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P R Ó L O G O

Es particularmente satisfactorio para mí prologar el presente libro. Además, considero 
que, para alguien que trabaja, enseña e investiga los temas de la cadena de suministro, 
es un honor participar en uno de los pocos esfuerzos editoriales relevantes sobre la 
función que ha sido desarrollado por un especialista nacional. Mucho mayor mérito 
es que el argumento central del documento se refiera a temas cuantitativos, de los que 
normalmente no se tienen publicaciones elaboradas por autores latinoamericanos.

En los últimos años, la labor de inventarios ha crecido en importancia. Si bien es 
cierto que determinadas situaciones de desbalance en la economía hacen de la 
gestión de inventarios una tarea crítica –debido a que el capital de trabajo se vuelve 
una variable compleja en la gestión de las empresas–, el estudio técnico de la gestión 
de inventarios no ha tenido el progreso que una variable de esta criticidad amerita.

Muchas organizaciones han comenzado a incorporar herramientas tecnológicas 
que, en los últimos 20 años, han podido estar al alcance de un número creciente de 
empresas. Dado que ahora se tienen dichas herramientas, es necesario contar con 
el conocimiento técnico apropiado para que la gestión de los inventarios y todo lo 
derivado de ella se tecnifique y logre ser una ventaja competitiva de las compañías.

Si bien es verdad que el futuro es incierto, si se tiene la información relevante, el 
conocimiento apropiado y la herramienta tecnológica pertinente, es posible mejorar 
la aproximación de lo que se espera de la demanda del futuro. Esto es clave para 
tener una buena gestión. Si subestimamos este punto, de nada valdrá que se hagan 
bien las cosas, ya que no servirá en lo absoluto construir indicadores sobre una base 
que no es real. Por lo tanto, es crucial estudiar métodos para poder pronosticar de la 
mejor manera la demanda esperada. 

Las estimaciones deben hacerse con bases cualitativas y cuantitativas. La base 
cualitativa dependerá del conocimiento del negocio y de lo que podemos llamar 
el pronóstico de aspectos que puedan afectar al mercado. Este conocimiento ha 
progresado en los últimos años, pero lo que sí ha avanzado de forma extraordinaria y 
sostenida es la base cuantitativa. Poder usar la herramienta cuantitativa se convierte, 



entonces, en un asunto crítico para estimar la demanda que las empresas van a 
enfrentar en el futuro.

El establecimiento de parámetros de gestión para el manejo de inventarios, tema 
tratado a profundidad en el libro, es clave para buscar una ventaja competitiva 
sostenible. En estos nuevos tiempos de productividad y eficiencia, resulta vital buscar 
mejorar los costos derivados de un manejo adecuado de los recursos de las empresas. 
El capital de trabajo es un recurso crítico. Cómo conciliar la necesidad de contar con 
él junto con una cobertura suficiente para atender a los clientes es crucial y podría ser 
la diferencia entre el éxito y la ruina. Textos como el que ahora tenemos en las manos 
nos ayudan a tener el conocimiento para buscar ese balance.

Termino saludando y felicitando a Marco Espejo por su esfuerzo, constancia y 
dedicación a un tema de suma importancia. Este saludo lo hago como parte de la 
comunidad logística peruana, que aprecia y espera que los esfuerzos por tener textos 
nacionales especializados se incrementen en el futuro.

Enrique Alania

Gerente de Logística de Antamina
Ex presidente de la Asociación Peruana de  

Profesionales de Logística (APPROLOG) 



I N T R O D U C C I Ó N

Este libro ha sido pensado y elaborado para un público tanto profesional como 
académico, apropiado para estudiantes de postgrado en Logística y Administración 
de Empresas que requieran desarrollar habilidades a través de métodos cuantitativos 
para la toma de decisiones en la que estén involucrados los inventarios.

Este trabajo recopila y extiende conceptos que he desarrollado en diversos artículos 
publicados en los últimos seis años para revistas especializadas en nuestra materia de 
interés, en newsletters de las principales asociaciones logísticas de Sudamérica, para 
suplementos de Economía y Negocios de diarios de Argentina y Perú; así también, 
en conferencias dictadas en México, Panamá y Perú, que han reflejado los resultados 
de años de investigaciones en la mejora de la gestión de inventarios en base a las 
experiencias adquiridas en mi etapa de consultoría.

Todos estos artículos han servido como material de referencia para otros autores en 
la elaboración de tesis académicas y publicaciones en América Latina, algunos de 
los cuales se mantienen en el contexto en que fueron elaborados, preservando así su 
vigencia en un entorno de cambios económicos, tecnológicos y cognitivos.

Mediante este material no solo se busca cubrir conceptos, sino también desarrollar 
explicaciones que despierten y, sobre todo, fomenten en el lector la intuición, la 
observación y el cuestionamiento tanto de herramientas como de estrategias a través 
de métodos fáciles de entender pero, al mismo tiempo, consistentes en la explicación 
del comportamiento de los materiales que permitan resolver los principales 
problemas que aquejan a las empresas, respondiendo a los objetivos principales de la 
administración del inventario.

Como consecuencia de los años de trabajo en este libro, se hace un especial énfasis 
en la descripción y en cada detalle de la interpretación de los métodos cuantitativos 
que nos sirvan de referencia para construir una propuesta que satisfaga en la 
administración efectiva del inventario, modificando e incluyendo variables que han 
pasado desapercibidas en otras investigaciones y proponiendo modelos flexibles que 
sirvan de herramientas para diversos sectores económicos.



La estructura y la secuencia de cada capítulo han sido propuestas para comprender 
de manera ágil y didáctica, a través de casos, cuestionarios y ejercicios sencillos, la 
importancia del área logística en las empresas y cómo esta trasciende en espacio y 
tiempo mediante el desarrollo del concepto de la cadena de suministro.

En el primer capítulo se establece el grado de relación y de significancia que tienen 
algunos conceptos, tales como logística inversa, trazabilidad y el efecto látigo, en la 
decisión de involucrar recursos en los inventarios. Del mismo modo, se cuestionan 
estrategias que comienzan a tomar importancia a partir de la necesidad por mantener 
bajas coberturas de inventario en artículos de alta rotación y esenciales en la operación, 
lo que puede representar un camino erróneo al no tomar en consideración que existen 
puntos de interpretación tan divergentes sobre los resultados esperados, exponiendo al 
riesgo y la incertidumbre en las decisiones propias de la administración del inventario 
–como decidir si es conveniente o no centralizar el almacenamiento– y haciéndose 
hincapié en las diferencias que se presentan entre el riesgo y la incertidumbre y, en 
especial, en el planeamiento de los materiales.

Se establece el concepto de cadena de suministro con argumentos suficientes para 
diferenciarlo de logística. Asimismo, se identifica la estructura a través del canal 
proveedor y comercializador, con la inclusión del Gobierno como eslabón regulatorio. 
Finalmente, en el marco práctico de la cadena, se define cómo las estrategias de 
integración vertical y horizontal responden al crecimiento del mercado definiendo 
como objetivo principal la innovación del producto y mercado para establecer fuentes 
de crecimiento sostenido.

Con el transcurrir del tiempo, desde que se estableció el concepto de cadena de 
suministro han entrado en cuestionamiento decisiones en los inventarios para 
definir cuándo es conveniente fabricarlos por nuestra propia cuenta, mantenerlos 
almacenados o definir si existe un equilibrio que determine el beneficio de la 
tercerización. En el capítulo inicial se desprenden algunas razones que permiten 
dimensionar la importancia de estas alternativas y cuáles podrían adaptarse en 
nuestra cadena de suministro.

La segunda parte del libro acorta las distancias entre el lector y las herramientas 
matemáticas que forman parte de los métodos de pronóstico para artículos 
con demanda probabilística, revisándose cada detalle que incide en la elección 
del método más apropiado al descomponer la demanda de los artículos según 



la etapa del ciclo de vida en la cual se encuentren, e incorporándose también el 
concepto de elasticidad de la demanda, que mejorará el análisis de elección  
de datos y de resultados.

A pesar de que los pronósticos nos acercan a la demanda de los próximos periodos, 
estos siempre estarán expuestos al error, el cual mediremos a través del sesgo, la 
desviación estándar, la desviación media absoluta y la señal de rastreo, mostrando 
cómo estas herramientas deben ser entendidas a partir de las probabilidades 
aritméticas para la asignación del nivel ideal de inventario de seguridad, tomando 
a su vez consideraciones respecto a la cantidad de datos y a las implicancias de 
cada método, que nos permitirán tomar acciones correctivas y preventivas para 
anticiparnos al margen de error.

Para que los métodos de pronóstico sean entendidos e interpretados de manera 
sencilla, he optado por trabajar con la misma fuente de datos para cada uno de ellos, 
definiendo las diferencias y cómo estas se pueden acortar mediante las decisiones de 
elección de datos y variables de cálculo.

El último capítulo nos envuelve de manera simple en el entendimiento de la necesidad 
de trabajar con herramientas preventivas de niveles de inventario, partiendo por 
categorizar los materiales con el uso de herramientas tan esenciales como el ABC 
y los índices de rotación bajo tres enfoques (contable, comercial y logístico) que, 
pese a ser tan distintos, se complementan para entender –a través de un análisis 
exhaustivo– que los riesgos de excedentes y quiebres pueden anticiparse gracias al 
diálogo constante con los usuarios.

También comprenderemos cómo la gestión del inventario se sostiene en el 
dimensionamiento del costo de almacenamiento. Aun cuando este resulta de gran 
necesidad, encontramos diversas metodologías con bases teóricas tan asimétricas que 
terminan por confundir al lector. Por eso, mediante la interpretación de variables 
construiremos el método que mejor nos permita establecer la relación entre el 
tiempo, el costo unitario y el espacio utilizado, dejando de lado las que podrían 
considerarse como costos operativos, mientras que la confiabilidad de los inventarios 
se logrará como resultado de un trabajo exhaustivo de conteos cíclicos; y aunque 
estos solo identifiquen las diferencias, favorecerán en procesos posteriores de mejora 
continua y, sobre todo, en el resultado del inventario general.



Se pondrá en cuestionamiento si el nivel de servicio debe ser siempre al 100%, cuán 
conveniente y rentable puede resultar, o si lo adecuado es establecer barreras de 
control y tomar acciones diferenciadas. Asimismo, se categorizarán los artículos por 
clústeres y se propondrán acciones específicas para cada una de estas categorías que 
permitan, en la práctica, administrar eficientemente los recursos que se involucran 
en el abastecimiento.

Nos referiremos al indicador de cobertura estableciendo controles a partir de 
parámetros que complementen los niveles de inventario –los cuales nos sirven de 
alertas para reducir los desbalances ocasionados por desconocimiento del momento 
y la cantidad necesaria a reponer para la continuidad de la operación– y utilizando 
métodos estadísticos y otros de menor complejidad. Con estas herramientas y el análisis 
de los artículos, definimos la importancia que tienen para la empresa segmentando 
su clasificación y tomando acciones preventivas y estrechas con los proveedores para 
asegurar el abastecimiento. También podríamos dejar de mirar de reojo y comenzar 
a incluir en nuestra gestión prácticas colaborativas de administración de inventarios, 
construyendo el concepto y el momento de aplicación del Vendor Managed Inventory 
(VMI), CPFR y postponement.

Cada herramienta y estrategia desarrollada en los tres capítulos converge en un reporte 
de control de inventarios muy útil y, a la vez, fácil de implementar en cualquier ERP 
u hoja de cálculo. Este reporte sirve para anticipar –mediante indicadores y alertas de 
niveles de inventario– las variaciones y posibles problemas inmediatos y, a futuro, de 
disponibilidad. Podría entenderse también como fuente de información desagregada 
para alcanzar el equilibrio esperado entre los flujos económico y operativo.

Por último, como una guía rápida de conceptos, se presenta un glosario de términos 
que permite –de manera ágil, simple, y en no más de tres líneas– recordar los 
principales temas desarrollados en este libro, sirviéndole al lector para reforzar lo 
aprendido en cada capítulo.



La administración de inventario solía ser una actividad 
que no requería de mayor esfuerzo; la oferta se 

establecía en relación con los productos más vendidos, 
añadiéndose una cantidad que respondiera ante un 

incremento inesperado de la demanda.





Capítulo I.

Cadena de
s u m i n i s t r o

La definición y el ámbito de la estrategia en la cadena 
de suministro están en constante revisión, manteniendo 
en el tiempo a la capacidad de respuesta como común 
denominador.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Este capítulo le permitirá:

• Entender la diferencia entre logística y cadena de suministro.
• Poner en práctica las estrategias y características de una cadena de suministro.
• Desarrollar políticas de inventario acordes con la estructura de la cadena.
• Dimensionar los efectos de no intercambiar información entre los 

participantes de la cadena.

La logística conserva, en esencia, el desarrollo de actividades que favorecen el manejo 
de los materiales que toda empresa requiere para la continuidad de sus operaciones, 
haciendo especial hincapié en las compras, almacenes y transporte. A partir de estas 
tres actividades se establecen diversos conceptos y objetivos que tienen como base 
común los inventarios, diseñándose tareas un tanto individuales en la planificación, 
administración y atención de los requerimientos de los clientes, tareas que forman 
parte de un ciclo de actividades dinámicas que interactúan en forma directa con las 
áreas operativas de la empresa y, en menor grado, con las áreas de apoyo.

Este concepto se expande al integrar actividades principales de los proveedores 
y clientes relacionadas con el movimiento de los artículos a lo largo de una red 
de suministros, empleando plataformas físicas y virtuales, con pocos o diversos 
participantes, que se complementan con actividades de apoyo en el soporte técnico y 
comercial para la compra y venta de artículos. Estas actividades se desarrollan con el 
objetivo de maximizar el desarrollo teórico y práctico de estrategias para asegurar la 
disponibilidad del inventario en cada eslabón de una red asociativa entendida como 
cadena de suministro.
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La conformación de estas redes dinámicas y lineales de comercio propicia el desarrollo 
económico y social de los países –especialmente los emergentes–, abriendo mercados 
que tan solo recurrían a fuentes de abastecimiento local o a atender la demanda 
del mercado interno como consecuencia de operar ensimismados en territorios con 
conflictos sociales, con déficit en infraestructura portuaria y con una reglamentación 
proteccionista para el comercio exterior.

La globalización como proceso constante ha despertado en los clientes necesidades 
que permanecieron ocultas durante mucho tiempo, con lo cual se ha optado por 
nuevas oportunidades que permitan mejorar la calidad de vida al contar con una 
oferta distinta y ecuánime de productos, desplazando la ubicación geográfica de los 
mercados productores y estableciendo, con el pasar de los años, sectores especializados 
en la elaboración de artículos. Es así que el continente asiático es reconocido por 
su eficiencia en la fabricación de electrodomésticos, desafiando constantemente el 
potencial teórico de intercambio y anticipación de información para asegurar la 
disponibilidad de inventario mediante planes de abastecimiento y de producción que 
favorezcan el diseño de estrategias para la negociación.

La operación de la cadena de suministro se expresa en términos de tiempo y lugar, 
variables que serán reconocidas por los clientes en cuanto los materiales y servicios 
estén conformes cuando y donde ellos lo requieran. El intercambio constante de 
información implica la colaboración activa de los participantes de la cadena, 
perfilando en ellos la capacidad de respuesta para la atención de los pedidos, 
sosteniendo en el tiempo esa capacidad de abastecimiento y suscitando argumentos 
teóricos y operativos para afrontar los efectos comerciales, económicos y operativos 
inherentes a cada sector.

Poner en práctica este concepto de comercio extendido depende de la interacción 
de sus participantes. El intercambio de información trae beneficios en la reducción 
de los tiempos de atención: no es lo mismo hacerle un pedido al proveedor “para 
ayer” que anticiparle un plan de abastecimiento de mediano plazo. En cuanto se 
reduzcan estos tiempos de entrega, el efecto sobre el inventario mínimo será positivo 
y, a pesar de favorecer en el flujo de materiales y en los vínculos comerciales, en 
ciertos sectores resulta inviable generar estos nexos operativos, que están supeditados 
a la formalidad de sus participantes y al grado de compromiso hacia los objetivos 
compartidos. Ocurre con frecuencia que pescadores, ganaderos y agricultores 
son reacios a establecer acuerdos de precios y cantidades para el abastecimiento. 
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Los acuerdos se establecen en el momento, con el cliente que esté dispuesto a  
pagar más y en efectivo.

Las cadenas se administran a partir de la demanda que debe ser entendida 
y anticipada en cada una de sus etapas, lo cual nos permite tomar un punto de 
referencia en la planificación de los procesos de abastecimiento y producción. Para 
graficar dicho concepto, tomemos en cuenta al cliente que ingresa a una tienda 
por departamento en busca de un electrodoméstico y que de inmediato se alinea 
a los componentes de esta cadena conforme a su necesidad, condicionando como 
segundo integrante a la tienda, que debe planificar el nivel ideal de inventario que 
responda a la demanda y a las posibles variaciones de este inventario, que pudo 
ser suministrado por un distribuidor que recurrió a un operador logístico para el 
almacenamiento y despacho de la mercadería. Entonces, no sería incorrecto pensar 
en una fuente de abastecimiento distinta, pero directa, a través del fabricante, quien 
al mismo tiempo estaría delineando su fuente de abastecimiento local o externa de  
materia prima e insumos.

Las operaciones pueden verse afectadas por hechos repentinos que escapan de 
todo proceso de planificación: una densa neblina que se reporta en el aeropuerto 
e interrumpe los planes de vuelo; un terremoto y una alerta de tsunami en las 
costas del Pacífico que afectan las operaciones portuarias; revoltosos que cierran las 
autopistas durante días, o amenazas de un nuevo ataque terrorista que paralizan el 
transporte. Con el transcurrir de los años, estos escenarios comienzan a ser típicos 
para los responsables del abastecimiento y transporte, cuyas funciones se amplían 
hacia el entendimiento no solo de saber cómo programar un despacho y garantizar 
la disponibilidad del producto en el punto de venta, sino también en el manejo de 
crisis y la capacidad de diseño de planes de contingencia, cuando los métodos y 
estrategias para el abastecimiento cambian, al igual que los criterios para identificar 
ineficiencias, con el objetivo de desarrollar operaciones más rentables.

Casi todos los artículos que tenemos en casa o en la oficina han sido traídos desde 
otras partes del mundo y, a medida que aumentan las distancias para el movimiento 
de la carga, se incrementan los procesos, que se vuelven más complejos. Por tal 
motivo, debemos tomar en cuenta las siguientes consideraciones:

• El transporte multimodal podría generar atrasos y problemas con las 
entregas. El seguimiento debe garantizar el cumplimiento de los tiempos 
con los clientes.
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• Conocer de tipos de cambio, así como de tratados fronterizos, puntos críticos, 
problemas sociales, terrorismo, piratería, impuestos y marco regulatorio.

• Seguridad: con frecuencia, el transporte internacional implica el movimiento 
del producto a través de zonas peligrosas. Por tanto, ¿cómo podemos 
evitarlas? ¿Cómo protegeremos al personal, la carga y los camiones?

• Al negociar con transportistas en otros países, es necesario conocer las escalas 
salariales y comprender los factores culturales y las religiones.

Respecto a la estructura de la cadena, los participantes del canal comercializador 
pueden clasificarse según el volumen de compra y venta. Para enfocarse en su 
operación, los fabricantes utilizan a empresas mayoristas que acercan la oferta a otras 
ciudades o zonas geográficas; los minoristas se encargan de abastecer a los detallistas 
o puntos de venta dentro de cada zona de venta, en tanto el canal institucional 
conformado por hospitales públicos y privados cuenta con volúmenes medianos de 
compra y de entrega unitaria a los pacientes.

El canal moderno conformado, entre otros, por empresas multinivel cuyas ventas 
se realizan por catálogo, retail como tiendas por departamentos, supermercados, 
cadenas de farmacias, librerías o formatos de conveniencia –cuyos volúmenes 
de compra son tan significativos que pueden ser atendidos directamente por los 
fabricantes–, al formar en ocasiones parte de grupos regionales, incrementan los 
volúmenes de compra y negociación recurriendo a conceptos esenciales como  
la economía de escala.

Este sector ha propiciado el desarrollo económico e infraestructural de nuestra región, 
acercando y agregando oferta conjunta con otras empresas a ciudades que durante 
un largo periodo no tuvieron vías de comunicación apropiadas para minimizar los 
costos logísticos relacionados con esta deficiencia. El efecto inmediato de la inversión 
privada ha traído un impacto positivo en la calidad de vida, generando nuevos 
puestos de trabajo –directos e indirectos– y propiciando, además, el desarrollo de 
eslabones locales en el abastecimiento.

La operación logística en este sector apela a tareas compartidas con los proveedores, 
trasladándoles a ellos el acondicionamiento de la mercadería, la puesta de códigos 
de barra con los precios de tienda y de precintos de seguridad, para optimizar así los 
tiempos y recursos de operación en el centro de distribución, tanto en la recepción 
como en el despacho.
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Grandes cadenas de fast retail han desarrollado un concepto distinto: “poco inventario 
para incentivar la compra inmediata”, porque tener un gran inventario en tienda ya 
no es más una tendencia. ¿Le ha pasado en su visita a una tienda por departamento 
que la encontró desbordando de mercadería? ¿Cuál fue su primera impresión? Tener 
mercadería en exceso da al cliente la impresión de que las ventas no van bien. Hoy en 
día se busca mostrar una tienda más limpia, donde los productos mostrados tengan 
una alta demanda y los clientes se vean impulsados a comprar en ese momento para 
no perder la oportunidad de adquirir un producto.

El dinamismo de la oferta ha dado paso a una tendencia de mercado individual. 
Atrás quedaron las estrategias enfocadas en la venta minorista a través de un 
solo canal. Hoy, las alternativas de oferta se atomizan en nuevos canales de venta 
mediante smartphones, tablets, redes sociales, apps tecnológicos y servicios de cupones 
de descuentos en línea, que han logrado influir en el comportamiento de los clientes, 
quienes ahora buscan información acerca de los productos, consultan opiniones 
de otros compradores, se informan sobre aspectos técnicos, comparan precios 
y productos alternativos, eligen el lugar de entrega, pagan a contra entrega y son 
cada vez más exigentes con los tiempos de atención, reinventando la base de las 
estrategias de intercambio de información, preparación de pedidos y distribución, de 
tal manera que afrontan nuevos retos en la operación, lo cual involucra una mayor 
carga de trabajo y el empleo de más recursos, pero también para hacer eficiente  
la estructura de costos.

Imagine entonces el esfuerzo que realizan los centros de distribución en el negocio 
retail. A través de la venta multicanal, se han visto en la necesidad de adaptar la 
frecuencia y metodología de preparación de pedidos y de despachos a distribuir, 
así como en la necesidad de consolidar la carga suficiente para no incurrir en 
sobrecostos pese a transportar volúmenes tan distintos. Esfuerzo que se traslada a 
la logística inversa, que resulta aún más compleja debido a la naturaleza misma de 
los pedidos del canal virtual, donde las personas no pueden probarse las prendas 
que desean adquirir, lo cual conlleva, en reiteradas ocasiones, a devoluciones por un 
canal distinto. Por consiguiente, algunas empresas han considerado la posibilidad de 
mejorar la experiencia y disminuir los índices de devolución mediante simuladores de 
compra web, pero algunos sectores de mercado se resisten a adaptar sus costumbres 
de compra, manteniendo los factores tradicionales de elección: sentir y probar el 
artículo para poder adquirirlo.




