-
quirian ¢l material y lo ponfan a dispo-
sicidn de la empresa. Muchos de estos
proveedores no contaban con infraestruc-
tura admimstrativa.

4. La autonizacitn dada a los jefes de
almacén de cada unidad de produccidn
para realizar compras con fondos de caja
chica habfa originado que la imprevisidn
de los usuarios se hiciera crénica. Con-
fiaban en la celenidad de los proveedores
de la regidn, con el consiguienie incre-
mento en los costos, principalmente de
manlenumiento.

5. Mo se realizaba la funcidn de se-

guimiento a los proveedores para preve-
nir retrasos en las entregas.
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6. Las polfticas de inversién en ma-
quinaria ¥ equipo no contemplaban la es-
tandarizacién de marcas. La amplia gama
de stocks provocaba el incremento del
nimero de flem por controlar. Asimismao,
la falta de una politica de obsolescencia
y renovacidn de equipos trafa como con-
secuencia la constante adquiticidn de re-
puestos ¥ componentes, pues la frecuen-
cia de fallas en los equipos tiende a au-
mentar con la antigledad de éstos.

7. No existia informacién histénca del
consumo de los anticulos de standard stock
de cada una de las unidades de produc-
cidn; adicionalmente, no s¢ habia iden-
tificado cudles {tem eran de uso exclusivo
de determinada unidad de produccién.

8. Las vransferencias de materiales en-
tre campamentos sdlo tenfan una efecti-
vidad de 50%. pues anie las constantes
roturas de stocks, los superintendentes de
cada unidad productiva ordenaron a los
jefes de almacén no realizar transferencia
alguna. Temfan que el stock de su propia
unidad s¢ terminara y que cuando se
solicitara la reposicidn a la gerencia de
Logistica, ésta no cumpliera con hacerlo,
lo cual crearia situaciones de emergencia
que no estaban dispuesios a tolerar.

9. En todas las umdades productivas
habia materiales y repuestos que ya no
serfan utilizados, pues eran de uso exclu-
sivo de equipos que hablan sido trasla-
dados o dados de baja debido a la mo-
dificacién de algunos procesos. Los equi-
pos trasladados a otras unidades sin dar
aviso al departamentio de Logistica ori-
ginaban costos adicionales en transporte,
pues los repuestos, al ser recibidos, se
enviasbhan a la vnidad productiva donde
histéricamente se consumian, no al logar
donde efectivamente estaban, Por otro la-

do, COMPprar fEpuesios para equipos que
yi no existian generaba desperdicio de
TECUrsSOS.

10. Ante la falta de confianza en la
reposicidn de materiales, los operadores
optaban por realizar pedidos de material
de standard stock como si fueran de cuen-
ta directa, usando nimeros de partes y no-
menclaturas que dificultaban su deteccidn
como material de stock, Asimismo, evi-
taban realizar nuevas estandarizaciones.
Las compras realizadas por este mecanis-
mo no eran controladas por ¢l almacén
de cada unidad productiva y dasban lugar
a otros almacenes (subbodegas), contro-
lados por los operadores.

11. En su afén por agilizar los proce-
s08 de adquisicidn para reparaciones y
fabricaciones, los operadores realizaban
concursos de precins. Las cotizaciones
que recibian cran dingidas a la oficina de
Compras para la emisién de la orden de
compra correspondiente; no obstante, la
oficina de Compras, por norma interna,
realizaba un nuevo concurso de precios.
Este hecho ocasionaba demoras innece-
sarias en la ejecucitn de las reparaciones
y fabricaciones. Al respecto, la opinidn
de la oficina de Auditorfa era que los dni-
cos autorizados a realizar la gestién de
compras cran los compradores y que los
operadores no debian intervenir en ello,

12. Las transferencias entre unidades
de produccidn demoraban en concretarse
fundamentalmente por la carencia de me-
dios de transporte. Por lo general, ¢l peso
y ¢l valor de los articulos que debian
ransferirse no justificaban individual-
menie el empleo del tipo de vehiculos que
realizaban el servicio, motivo por el que
sc esperaba reunir el volumen de carga
adecuado.
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13. Las requisiciones s¢ emitian por
varios item y por cantidades definidas de
acuerdo con el lote econdmico de pedido
para optimar la inversién en inventanos.
Esto significaba que un articulo fuera ad-
quirido tres o cuatro veces al afio. Cada
una de estas adquisiciones implicaba para
los compradores seguir todo el proceso
de compra: cotizar, evaluar, colocar la or-
den de compra y hacer seguimiento a los
proveedores hasta que el material fucra
entregado en los almacenes. Dado que los
compradores tenian una abrumadora car-
ga de rabajo y desconfiaban del modelo
de repedido (ver Anexo 2), con frecuencia
emitian drdenes de compra por cantidades
mayores a las que les solicitaban, Bus-
caban, de esta manera, disminuir su carga
laboral ¥ evitar los atrasos en la gestida

de compras.

Fsta actitud generaba sobrestocks, es
decir, niveles de inventano superiores a
los necesarios, con el consiguiente mayor
casto en capital inmovilizado; presidn -
nanciera, debido a que se efectuaban pa-
gos mayores a los que resultarian si sdlo
s¢ adquiriesen los lotes econdmicos de
compra, y una inadecuada distribucidn de
recursos, ya que habfa un gran stock de po-
cos articulos y, por otro lado, muchos ar-
ticulos sin stock.

14, Los operadores desconfiaban del
servicio que les prestaba el drea de Lo-
gistica; por esta razdn trataban de garan-
tizar su abastecimiento mediante compras
por cuenta directa que guardaban en sus
subbodegas, asf como retirando de los al-
macenes no s6lo la cantidad necesana de
materiales para el consumo inmediato, si-
no una cantidad adicional con la finalidad
de mantenerla en reserva. Todas las dreas
actuaban del mismo modo, lo que ongi-
naba distorsiones en los pardmetros del

esan-cuadernos de difusidn

modelo de reposicidn asf como roturas de
stock frecuentes. El resultado era el in-
cremento constante de las situaciones de
emergencia, cuya atencién distraia a los
compradores de sus labores habituales,

En basgueda del desarrollo profesional

Umbelino estaba muy satisfecho con ¢l
rumbo que habia tomado su profesidn,
pero los afios pasaban y se daba cuenta
de que no habia posibilidad slguna de
Hegar a ser gerente de su drea. Observaha
que los puestos de jefatura y la gerencia
etan cubierios por ingenieros de las dreas
operativas, pues los gerentes de Opera-
ciones consideraban que para solucionar
los problemas de abastecimiento, los u-
suarios directos debian tomar ¢l mando.
Umbelino pensaba que este punto de vis-
ta también era un factor que impedia una
bucna gestion logistica.

Reflexiond largamente acerca de su
carrera profesional y decidid retirarse de
laempresa, pues coincidentemente recibié
una atractiva oferta de trabajo de una re-
nombrada empresa consullora con sede en
Lima. Por entonces, también tomé la de-
terminacitn de seguir estudios de maestria
N una Fm!iﬂ“ unwmidnd., Io que
considerd podria mejorar su competitivi-
dad en un mercado laboral cada vez mds
exigente.

Mientras tanto, el pais vivia cambios
notables. El nuevo Giobierno aplicaba una
polituca econdmica de corte liberal: aper-
tura del mercado, eliminacién de los
controles de precios, reduccidn de |z
actividad empresanal del Estado, flexi-
bilizacidn del mercado laboral. Cada vez
era mayor la necesidad de las empresas
de mejorar ¢l manejo de sus sistemas ad-
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ministrativos y de gestién para adecuarse
al nuevo contexto.

Interviene ¢l destino

Tiempo después, el azar quiso que la fir-
ma en la que trabajaba Umbeling fuese
confratada como ascsora de la empresa
minéra a la que habia renunciado. Laem-
presa minera s¢ encontraba en proceso de
privatizacidn y requeria oplimar sus sis-
temas admanistrativos y de gestidn con la
finalidad de reducir costos v facilitar el
proceso de transferencia a los nuevos pro-

pictarios.

Luego de ponerse en contacto con al-
gunos ex compafieros de trabajo, Umbe-
lino tuvo una visién panordmica de lo que
habfa ocurrido en los casi dos afios que
habian transcumdo desde que dejd la
empresa. Se percatd de que los proble-
mas que ] habia identificado sélo habian
sido solucionados en parte y de manera
superficial, y de que algunos elementos
del entomo habian cambiado.

El hecho que mis llamé su atencidn
fue que la privatizacidn del integro de la
empresa se habia frustrado hasta en dos
oportunidades, El comité de pnvatizacién,
Cepri, habia manifestado que esto se de-
bia, fundamentalmente, a los problemas
ambientales v sociales que entrafiaba una
explotacion minera que casi habfa cum-
plido 100 afios, asi como a la complejidad
de manejar una empresa polimetilica en
un mercado donde la mayorfa de los pro-
ductores se habfa especializado en un de-
terminado metal,

Se habia optado por privatizar la em-
presa de manera fraccionada, es decir, por
cada unidad de produccitn. Resaltaba cl

E hecho que a la divisidn de Energfa y Te-

lecomunicaciones, considerada como un
servicio, se le daba la categoria de unidad
de produccién; por lo tanto, debia contar
con toda una infraestructura adminisira-
tiva de soporte que hiciera posible su
manejo.

La oficina de Compras de Lima lenin
una estructura distinia a la que conocid
Umbelino; ya no se subdividfa en depar-
iamenio de Compras Nacionales v en de-
partamento de Importaciones, sino que se
habian creado tres jefaturas, cada una de
las cuales tenia la responsabilidad de aen-
der los requerimientos de determinadas
unidades de produccién (ver Anexo 3).

La orgamzacién que conocid Umbe-
lina permitia que cada comprador pudicra
scr responsable de un grupo de las clases
en que se dividin el srandard stock (ver
Anexo 1), aunque con la desventaja que
algunos se especializaban en compras na-
cionales y otros en importaciones. Las
requisiciones de cuenta directa (materia-
les solicitados para ser usados de inme-
diato v de los cuales no se mantenia stock
en inventarios, por ser de consumo cspo-
rddico) emitidas eran revisadas para ca-
talogar ¢! anticulo dentro de una de las
clases de standard stock, con lo cual la
requisicion cra asignada al comprador que
compraba esa clase. Por ejemplo, si en
una requisicidn de cuenta directa se pe-
dian fajas transportadoras, a este articulo
s¢ le asignaba el codigo del material so-
licitado “R01-340-20", en donde “R" re-
presentaba cuenta directa y “01” la cla-
se correspondiente en standard stock; Fa-
jas y Mangueras. Esto originaba que los
compradores lograran cierta especializa-
¢1dn.,

La organizacidn que encantré Umbe-



188

lino mantenia la distibucidn por clases
para las compras de standard stock (lo
que implicaba que los grupos de compra
se repartian la responsabilidad de compra
de las diversas clases del srandard srock),
pero las requisiciones de cuenta directa
no se distribuian considerando la clase del
material o repuesto a adquirir, sino en
funcidn dc la unidad productiva que lo
requeria.

Esto daba lugar a que, por ejemplo, el
comprador de fajas y mangueras de stan-
dard stock, al estar asignado al grupo que
atendia los requerimientos de cuenta di-
recta de la unidad productiva “X", podia
estar comprando materiales de la clase
38, que era responsabilidad de otro com-
prador quizd mejor conocedor del merca-
do. Este modo de operar provocaba cier-
tas fricciones entre los diferentes grupos
de compra.

Un inventario habia determinado que
existian cerca de B0 subbodegas en la em-
presa. Algunas de éstas estaban en proceso
de ser climinadas y otras se entregaron
al control de los jefes de almacén. La
valorizacidn de los materiales, repuestos
¢ insumos que alli se encontraban amojd
una cifra cercana a los 25 millones de
ddlares, los cuales ya habian sido carga-
dos a las cuentas operativas aunque no
habfan sido utilizados. Con la finalidad
de ser controlados, estos materiales fueron
reactivados en los estados financieros, lo
que permitit que la empresa incrementara
sus activos y disminuyera sus costos. En
total, el inventario de la empresa se
calculaba en cerca de 65 millones de do-
lares (standard stock y subbodegas).

A los miembros de la Cepri y a los
directivos de la empresa les preocupaba
lo sucedido en otra empresa minera esta-

esan-cuadernos de difusion

tal. Privatizada por 5 millones de ddlares,
¢sta otra empresa mantenia al momento
de la transferencia un volumen de inven-
tarios valorizado en aproximadamente 6
millones de délares, lo cual convertia el
aparente éxito de la privatizacién en un
“regalo” del patrimonio del Estado.

Umbelino supo que existian dos co-
mentes de opinidn contrapuestas con re-
lacidin a los inventarios, Unade ellas estaba
a favor de declarar obsoleto gran parte del
inventario y poner en remate los materia-
les, insumos y repuesios, con lo cual se
podria evitar |a venia de la empresa con
altos volimenes de stock. Por otro lado,
los encargados del drea financiera sciia-
laban que los inventarios sostenian los
estados financieros y que venderlos equi-
valia a reducir noloriamente la utilidad,
lo cual era contraproducentc para ¢l logro
del objetivo de la privatizacidn, Precisa-
ban gue ¢l valor comercial de casi el 86%
de los repuestos, materiales e insumos que
se pensaba declarar obsoletos era de entre
20% y 30% del valor en libros, debido,
sobre todo, a que comrespondian aequipos
y procesos que s6lo eran utilizados en la
empresa.

Adicionalmente, habia una fuerte
presidn para que las unidades productivas
se independizaran en todos los aspectos,
principalmente en lo referido a la gestién
logistica, aunque la experiencia habia de-
maostrado que esto podria ocasionar so-
bregastos. El hecho que algunas unidades
productivas arrojaban pérdidas hacia ne-
cesano que otras las subvencionaran; si
se independizaban, cada una exigirfa un
control total de sus costos ¢ ingresos, lo
cual generaria conflictos internos.

Las unidades productivas cercanas a
fuenies de abastecimiento y las que con-
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taban con facilidades de comunicacidn y
transportc presionaban para que s¢ les per-
mitiera realizar su propia gestidn logisti-
ca, tanto en lo referido al control de inven-
wrios como a las compras, mieniras que
otras unidades menos favorecidas sélo
exigian un abastecimiento oportuno. De
otro lado, la carencia de personal idéneo
con experiencia en gestidn loglstica era
abrumadora, y recurrir a fuentes externas
no estaba autorizado, pues era un contra-
sentido contratar nuevos trabajadores
cuando s¢ estaba en proceso de reduccidn

de personal.

Umbelino consideraba que la lejania
de las unidades de produccién hacia ne-
cesario que el sistema logistico fuera cor-
porativo, pero las deficiencias en los
servicios que éste prestaba explicaba que
se propugnara la independizacion,

Dada la decisién de privatizar la em-
presa en partes, la gerencia de Logfstica
habfa despedido al 90% de las personas
encargadas de las compras en Lima y las
habia asesorado para que formaran una
empresa proveedora, la cual estaba fun-
cionando como un “service”. Se pensd que
esta medida podria redundar en la reduc-
cidn de costos asi como mejorar el de-
sempefio del drea de compras; sin embar-
20, los resultados no indicaban que esto
fucra asi.

El gerente gencral explicaba el obje-
tive de la reestructuracidén utilizando la
metifora de un tren con varios vagones,
cada uno de los cuales representaba una
unidad de produccion. Con la privatiza-
cién, solia decir, cada vagdn podia ser
desenganchado y puesto en otra linea,
donde una locomotora (el nuevo duefio)
podria tomar fdcilmente el control. Asi-
mismo, pensaba que los sistemas de ges-

tién de cada unidad de produccidn debian
estar en una situacidn dptima, de manera
que los nuevos duefios no tuvieran que
hacer mayores cambios y ¢l personal
transferido pudiera contar con un puesto
de trabajo estable. Consideraba que esto
era lo menos que podia hacer por los
trabajadores, muchos de los cuales ha-
bian dedicado gran parte de su vida a la
cmpTess.

Los pedidos de materiales de standard
stock seguian emitiéndose de mancra
centralizada en la sede de la gerencia de
Operaciones Metalirgicas, donde funcio-
naba la divisién de Suministros, pero los
usuanos reclamaban el manejo descentra-
lizado de esta funcidn.

Un hecho que sorprendid a Umbelino
fue descubrir que la gerencia habla au-
torizado compras por caja chica a todos
los campamentos, pero que posteriormen-
te habia desistido al observar que las
compras bordeaban los 100 mil délares
mensuales en cada unidad de produccicn,
cifra que anualizada significaba cerca de
9.6 millones de délares. Puesto que se
trataba de compras al contado, la medida
tenfa un impacto significativo sobre los
requerimicntos de caja.

Llamé su atencidn también el que la
antigua gerencia de Logistica se hubiera
convertido en una oficina dependiente de
la gerencia central de Administracidn y
Finanzas. Umbelino pensaba que desde
es¢ nivel jerdrquico cra poco lo que «l
drca de Logistica podfa influir en las
decisiones gerenciales, mds adn cuando
la politica de la gerencia administrativa
era disminuir las compras, para lo cual
habia emitido una serie de normas mis
restrictivas aun que las cmanadas de
Conade.
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La propuesta

Casi una semana después de haber inicia-
do su labor de consultor, aproximadamen-
te a las B de la noche, y cuando pensaba
calmadamente en cudles acciones eracon-
veniente recomendar, Umbelino recibid
una llamada del gerente general de la em-
presa minera. Luego de decirle que co-
nocla su trayectoria profesional, el alto di-
rectivo le propuso que presentara un plan
de trabajo que permitiera reestructurar el
sistema logistico. Este plan debia ser pre-
sentado ep la prosima sesion de directo-
rio, convocada para dentro de 48 horas,
y¥ de ser aprobado, Umbelino asumiria su
conduccidn, para lo cual seria nombrado
gerenie de Logistica.

esan-cuadernos de difusidn

La propuesta lo dejé perplejo ¥ no ati-
nd a responder de una manera categdrica,
pero dio a entender que empezaria a
preparar su exposicién. Era una valiosa
oportunidad para su futuro profesional y,
ademis, le permitirfa vincularse ¢on los
sectores gubernamentales v empresaria-
les, pues estaba enterado que el gerente
general provenia de una familia de em-
presarios y que cra muy allegado a las
esferas politicas del gobierno de tumo.

Mientras regresaba a su casa, Umbe-
lino era consciente de que el plazo habia

empezado a correr.
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Anexos
1. El sistema logistico
2. El modelo de reposicidin
3. Compras en Lima y provincias
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Anexo 1

EL SISTEMA LOGISTICO

La empresa

Perteneciente al sector de la gran mineria y
de propiedad del Estado, la empress cuenta
con 7 yacimientos mincros y 6 concentradoras
ubicadas ¢n un radio aproximado de 300
kildmetros en la siema central, Los minerales
son procesados en un complejo metalirgico
compuesto de fundiciones y refincrfas. Se
produce una variedad de 24 metales, de los
cuales Jos mis importanies, por su volumen
y contribucitn econdmica, son |a plata, el oro,
el cobre y el plomo.

Se considera que la empresa estd com-
puesta por B unidades de produccidn y una
sede administrativa. Las oficinas de csta dlo-
ma estin wbicadas en Lima y en e Callao.

A Sede central
@) Minas y concentradoms
Wl Fundicidn y refincrias

La gerencia central de Operaciones tiene
su sede en la sierma central, mientras que las
olras gerencias funcionan en Lima. La oficina
de Exportaciones e Importaciones se encuen-
ira en el Callao,

La gerencia de Operaciones Mineras ticne
a su cargo sicte unidades productivas, cada u-
na de las cuales ¢std integrada por una o va-
rias minas y una planta concentradors. La oc-
tava unidad productiva es la que se denomi-
na gerencia de Operaciones Metaldrgicas. La
estructura orglnica de la empresa se represen-
ta en la pigina siguiente.

El sistema logistico

La gerencia Logistica estd compuesta por tres
departamentos y tene aficinas distribuidas en
todas las unidades de produccidn, ademds de
en Lima y en el Callao. Depende de clia tam-
funciona como agente de compras en el mer-
cado estadounidense y tiene su sede en la ciu-
dad de Miami,

Debido a las distancias geogrificas que
separan a bos distintos componentes del sistema
logistico, éstos estin sometidos & una doble
sutoridad: por un lado, la autoridad funcional
ejercida por la gerencia Logistica, y por otro
lado, la sutondad administrativa ejercida por
los drganos jerfrquicos que gerencian cada
unidad de produccidn. La estructurs orglinica
de 1a gerencia Logistica se aprecia en el or-
ganigrama respectivo.

La estructura del inventario

Los matcriales ¥ repucstos que la empresa
requiere e clasifican en dos grandes bloques:
standard stock y cuenta directa.

Se denomina siandard stock 3 aquellos
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materiales, repuestos ¢ insumos que la empresa
manticne en sus almacencs para satisfacer las
necesidades de las operaciones productivas,
administrativas y de apoyo. Son en total 83560
item que se identilican con un cddigo de 8
digitos. El 75% son repoesios, mientras que
el 25% son materiales. El 82% s¢ adguicre
en el extranjero; el 20%, en Lima; y ¢l 8%,
en la sierra central.

Los fiem de standard stock se agrupan en
clases, algunas de las cuales son: fajas, roda-
mientos, mangueras, combustibles, dtiles de
escrtono, impresos, medicinas, material eléc-
trico, repuestos para equipos ¥ maguinsrias,
Existen en total 99 clases,

Los criterios para estandarizar un articulo,
e« decir, par considerario como standard stock

s¢ han perdido en ¢l tempo, pero se asume
que sdlo se procede asi con flem importantes
para las operaciones ¥ cuyo consume, tanto
en cantidad como en valor, justifigue mante-
nerlos en inventario,

Estos articulos se reponen de manera
“automdtica”, para lo cual Ia unidad encarga-
da, Ia seccidn Andlisis de Inventarios, emplea
el modelo de punto de repedido.

El consumo anual de estos ftem es de apro-
ximadamente 120 millones de délares al afio;
|a empresa en conjunto factura cerca de 500
millones al afo. Las compras de materiales
dtlwmlunmimmlm
ral de inventario. Cada vez que un fiem e
retirado, su costo se traslada a la cuenta ope-
raliva pertinente.
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Los materiales de cuenta directa son ague-
llos que son solicitados por el useano con cargo
a su cuenta operativa. A través de esta mo-
dalidad sélo estd permitido adquiris materia-
les, repuestos o iNsUMOs que NO perencoen
al standard stock. El control fisico de estos
materiales lo realiza cada usuario.

Sisam: Sistema de Administracién de
Materiales

El Sistema de Administracién de Materiales,
Sizam, es ¢l sisterna informdtico creado para
permatir el control de los stock v la alencién
de los pedidos, tanto de los articulos de sran-
dard stock como de los articulos de cuemta
directa. Estd compuesto de los siguientes
mididu bos:

- Control de inventarios standard stock
= Almacenes y reaibos generales

- Compras Lima

= Investigacidn de mercado

- Informacidn gerencial

El médulo de control de inventarios estd
concluido en un B0%, aungue le falta man-
tenimiento; los otros médulos no llegan al 0%
de avance.

El Sisam es utilizado principalmente para
llevar el control de stock de las diversas unida-
des de produccidn. Consta de un computador
central ubicado en Lima y de terminales en
4 unmidades de produccidn enlazadas via tele-
proceso.

Las unidades de produccién no conectadas
al Sisam wilizan sistcnas instalados en mi-
crocomputadores v cada semana envian su
informacidn en disquetes para que sea proce-

esan-cuadernos de difusidn

sada. La informacidn tarda aproximadamente
4 dias en figurar en el computador central.

El modelo utilizado para generar pedidos
cs ¢l modelo de punto de repedido y estd basado
encilculos estadisticos de bos liempos de espera,
los consumos anuales y sus desviaciones. Los
costos de posesidn y reposicidn son calcula-
dos cn la gerencia de Logistica una vez al afio,
lo mismo que el lole econdmico de pedido.

Fl funcionamicnto del sistema logistico

En teorfa ¢l sistema logistico funciona como
se describe a continuacidn;

= El usuano acude al almacén para retirar
un material, §i el almacenero encuentra que
no lo tiene en stock, lo solicita a la seccidn
de Transferencias, ubicada en la unidad de
produccidn 8.

= El personal de 1a seccidn Transferencias
withza el Sisam para ubscar el material soli-
citado cn otran unidades de produccidn. Si Jo
encuenira, lo remite al almacencro & la bre-
vedad. Si no ko encuentra en toda la empresa,
indaga si tienc requisicidn; de ser asf, coordina
con el comprador la atencién de la requisicién,
5i no encuenira requisicidn alguna, coordina
la emisidn del pedido comespondicnte con la
seccidn de Andlisis de [nventarios,

- La seccidn de Andlisis de Inventarios
verifica gue no cxista la requisicidn de ese
material, ve i tiene algin proyecto de requi-
sicitn ¥ emite la requisicidn. De acverdo con
la urgencia del pedido, la solicitud es cana-
lizada parn gue ¢l material sea adquirido en
Lima, en la sierra central o en el exterior.
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Anexo 2
EL MODELO DE REPOSICION

Ambito de accitn del modelo

Este modelo stlo funciona para los antfculos de
uso frecucnie en la empresa. e decir, pama
aquellos cuya frecuencia de consumo hace ne-
cesario ¥ conveniente manlener stock en los
almacencs. Estos artfculos se denominan de
standard stock,

Conceptualizaciin del modelo

El modelo busca contestar dos preguntas: cudn-
to pedir ¥ cudndo pedir. Respecio a la primera,
la cantidad se determina equilibrando el costo
de mantener stock en los aimacenes (posesidn)
con el costo de adquirir (reposicidn); el resulta-
do se denomina lote econdmico de pedido
(EOQ).

En cuanio a la segunda pregunta, culdndo
pedir, ¢l momento se determina calculando:

do estadisticamente o fijado de manera admi-
nistrativa.

= La cantidad critica 0 punto de repedido,
que es el nivel de stock en el que ¢l astema debe
generar aulomiticamente un mensaje de alerta
para imciar el proceso de reposicidn de stock
{generar proyecto de requisicidn; revisidn del
proyecto ¥ emisién de la requisicidn; cotiza-
cidn; evaluacidn y colocacidn de la orden de
compra; seguimiento al provesdor, recepeidn
del matenal ¢ ingreso en ¢l almacén). La canti-
dad eritica es igual al stock de segunidad mis el
lote econdmico de pedido.

- El stock méximo permitido es igual a la
cantidad critica mis ¢f lote econdmico de pedi-
do. Toda cantidad de mock que lo supere se
considera sobresiock, es decir, existencins de
materiil que rompen el equilibno bdsico que se
busca con el modelo —costos de posesidn igual
mh reposicitin- y gencran un capital

inmovilizado

~ El consumo anual estimado (CAE),

- El tiempo de espera, lo que se demora
en oblenerse un ma-
tenal desde que se for-
mula ¢l pedido hasta Stock Sincl
gue llega al almacén.
ncs de los consumos
Sigminig g lemﬁm Cantidad
los ticmpos de espe- 5 critica
" \ %

- El stock de se-  Liegadaide stock——_ \
guridad o nivel mini- Siock de
oot AY  Zowidd
de las desviaciones L—-—""" ﬁ
y de los consumos, y

un nivel de servicio

que puede serestima-  proceso de sdquiiscion.

El punio de repedido e el momento en que 3¢ emife una scial para que se inicie el
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Operatividad del modelo

- La toma de datos de consumo de los
materiales de standard slock se realiza en las
bodegas. La informacidon es almacenada en el

computador central,

- Los terminales muestran ¢l consumo de
cada unidad productiva, perosélolos del afioen
curso y los del afio anterior. Los datos de con-
sumo de afios anteriores e almacenan en cintas
magnéticas. En éstas figuran los datos de con-
sumo de los ditimos 5 afios,

Los consumos anuales de toda la empresa,
s decir, sin indicar cudnto corresponde a cada
unidad productiva, si son mostrados en el termi-
nul para cada articulo. S¢ muestran los consu-
mos de los dltimos 5 afios. Los datos de afios
anteriones 5¢ mantienen en cintas magnélicas.

= Los consumos histhricos s¢ procesan cs-
adisticamente. El consumo anual estimado se
calcula sobre [a base de los promedios y las
desviaciones obtenidos v el volumen de servi-
cio requerido, que es una decisidn administra-
tiva.

Se considera que el consumo anual estima-
do que se ha calculado no es representativo,
pues se han producido distorsiones en cl abas-
tecimiento debido a los problemas econdmicos
de la empresa, asi como distorsiones en el
consumo causadas por reutilizacion de mate-
riales, oplimizacitn y cambios de procesos,
equipos dados de baja, incremento de equipos,
compra de materiales standard stock por caja
chica o por cuenta directa (consumos que no
figuran en el Sisam).
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Mo obstante. se picnsa también que esta
distorsidn no es general, ya que algunos artfcu-
los, por su imporiancia en las operaciones, han
seguido siendo adguiridos y consumidos.

- Los tiempos de espera varfan considera-
blemente, porque se ha pasado de una etapa de
elevado control de las importacionss 2 una de
relativa [acilidod para hacerlas. Por ejemplo.
una compra nacional demora enire | y 3 meses
dependiendo dé i el artfeulo es fabricado a
pedido, es de uso comin o cs importado. Adi-
cionalmente, ocurren demoras en la gestidn de
compras por exceso de carga laboral, Los tiemn-
pos de espera fijados se consideran alcanzables
en el sentide de que son represenLitivos, es
decir, las reposiciones de los stock se pueden
dar dentro de estos plazos.

- Los precios unitarios utilizados para el
cileulo del lote econtmico de pedido no son
representativos, poes no representan €] valor de
mercado debido a que el Sisam no captura
informacidn en linea. Asimismo, el drea conta-
ble encargada de alimentar estos datos lo hace
usando monedas diversas y unidades de medida
que no corresponden alas unidades de consumo
(se consume cn decenas, pero se adquicre por
cienlos ),

- Los costos de pasesidn y reposicidn no
han sido actualizados desde hace dos aflos v es
muy probable que hayan variado significativa-
mente debido a la disminucidn del tipo de
interés, la reduccidn del personal y el incre-
mento de los fletes.
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Anexo 3
COMPRAS EN LIMA Y PROYINCIAS

biliza por atender los requerimientos de las
unidades de produccidn que se les ha asignado.
El departamento de Compras correspondiente
a las minas gue trabajan con ¢l método de
mineria convencional debe atender los reque-
rimientos de las unidades de produccidn 4, 5,
6y T

Enel casode materiales solicitados a cuenta
directa, existe una estrecha coordinacidn entre
la unidad productiva y ¢l departamento de
Compras respectivo, En el caso de los antfculos
de standard stock esto no es asi, pues una
unidad productiva puede requerir un flem de
una clase cuys compra es responsabilidad de
un departamento de Compras distinio al que
le adquiere el material de cuenta directa

Divisidn de Campeas
Lima
|
k| : . ]
Dpto. Minerfa | | Dpto. Minerfs Dpto. Fundicién, |
Convencional | | Mecanizadas Refinesias y Servicios |
Cwema Darecta UPL, UPS UPi
= LP1, LFP2? = UPS | Aeas de
ue ury OIS
Standard Sock | | | Standard Sieck Standard Siock
~| 07,08,09, 00 ; IS, 16, 17, 18, 193 124, 56,60, 82, 89
1L 12, 15 - wiLan 85, 57,89
Departamento de Compras Regionales directa, cualquiera sea fa unidad de produc-

La orgarizacién es mis sencilla, pues sdlo
cuenia con dos compradores. Uno de ellos
adquiere todas las requisiciones de cuenta

cidn que lo solicita, y el otro comprador hace

le mismo para las requisiciones generadas por
materiales de standard siock.

Dpto. Compras
Regionales

Cuenta Directa
Todas las UP

Standard Stock
Todas las UP




