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Resumen

El presente proyecto se desarrolla en una empresa comercializadora de repuestos
agricolas con renombre internacional, que presenta problemas relacionados con el
abastecimiento de sus productos, la administracion del inventario y la atencion al cliente final
debido a la falta de disponibilidad de stock.

El objetivo principal de este proyecto es proponer un sistema de gestion de la demanda
que busque aumentar la eficiencia en la ejecucion de los requerimientos de los clientes y
mejorar la disponibilidad y calidad de los repuestos mantenidos en stock sin afectar los
recursos econémicos con los que la empresa cuenta.

Para lograr esto, se lleva a cabo un diagndstico inicial de la situacion de la empresa y se
crean y desarrollan procedimientos y politicas que ayuden a mejorar la eficiencia de la
gestion de la demanda de la empresa. Finalmente, el resultado seré la implementacion de un
sistema de gestion de la demanda que permita llegar al resultado esperado. Posterior a esto,
se hard un comparativo de la situacién inicial versus la situacion final luego de haber
implementado el sistema de gestion de la demanda para probar o rechazar la hipotesis

planteada.

Palabras Clave: gestion de la demanda, politicas de inventario, clasificaciéon ABC,

inventario, indicadores de gestion logistica.
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Introduccion

La rentabilidad de una empresa esta basada en la capacidad que ésta tenga para generar
beneficios a través de los activos tangibles e intangibles que posea. Hay varias formas en las
que una empresa puede convertirse en rentable a corto y medio plazo, pero lo importante es
que se mantenga rentable en el largo plazo.

En este trabajo fin de méster (TFM) se aborda el proceso de planificacion de la demanda
de una empresa comercializadora de repuestos agricolas, que corresponde al grupo de
empresas que son rentables gracias a sus intangibles, aunque no a un uso optimizado de los
recursos tangibles mezclado con sus recursos intangibles. La empresa ha sabido crecer
sostenidamente en los Ultimos afios gracias a un fuerte respaldo de marca y credibilidad del
que goza y que, de manera indirecta, ha causado que su enfoque en sus recursos tangibles no
se haya optimizado causando ineficiencias financieras, logisticas y de abastecimiento.

En este capitulo introductorio se presentan las motivaciones del desarrollo del siguiente
proyecto de mejora para esta empresa y, a continuacion, se muestra la estructura general de
la memoria del TFM en donde se identifica cada uno de los capitulos que contiene y se

muestra un breve resumen de ellos.
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Motivaciones
El presente autor de esta memoria de TFM ha trabajado por mas de cinco afios en

diferentes areas de la cadena suministro lo cual le ha ayudado a entender diferentes partes
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del proceso del abastecimiento, la gestion compras y la optimizacion de recursos con el fin

de mejorar la rentabilidad de la empresa a través de la conjuncion de los tangibles e
intangibles de la misma. Tras haber estudiado el Méaster en Direccion de Empresas (MBA)
en la Escuela Politécnica Superior de Alcoy (EPSA) de la Universitat Politécnica de
Valéncia (UPV) y haber regresado a Ecuador, el presente autor ha optado a un puesto de
trabajo en una empresa dedicada a la importacion y comercializacion de repuestos agricolas.
Cabe destacar que en esta empresa y, dentro del Departamento de Operaciones, no existia
un area de Planificacion de la Demanda y Administracion de Inventarios y sabiendo de esta
necesidad, se toma la decision de participar en este proyecto y poder otorgar las soluciones
que la empresa estaba buscando en el corto, medio y largo plazo.

La motivacion principal del autor es la de conjugar los recursos intangibles con los que
ya contaba la empresa al tener una marca con pleno conocimiento en el mercado tanto
ecuatoriano como mundial con los recursos tangibles que no estaban siendo explotados al
méaximo. De esta manera, optimizando ambos recursos, la empresa no solamente va a ser
rentable en el corto y medio plazo como ya lo viene siendo, sino que se proyecta su
rentabilidad a largo plazo.

Adicional a esto, se debe indicar que el desarrollo de este proyecto es considerado como
un reto profesional para el autor. Asi, el saber que existe una problematica importante en
una compafiia tan grande es una forma de poner en practica todos los conocimientos
adquiridos por el autor a través de los afios y reforzados con los estudios tanto en Espafia

como en Polonia.

Estructura general de la memoria
La estructura del trabajo se ha organizado en cinco capitulos repartidos de la siguiente
manera:

— El capitulo 0 (Introduccion) explica brevemente el contenido del proyecto, el enfoque
de la propuesta y la estructura planteada en la presente memoria.

— El capitulo 1 (Antecedentes) consta del detalle de la problematica inicial de la
compafiia, cual era la situacion en el momento en que se empez0 a trabajar en el
proyecto y, posteriormente, se fija una hipotesis de trabajo y los objetivos trazados a

cumplirse con el desarrollo de la presente memoria.

Pagina | 2
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— El capitulo 2 (Marco Tedrico) se centra en la explicacion tedrica de los conceptos

elementales de inventarios, tipos de demanda y algunos conceptos técnicos del sector
agricola para presentar una base sobre la cual desarrollar los conceptos tratados en
capitulos posteriores.

— El capitulo 3 (Metodologia del Trabajo) se enfoca en detallar cual fue la sistematica
seguida para el desarrollo de este proyecto a través de diagramas de flujo,
cronogramas de actividades y lineas de proceso.

— El capitulo 4 (Planteamiento de la Solucion) es el nicleo de esta memoria. Aqui se
plasman las acciones tomadas para la optimizacion de recursos tangibles en
conjuncién con el uso de los recursos intangibles para potenciar la rentabilidad de la
empresa a largo plazo.

— El capitulo 5 (Conclusiones y Recomendaciones) hace una recopilacion de las ideas
principales dentro de la memoria y las plantea en las conclusiones de esta v,
posteriormente, se dan una serie de recomendaciones para seguir trabajando en este
proyecto en el futuro.

Adicionalmente, se detallan las fuentes de consulta o referencias bibliograficas usadas

para el desarrollo tedrico de la presente memoria. Finalmente, se incorporan todos los

anexos necesarios para comprender la redaccion de la presente memoria.

1 Antecedentes

La empresa en estudio esta dedicada a la importacion y comercializacion de repuestos
de maquinaria agricola. Esta comenzo sus operaciones en Ecuador en el afio 1968 cuando
la multinacional duefia de la marca le otorg6 la representacién a nivel regional. En el afio
1973 empez06 a distribuir otras marcas relacionadas con diferentes industrias ajenas a la
agricola.

En el afio 2012 la multinacional duefia de la marca agricola decidio tener un solo
concesionario o dealer regional y escogié a esta compafiia para la representacion de la
marca en Ecuador. Debido a esto, la empresa se convirtié en un Grupo Corporativo

manteniendo cada una de sus empresas con operaciones independientes.

Pagina | 3
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En la actualidad, la compafiia cuenta con una oficina matriz en la ciudad de Guayaquil

y 7 sucursales localizadas de la siguiente manera: 3 en la costa ecuatoriana y 4 en la region
de montafia o sierra.

La empresa es lider de ventas y cuota de mercado a nivel nacional debido al respaldo de
una marca fuerte con un reconocimiento mundial. Sin embargo, el uso de sus recursos
tangibles no es el adecuado ya que cuenta con unos niveles de inventarios muy altos y un
nivel de servicio a sus clientes muy por debajo de lo aceptable lo cual hace que sus costes

operativos no sean los deseados.

1.1 Situacion Inicial de la Empresa
En el siguiente apartado se hace una descripcion del panorama inicial de la compafiia en
diferentes frentes operacionales que han afectado el buen desarrollo y uso eficiente de
recursos por parte de la empresa. En primer lugar, se describe el panorama inicial de los
inventarios para, posteriormente, pasar a describir como era su forma de reabastecerse.
Seguidamente, se detalla el proceso de gestién de compras como tal y, finalmente, se analiza

como los tres puntos anteriores tienen un peso en el nivel de servicio y la atencion al cliente.

1.1.1 Inventarios
Como se ha descrito en puntos anteriores, el problema principal de la compafiia radica
en los niveles de inventarios a los que ha llegado. En la Figura 1 se muestra cudl es la

situacion en el momento en que se inicia este analisis.

Pagina | 4
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Indices de Inventario | Mayo 2017 - Junio 2018
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Figura 1.- indices de Inventario
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anélisis

La Figura 1 muestra el desmejoramiento de los niveles de inventarios en el tltimo afio
movil (midiendo junio 2017-mayo 2018). En esta Figura 1 se puede observar como el coste
de ventas y el coste de compras afectan mensualmente a la gestion del inventario. Como
punto relevante se puede resaltar que el inventario paso de estar en 4.5 millones de USD en
junio de 2017 a llegar a los 6.7 millones de USD en el mes de mayo de 2018. Este
incremento de alrededor del 48% no estuvo justificado ya que las ventas no crecieron en un
ritmo similar.

Se puede notar claramente que el problema ha ido evolucionando mes a mes pero que su
principal desmejoramiento se dio en el primer trimestre del 2018 en donde se realiz6 una
compra no proporcional a los niveles de ventas que se venian teniendo. Esta compra se dio
para poder entregar articulos en consignacion a los mayores ingenios azucareros del pais y,
de esta manera, tratar de elevar el nivel de servicio con el que se les venia atendiendo. Sin
embargo, al no realizar un analisis desde el punto de vista operacional de esta compra, no
causo el efecto esperado ni en un aumento de ventas ni en el nivel de servicio y, en cambio,

ocasiono que la cantidad invertida en inventarios aumentara de manera considerable.
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Adicional a este problema, también existe una falsa clasificacion ABC no ajustada a las

necesidades y la realidad de la empresa y el mercado. En la Figura 2 se presenta la
proporcion de los articulos A, B, C, obsoletos y nuevos sobre el total del inventario.

Week 22-2018

E&O (88)

NEW PARTS 15%
(66)
6%

Figura 2.- Reparto Clasificacion ABC
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

La Figura 2 muestra hasta mayo de 2018 como estaba distribuida, inicialmente, la
proporcion de los items ABC y obsoletos sobre el total del inventario de aquel mes. Como
se puede observar, alrededor del 31% de los items son considerados de clase A, mientras
que el 15% de los items son considerados de clase obsoleto. No obstante, el foco de esta
proporcion no debe ser los porcentajes sino mas bien cuales son los requisitos que deben
cumplir los articulos para ser considerados de clase A, B, C, obsoletos o nuevos.

La clasificacion ABC usada por la compafiia bajo estudio estd basada en el nimero de
unidades gque se venden anualmente. A partir de ahi, dependiendo del nimero de unidades
comercializadas se les asigna una clasificacion que es modificada mensualmente. En la
Tabla 1 se puede ver el detalle del minimo y méaximo de unidades vendidas anualmente para

poder ser asignadas a una de las categorias actuales.

Tabla 1.- Descripcion y Rango de clases ABC | Situacidn Inicial
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Clase Descripcion de Clase Rango de Unidades
03 A ¥x>=8 unidades
02 B S<=x<=7
o1 C 2o=x<=4
00 Temporal D<x=1
88 Huesos x=0
66 Nuevos

Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

Como se puede observar, para que un item sea considerado dentro de la categoria A debe
de vender 8 o mas unidades en el ultimo afio. En la categoria B se deben vender entre 5y 7
unidades en el afio; en la categoria C se deben vender entre 2 y 4 unidades por afio; la clase
00 o Temporal es un estado intermedio entre las clases de lenta rotacion y los obsoletos y
aqui estan categorizados los articulos que venden 1 unidad en un periodo de 1 afio; v,
finalmente, en la clase H u Obsoletos estan categorizados todos los productos que no han
vendido ninguna unidad en los Ultimos 24 meses. La clase 66 o Nueva es para todos los
productos que han sido creados en los Gltimos 12 meses, posteriormente, son reclasificados
en alguna de las clases anteriormente nombradas.

Debido a esta distribucion de la clasificacion ABC de los articulos, existe una gran
cantidad de articulos que teniendo una baja participacién en las ventas entraban dentro de
una categoria de alta rotacion y, de esta manera, se distorsiona la proporcion de las clases
sobre el porcentaje total del inventario.

Finalmente, se analizan las diferentes lineas que existen en la compafiia y cual es su peso
porcentual sobre el total del inventario en relacién con las ventas que éstas generaban

mensualmente.
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Figura 3.- Peso de cada Linea de Producto sobre el Inventario total
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anélisis

La Figura 3 muestra la proporcién del inventario por cada linea de producto sostenido
en relacion con el inventario con fecha hasta mayo de 2018. Se puede observar que la linea
de producto que mayor inventario sostiene en proporcién al total del mes analizado es la
linea de Repuestos, lo que es logico, ya que ese es su principal foco de negocio. Sin
embargo, se puede observar que existe una muy mala proporcion dentro de esta linea de
producto ya que el inventario Inmovilizado u Obsoleto tiene un peso muy alto sobre el total
del inventario de la linea, mientras que los items con clasificaciéon A y B no tienen tanta
significancia como la que deberian tener.

Adicional al punto anterior, existen lineas que se han convertido en un problema de
inventarios debido a que representaban un peso econdémico considerable en términos
monetarios y sus niveles de ventas eran irrisorios. Un ejemplo perfecto de este caso en
mencion es la linea de Herramientas que sostiene un inventario de alrededor de 27,000 USD
al coste con fecha de hasta mayo de 2018, mientras que sus niveles de ventas promedios al
coste en el ultimo afio movil rondan los 800 USD. De esta manera, se puede observar que
existe mucho inventario de pesima calidad que tomara mucho tiempo o que, simplemente,

sera imposible de evacuar en el medio o largo plazo.

Pagina | 8



7 UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

CAMPUS D'ALCOI
Otro punto para resaltar dentro de la Figura 4 son las lineas de Filtros, Aceites y

Lubricantes, los tres en conjunto son considerados en el mundo de la mecénica como
consumibles debido a que son necesarios para hacer los mantenimientos bésicos de
cualquier aparato que tenga un motor de combustién. Al ser considerados consumibles, su
nivel de rotacion deberia ser muy alto debido a que son necesarios ser cambiados cada cierto
namero de horas. Sin embargo, su rotacion es igual de baja que la de las demas lineas de
productos y esto se debe, principalmente, a que existe un sobreabastecimiento muy alto en
estas tres lineas lo que causa que a pesar de gque las ventas sean relativamente altas, la
rotacion se mantenga baja y, por tanto, empeorando la rotacion de manera global de toda la
divisién de Repuestos.

Una de las razones por la cual el conjunto de la linea de Consumibles genera este
sobrestock es porque todas ellas estan sujetas a restricciones gubernamentales atadas a los
permisos previos para la importacion de estos. Debido a esto, histéricamente, la compafiia
ha buscado mantener un nivel elevado de este grupo de materiales manteniendo un
inventario de seguridad alto, pero a su vez sin mayor control, lo cual genera en el medio y
largo plazo obsolescencia de los productos.

En el Anexo 1 se puede encontrar un detalle de la facturacién del mes de mayo para
poder entender como es la participacion de cada una de las lineas de producto de manera
nacional.

Como se puede observar, son varios los puntos abiertos deficientes en los inventarios
sostenidos por la empresa. Todos ellos causan la vision global de que existe un problema
que debe de cambiar de un enfoque comercial a una estrategia S&OP?! en donde tanto el
departamento de Operaciones como el departamento Comercial deben de trabajar en

conjunto para encontrar soluciones factibles a nivel estratégico, tactico y operacional.

1.1.2 Reabastecimiento
El proceso de reabastecimiento es la forma bajo la cual se compra el stock necesario para
que la empresa sea capaz de satisfacer las necesidades de los clientes. Este proceso es

Ilevado sin ningun control operacional. Es mas, la forma y las cantidades que se abastecen

L El objetivo de la estrategia S&OP (Sales and Operations) es buscar alinear la demanda y el suministro lo
cual hace que se convierta en un proceso central de la gestién integral del negocio
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son indicadas por el departamento Comercial. EI departamento de Operaciones sirve como

un gestor de érdenes. El enfoque de esta forma de trabajar es mantener la satisfaccion del
cliente en niveles altos sacrificando activos corrientes de alta liquidez y transformandolos
en activos de liquidez més baja.

Sin embargo, este enfoque causa que los niveles de reabastecimiento sean cada vez mas
altos con el proposito de cubrir posibles demandas futuras que no se dieron ni en el corto ni
en el medio plazo causando el efecto que se observd en la cuenta de Inventarios en el
apartado anterior.

Ademas de esto, existe un nivel de urgencia falso dado por los asesores comerciales lo
cual hace que las compras sean compradas de manera exprés o aérea y no por la via maritima
que es la 6ptima para obtener mejores costes de importacion. En la Figura 4 se puede ver la

composicién de compras de la empresa bajo analisis en el periodo enero 2017-mayo 2018.

Composicion de Compras 2017-2018
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Figura 4.- Composicion de Compras 2017-2018
Fuente: Elaboracién propia con datos de la compafiia bajo analisis

Como se puede observar en la Figura 4, el historial demuestra que en 11 de 17 meses
analizados la proporcién de compras via aérea y exprés fue mayor que la via maritima. Esto
da como resultado que los productos importados lleguen con un coste mas elevado

haciéndolos menos competitivos en el mercado.
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Adicional a lo anterior, cabe indicar que los pedidos son colocados cuando existe una

necesidad puntual de los clientes y, en ese momento, se hace una compra para stock. De
esta manera, tanto el item que viene bajo pedido por el cliente como el que viene para stock
lleguen al pais con un coste inflado debido a una programacion de compras de baja calidad.

El factor de coste promedio actual de la compafiia ronda el 1.38, lo que significa que el
producto es un 38% mas caro una vez que llega a la bodega. En la Figura 5 se puede

observar la composicidn de este factor de coste.

Evolucidn de la Compasicion del Costo de Compras 2017-2018 - General

100%
B E N

] ‘

geldd BT omel @ omygd e @Y ol owpd o melr deD eed BE meE sl mgl

=
=

=
=
=

—a
=
=

=
=
=

u—-
=
=

.
=1
=

ry
(=1
==

e
=
==

—
=
=

WROBTORl  mGatosenOign  wmpuestosAdnems o GadosceDesadhaniacon  mGadoscklenre  mGadcslocds

Figura 5.- Desglose del Factor de Coste
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

Como se puede observar, los gastos en origen (9%), los gastos locales (7%) y los
impuestos aduaneros (6%) son los que mas contribuyen en los costes de importacion de los
productos. Sobre los gastos aduaneros no se puede ejecutar ninguna accion debido a que es
un factor exdgeno generado por los impuestos aduaneros que cobra el Servicio Nacional de
Aduanas del Ecuador (SENAE). Sin embargo, los gastos en origen y los gastos locales

pueden llegar a controlarse si se mejora la forma en que se pide y se envia la mercancia.
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1.1.3 Gestion de Compras

Al revisar los dos apartados anteriores se puede resaltar que la gestién de compras no
esta suficientemente desarrollada en el departamento de Operaciones. La funcion del
departamento es realizar los pedidos sugeridos por el area comercial y, posteriormente,
realizar el tramite de nacionalizacion pertinente.

Al no existir un gestor de compras como tal empoderandose de todos los procesos
intermedios como son: seguimiento de retro-6rdenes o backorders, tiempos de espera,
medicion de nivel de servicio por parte del proveedor hacia el concesionario o dealer,
ejecucion de ventas de los items solicitados por via exprés y aérea, entre otros puntos, no
existe un control eficiente de las compras y, por tanto, genera problemas en otras areas
como la planificacion, el almacenamiento y las finanzas, entre otras.

Debido a esta falta de empoderamiento sobre la gestién de compras, el resultado final es
lo observado en el primer punto de esta seccion: los niveles de inventarios suben ya que el
cliente tiene que esperar mucho tiempo para recibir un pedido y con la posibilidad de que
en ocasiones se recurra a proveedores externos para cubrir sus necesidades causando que lo

que haya venido bajo pedido pase a ser un stock permanente dentro de la empresa.

1.1.4 Nivel de Servicio y Atencién al Cliente

El punto final de esta seccion es el cliente, el cual es la razén de ser de cualquier
compafiia con fines comerciales. Como se puede observar en los tres puntos anteriores, al
tener un enfoque comercial, la idea es satisfacer las necesidades del cliente al méaximo
manteniendo un excelente nivel de servicio y cumpliendo con el despacho de lo que éste
llegase a solicitar. Sin embargo, esto no ha resultado ser de esta manera ya que como se
pudo observar en la Figura 4, los niveles de compras areas y exprés se mantienen altas por
largos periodos de tiempo. Esto implica que la empresa no cuenta con el stock solicitado
por el cliente para que pueda funcionar.

La calidad del inventario que se sostiene es muy baja ya que no existe disponibilidad
para los items de alta rotacion que son requeridos por la compafiia y hay disponibilidad para
items de baja rotacion que el cliente no requiere con tanta frecuencia.

En términos breves y usando las caracteristicas basicas del inventario, la compafiia sujeta

a analisis no usa de una manera correcta la amplitud y la profundidad de su inventario.
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Tiene una baja amplitud lo cual genera que haya pedidos aéreos y exprés y una profundidad

en ciertos items muy alta, lo cual genera que haya un sobrestock que puede llegar a durar
afos en inventario, dependiendo del ritmo de como evolucione el ritmo de ventas de la
compaiiia.

Adicional a lo anteriormente mencionado, cabe indicar que la compafiia no tiene una
forma de medir su nivel de servicio al cliente final. Lo que existe son percepciones de los
asesores y de los clientes, pero no son cifras duras que certifiquen o rechacen la hip6tesis

de un mal servicio de atencién al cliente.

1.2 Tema
“Implementacién de un sistema de gestion de la demanda para una empresa

comercializadora de repuestos de maquinaria agricola”

1.3 Problematica

En un mundo cada vez mas competitivo donde la globalizacién y los acuerdos
comerciales conseguidos en el ultimo quinquenio han permitido el ingreso de productos de
varios origenes, precios, calidades, entre otros factores, ha obligado a que las empresas
empiecen a buscar la optimizacion de recursos propios para mantenerse rentables y
competitivas frente a la competencia. Uno de los puntos que, dentro de esta optimizacion
de recursos, suele ser olvidado es el abastecimiento oportuno de los productos y la
administracién de los inventarios ligado a este Ultimo proceso.

En el ultimo par de afios, dentro de la empresa sujeta a este estudio fueron varias las
acciones que se tomaron para seguir siendo los lideres del mercado. Sin embargo, todas
estuvieron enfocadas en acciones netamente comerciales las cuales ayudaron a mantener o
incrementar su presencia en el mercado y tratar de satisfacer a todos sus clientes. Esto ayudo
a seqguir creciendo en rentabilidad, no obstante, empezaron a sacrificar la eficiencia
financiera al mantener niveles de inventario cada vez mas altos y, a su vez, mal
proporcionados ya que el nivel de obsolescencia de los productos ha ido incrementandose
y, de manera indirecta, la calidad del inventario sostenido ha ido deteriorandose.

Adicional a esto, los clientes, el principal motor de la compafiia, empezaron a sufrir un

desmejoramiento en la calidad del nivel de servicio, ya que cuando requerian algun repuesto
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en particular era altamente probable que no lo hubiera en stock y tuviera que pasar por un

proceso de importacion directa exprés, elevandose asi los costes de adquisicién y con una
muy alta probabilidad de que la maquina que requiriese ese producto parase.

Una vez se hubo llegado a un punto insostenible, la alta direccion se dio cuenta que era
necesario empezar a ver este problema no con un punto de vista comercial sino mas bien
con una vision logistica/operacional del mismo. Se determin0, entonces, que existe un
problema de inventarios, aunque no cual es la causa raiz de esto.

Por esto, es preciso generar informacidn cuantitativa para obtener una radiografia de la
situacion inicial de la compaiiia y, posteriormente, plantear alternativas de soluciones que

se ajusten a su realidad, tanto en procesos, formas y tiempos de ejecucion.

1.4 Justificacion del Problema

Por lo general, en un balance general de una empresa comercial, el inventario es el activo
corriente mas grande que tiene (Jiménez, 2008). Debido a esto, se encuentra que es de una
relevancia alta realizar un analisis situacional de la empresa en estudio para determinar cual
es el problema estructural de los inventarios y, teniendo como base esto, desarrollar
acciones estratégicas, tacticas y operativas que apunten a mejorar el uso de los recursos
tangibles de la compafiia.

(Ballou, 2004) indica que la globalizacion y la internacionalizacion de las industrias en
todas partes dependera en gran medida del desempefio de los costes logisticos. Es por esto
por lo que es de muy alta relevancia crear unos procesos estructurados y sistematicos que
ayuden a disminuir los costes asociados, pero también a crear valor a los clientes al hacerlos
sentir satisfechos con el nivel de servicio que requieren.

Una vez se hayan podido determinar las acciones a seguir para la optimizacion de
recursos de la empresa, los principales beneficiados de este proyecto seran las areas
operacionales, comerciales y financieras en el ambito interno de la compaiiia y en el externo
seran el proveedor y el cliente. Las areas operacionales, tanto Importaciones como
Distribucion contaran con procesos delimitados y claros para la importacion de productos
necesarios para mantener el abastecimiento a los clientes. De esta manera, se optimizan los

costes tanto de importar los productos como de almacenarlos y distribuirlos.
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El area Comercial se vera beneficiada al elevar su margen de rentabilidad puesto que los

productos que se importan llegaran con mejores costes debido a las mejoras en los procesos
establecidos. Una mejor proporcion de productos de alta rotacion estaran disponibles para
la venta y, por tanto, la rotacion aumentara.

El area Financiera obtendra el beneficio de este proyecto al disminuir los niveles de
inventario iniciales y liberar estos recursos econdmicos para otros usos financieros.
Adicionalmente, al crear nuevos procesos de planificacion de compras, éstas se ven
concentradas y, por tanto, el coste financiero al que se incurre se disminuye ya que habra
ordenes mas grandes por cantidades mas altas.

Finalmente, los sectores externos a la compafiia beneficiados son los clientes y el
proveedor. Los clientes porque al tener una mejor proporcién de items de alta rotacion en
inventario, se sentirdn mejores servidos y, por tanto, habra una mejor percepcion de la
compaiiia. El proveedor de los repuestos también se vera beneficiado ya que la empresa al
planificar mejor sus compras, y tener unas fechas determinadas de pedidos, podra también
planificar mejor su abastecimiento para servir mejor a su cliente.

Como se puede notar, la implementacién de un sistema de planificacion de la demanda
no solamente beneficia al departamento de Operaciones como tal, sino que se lo puede
visualizar como un beneficio en 360° para todos los sectores, tanto internos como externos

de la compafiia.

1.5 Delimitacion del Problema

Este proyecto tiene como area de enfoque principal el departamento de Operaciones de
la compafiia objeto de estudio en donde se desarrollaran las acciones necesarias para, en
primer lugar, determinar la situacion real de la compafiia y, posteriormente, ofrecer las
soluciones ajustadas a ella.

El periodo de analisis toma como base la situacion del afio 2018 y, a partir de ahi, toma
puntos de referencias de los dos afios anteriores para evaluar y comparar resultados.

El espacio en donde se va a desarrollar este proyecto serd en la oficina Matriz de la
compafiia bajo estudio, ubicada en la ciudad de Guayaquil, Ecuador, donde se concentra la
mayor cantidad de facturacion, ademas de que todas las actividades administrativas recaen

en esta ciudad.
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Finalmente, este proyecto tiene como contenido principal analizar como afecta una

correcta planificacion de la demanda en la administracion de los inventarios. Es por esto
por lo que el punto de enfoque estd dado para que la planificacion de la demanda sea el
punto principal de este trabajo vy, a partir de esto, ofrecer las repercusiones en las otras areas

de la misma empresa.

1.6 Hipdtesis del Trabajo
La implementacion de un sistema de abastecimiento y planificacion causara un impacto

positivo macro en la estructura operacional/financiera de la empresa.

1.7 Objetivos
Para enunciar los propdsitos de este proyecto e identificar lo que se quiere lograr se han
planteado los siguientes objetivos:

1.7.1 Objetivo General
Establecer un sistema de gestion de la demanda que permita asegurar un nivel 6ptimo de

inventarios manteniendo un nivel de servicio adecuado.

1.7.2 Objetivos Especificos

— Establecer una politica de inventarios tomando en cuenta el tiempo de suministro o
abastecimiento (lead time), stock de seguridad y nivel de servicio del proveedor.

— Establecer ciclos de planificacion que mejoren la forma de abastecerse de la
compafiia.

— Disminuir los niveles de inventarios en un 30% en comparacién con los niveles
iniciales en un periodo de 1 afio.

— Disminuir los costes logisticos en un 5% en un periodo de un afio.

— Disminuir los pedidos exprés en un 40% en un periodo de 1 afio.

— Incorporar indicadores de gestion logistica que permitan controlar la evolucion y la

calidad del inventario.
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2 Marco Teoérico

En este capitulo se realiza una revision de la literatura que antecede al desarrollo de este
proyecto con la revision de conceptos relacionados con el tema y que sientan una base para
el desarrollo de la presente memoria de TFM. Para esto, se revisan conceptos relacionados
con el tema que sirven para entender todas las propuestas realizadas a lo largo del capitulo

4 de la presente memoria.

2.1 Marco Conceptual
En los siguientes apartados se revisan los conceptos de inventarios, demanda,
clasificacion ABC e indicadores clave de gestion logistica para sentar una base sobre la cual

erigir la presente memoria de TFM.

2.1.1 Inventario

En su concepto mas elemental, el inventario es el conjunto de bienes tangibles que una
empresa sostiene para poder hacer negocios (Fernandez y Rivas, 2002). Estos bienes
pueden ser materia prima, productos en proceso o producto terminado.

El inventario puede ser considerado como un capital en forma de material, ya que éstos
tienen un valor para la compafia, mas ain para las que se dedican a la venta y
comercializacion de productos (Cruz Colon, 2010). Debido a esto es de suma importancia
gue se tenga una administracion efectiva del mismo sabiendo qué, cuando, cuanto, donde y
a quién comprar para llegar a utilizar los recursos de manera mas eficiente.

Los inventarios representan una alta inversion y repercuten en toda la empresa. Cada
area funcional tiene objetivos propios con respecto al inventario que se contraponen unos
contra otros (Perez, 2009):

— Ventas. - Maximizar cobertura de pedidos.

— Produccién. - Maximizar coberturas de materias primas; minimizar paradas por
cambio en lineas de produccién; Aplanar el plan de produccion y evitar picos;
maximizar la utilizacién de maquinaria y personal: minimizar tiempos muertos.

— Compras. - Minimizar costes unitarios de materia prima; identificar proveedores

confiables.
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— Finanzas. - Minimizar la inversion en inventarios: reducir el riesgo financiero.;

maximizar el flujo de efectivo.

Como se puede observar, cada area funcional tiene una vision diferente del propdsito de
los inventarios, sin embargo, trabajando bajo una estrategia S&OP se debe buscar un
intermedio entre el criterio comercial, operacional y financiero para aumentar las ventas,
usando los recursos de una manera optimizada lo cual genera que los costes financieros
sean lo més bajos posibles.

Es de suma importancia considerar el movimiento de un producto (ventas y demanda),
las causas externas e internas de la compafiia y los histéricos de ventas para tener un control
del inventario sostenido. A partir de estos factores principales y otros secundarios se puede
lograr mantener un stock adecuado que no aumente los costes de almacenamiento y

manteniendo un balance entre la atencion al cliente y los activos de la empresa.

2.1.2 Propdsitos del Inventario
Adam y Ebert (1991) sostienen que las empresas mantienen una determinada cantidad
de inventario por las siguientes razones:

— Conservar la independencia de operaciones. Al sostener un inventario determinado,
las empresas ganan flexibilidad en su operacion diaria.

— Confrontar variaciones en la demanda del producto. Normalmente, es posible estimar
como se va a comportar determinado producto durante un periodo de tiempo, sin
embargo, estas predicciones no son del todo fiables y, por tanto, las empresas suelen
trabajar con un stock de seguridad que mitiga estas variaciones de la demanda.

— Aprovechar el tamafio econdmico de la compra. El volumen de la compra siempre va
a ser un factor deterministico en el momento de decidir cuanto se va a sostener de
inventario. Por lo general, se suele comprar en grandes cantidades para aprovechar
descuentos por volumen y a su vez mejorar el coste unitario del producto. Sin
embargo, se tienen que considerar antes de decidir comprar volimenes demasiado
grandes ya que, si la decision no es la correcta, se termina afectando a los activos
corrientes de facil disponibilidad.

— Servir como paliativo a las variaciones en las entregas o lead times. Tanto en compras

locales como internacionales, el tiempo de entrega casi nunca es fijo, ya sea por
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factores enddgenos o exdgenos. Debido a esto, las compafiias sostienen un inventario

de seguridad para servir como soporte en las operaciones diarias.

— Permitir flexibilidad al programar la produccion. Este punto estad atado a los
inventarios de materias primas y productos en proceso ya que, al sostener inventario
de este tipo, las empresas productoras tienen una mayor flexibilidad en el momento

de determinar que y cuadndo producir un determinado producto.

2.1.3 Costes de Inventario
Todas las empresas comerciales deben buscar como objetivo primordial minimizar los
costes relacionados con el inventario sin bajar el nivel de servicio al cliente final. La Figura

6 detalla la composicion de costes relacionados con el inventario (Geo Tutoriales, 2015):
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Figura 6.- Costes de Inventarios
Fuente: (Geo Tutoriales, 2015)

Los costes del inventario se pueden clasificar en cuatro grandes categorias: los
relacionados con el articulo, los costes de pedido, los costes de mantenimiento del
inventario y los costes de falta de existencias. A continuacion, se presenta un desglose de
cada uno de ellos.

— Costes del articulo. Se refiere al precio de compra de un determinado articulo. Esta
determinado por el precio de lista de adquisicion de determinado producto.
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— Costes de hacer un pedido. Son aquellos que estan asociados con la adquisicion de

bienes para el reaprovisionamiento del inventario. Estan relacionados,
principalmente, con los costes internos de una compafiia para poder procesar la orden.

— Costes de mantener el inventario. Son todos los relacionados con el almacenaje de
articulos durante un periodo de tiempo determinado y son proporcionales al promedio
de articulos disponibles en el almacén. Los costes de mantenimiento de inventarios
pueden ser:

o Costes de espacio. Cargos hechos por el volumen almacenado en
determinado espacio. Mientras mas espacio esté optimizado dentro del
almacén, mas bajo sera el coste de espacio que se tenga por unidad
almacenada.

o Costes de capital. Es el coste de oportunidad relacionado con el inventario.
En este caso, se tiene que hilar fino en el momento de decidir qué es lo que
se quiere tener almacenado y para cuanto tiempo de cobertura para
determinar cudl es el coste de oportunidad de almacenar por encima o por
debajo de lo planificado.

o Costes de seguro e impuestos. La mayoria de las empresas no solamente
incurren en costes de almacenamiento y capital, sino que también contratan
un seguro contra riesgos asociados al mantenimiento de inventarios.

o Costes de riesgo. A pesar de que los inventarios estén asegurados, siempre
existe un riesgo asociado a la pérdida, la merma, el dafio u la obsolescencia
del producto. Estos son los costes de riesgos inherentes a un inventario.

— Costes de falta de existencias. Son los costes que se incurren cuando se emite un
pedido, pero éste no es capaz de satisfacer totalmente la demanda que existe del
mismo. Los costes de falta de existencias pueden ser de dos tipos:

o Coste por pérdida de ventas. Estan relacionados con la falta parcial o total de
stock de determinado articulo. Si la empresa no lo tiene totalmente
disponible, el cliente final puede desistir parcial o completamente de la
compra y, por tanto, se convertiria en una venta perdida para la empresa.

o Coste por pedido pendiente. En el caso de que el cliente decida esperar hasta

que la empresa se abastezca con el producto que no disponia, ésta incurre en

Pagina | 20



7 UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

CAMPUS D'ALCOI
un coste por pedido pendiente puesto que tendra que ver vias mas rapidas

para tener ese producto en su almacén lo cual encarecera el coste del producto
y disminuird el margen de ganancia. Ademéas de que existe un coste de
oportunidad al no vender un producto en el momento en que el cliente lo

deseaba.

2.1.4 Politicas de Inventario

Las politicas de inventario son estrategias empresariales disefiadas para administrar, de
manera eficiente, los recursos materiales de una organizacion con el objetivo de minimizar
los costes operativos y, a su vez, garantizar la calidad en el servicio al cliente (Leal, 2018).

Los propositos de las politicas de inventarios deben ser:

— Definir el nivel deseado de inversion en el inventario; v,
— Mantener los niveles de inventarios fisicos tan cerca como sea posible de lo
planificado.

La administracion de inventarios comprende los siguientes pasos:

— Formular un modelo matematico que describa el comportamiento del sistema de
inventarios.

— Elaborar una politica 6ptima de inventarios a partir de este modelo.

— Utilizar un sistema de procesamiento de informacion computarizado para mantener
un registro de los niveles de inventario.

— A partir de los registros de los niveles de inventario, utilizar la politica 6ptima de
inventarios para sefialar cuando y cuanto conviene reabastecer.

Existe una serie de variables que ayudan a determinar la politica de inventarios que debe
fijar una organizacion: los costes, el nivel de servicio esperado, el tiempo de abastecimiento
o lead time, la naturaleza del producto, las restricciones del proveedor y los patrones de la
demanda.

Los costes de mantenimiento de inventarios, explicados en el apartado anterior,
delimitan la politica establecida para los inventarios. Es necesario hacer un analisis interno
de la capacidad de almacenaje, de los costes de oportunidad y del coste de obsolescencia

para fijar una politica que se ajuste a las necesidades de la compafiia.
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El nivel de servicio esperado lo delimita la directiva de la compafiia que fija la amplitud

de cobertura que va a tener la operacion de la empresa. En funcién del mercado en donde
opere, la compafiia puede permitirse o no tener un nivel de servicio que atienda a un
determinado porcentaje de clientes.

El lead time o el tiempo de abastecimiento esta determinado por la eficiencia de los
proveedores en el suministro y la distancia que exista entre el centro de distribucion de
origen y el almacén de destino.

La naturaleza del producto establece las limitaciones que tienen los productos si son de
tipo perecedero, consumible o reparable. De acuerdo con estas caracteristicas, se puede
ampliar o recortar la politica de inventario que desee fijarse.

Las restricciones del proveedor tienen en cuenta las condiciones especiales que se deben
cumplir al adquirir un determinado producto como, por ejemplo, los lotes minimos de
compra, descuentos por volumen, nivel de servicio del proveedor hacia la empresa, entre
otras caracteristicas.

Por altimo, los patrones de la demanda estan relacionados con el flujo de los clientes que
adquieren los productos de la compariia con regularidad y las caracteristicas intrinsecas del
producto que hacen que éste sea de consumo homogéneo o heterogéneo.

El balance de todas estas caracteristicas puede repercutir en el éxito o fracaso y en la
forma en que se lleva la politica de inventarios establecida por la compafiia.

2.1.5 Tipos de Demanda

La demanda de un producto en inventario es el nimero de unidades que sera necesario
extraer del inventario para algun uso, durante un periodo especifico (Hillier y Lieberman,
2006). La demanda de los productos esta sujeta a varios factores tanto endégenos como
exogenos a lo que una compafiia decida hacer y, por tanto, se dice que existen diferentes
tipos de demanda. Brevemente, los tipos de demanda se pueden clasificar en dos grandes
grupos: demanda determinista o demanda estocastica, también Ilamada probabilista; v,
demanda dependiente o independiente.

En el primer grupo se determina la certidumbre o la incertidumbre en el momento de de
predecir una demanda. La demanda determinista indica que existe una certidumbre bastante

exacta en cualquier periodo de tiempo, mientras que la demanda estocastica o probabilista
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es la mas realista, pero a su vez implica una gestion mas compleja debido a que la

variabilidad de la demanda no se comporta como una constante conocida. En este caso, es
necesario determinar si la demanda sigue un patrén de comportamiento estadistico usando
los tipos de distribucion estadistica conocidas, como la uniforme, normal, exponencial, chi-
cuadrada, beta 0 gamma.

En el siguiente grupo se abordan las relaciones que pudiesen llegar a existir entre los
productos demandados. En el caso de que no existiese una relacion entre un producto X y
un producto Y, esto se conoce como demanda independiente. Por tanto, la demanda
dependiente implica una relacién entre un producto y otro y esto esta generado por las

condiciones del mercado.

2.1.6 Clasificacion del Inventario
Torres et al. (2007) clasifican el inventario, entre otros criterios, segun: su naturaleza, su
velocidad, su posicion en el proceso logistico y su funcionalidad.
Segun su naturaleza, el inventario se puede clasificar en:

— Inventario de materia prima y materiales. Son los productos que se utilizan para la
elaboracion de un producto terminado.

— Inventario en proceso. Son las piezas que ya forman parte del proceso de fabricacion
y que tienen un cierto grado de elaboracion, pero aun no han terminado su fabricacion.

— Inventario de producto terminado. Una vez que el proceso de fabricacion ha
concluido, el resultado final pasa a ser parte del inventario de producto terminado, el
cual esté listo para su distribucién y su posterior venta.

De acuerdo con la velocidad de rotacion, el inventario se clasifica en:

— Inventario corriente. Se refiere al inventario que se mueve dentro de los margenes
establecidos de rotacion.

— Inventario de lento movimiento. Esta integrado por los articulos cuyos escasos
movimientos de salida pueden causar una relativa inmovilizacion de este. Se debe
prestar especial atencién al abastecimiento de este tipo de productos.

— Inventario ocioso. Son productos que no han tenido salida en un periodo determinado
de tiempo. Su origen principal esta en las compras no justificadas y, en menor medida,

a la obsolescencia por cambio de tecnologia.
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— Inventario obsoleto o inmovilizado. El inventario obsoleto estd conformado por

articulos que no son de frecuente dafio o también por articulos que han sido
reemplazados por un cambio de tecnologia y, por tanto, se convierten en inservibles.
De acuerdo con su posicion en el proceso logistico, el inventario se clasifica en:

— Inventario en existencia. Son los productos que se encuentran disponibles en un
almacén.

— Inventario en transito. Son los articulos que se encuentran moviéndose entre dos
puntos de la red logistica, pudiendo ser un abastecimiento local o internacional o una
transferencia interna entre almacenes.

Por su funcionalidad, el inventario se clasifica en:

— Inventario normal. Este tipo de inventario asegura la demanda de un producto
determinado.

— Inventario de seguridad. Este inventario permite cubrir las variaciones aleatorias de
la demanda y de las condiciones variables del abastecimiento (lead time, calidad del
inventario y faltantes).

— Inventario en consignacion. Algunas empresas gestionan este tipo de inventario para
poder apalancar los costes financieros. Con €l, la empresa que recibe el inventario en
consignacion tiene disponibilidad inmediata en su almacén de los productos que
requiere y paga por ellos en el momento en que los usa.

— Inventario de reserva. El inventario de reserva es aquel que estd apartado para una
venta o un cliente en particular por un determinado periodo de tiempo. Pasado este
tiempo, si el cliente no ha efectuado la compra, este inventario vuelve a formar parte
del inventario disponible.

— Inventario disponible. El inventario disponible es la sumatoria del inventario normal
mas el inventario de seguridad y descontando el inventario en consignacion y el

inventario de reserva.

2.1.7 Clasificacion ABC
En el afio 1909, una observacion socioldgica cambié muchos principios economicos que
hasta actualidad estan totalmente vigentes. El principio de Pareto (Figura 7), introducido

por el economista y socidlogo Vilfredo Pareto, definié que el 20% de la poblacion poseia
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en ese entonces el 80% de la riqueza global. A partir de este principio se fueron

extrapolando a otros campos de diferentes ciencias sociales y, actualmente, se usa con
mucha frecuencia para la administracion eficiente de inventarios.

El objetivo primordial del principio de Pareto es optimizar la organizacion de los
productos de forma que los mas solicitados se encuentren al alcance mas rapidamente y, de

esta manera, reducir costes, tiempos y aumentar la eficiencia.

A

Porcentaje de
costos

-
Porcentaje de
productos

Figura 7.- Principio de Pareto
Fuente: (Gonzalez, 2012)

El principio de Pareto aplicado a inventarios indica que, aproximadamente, el 80% de
las ventas estan representadas por, aproximadamente, el 20% de los articulos. Estos
articulos son considerados de clase A. La clase B esta conformada por, aproximadamente,
el 15% de las ventas subsiguientes y el 30% de los articulos y, finalmente, la clase C esta
conformada por el 5% de las ventas y el 50% de los articulos del inventario. De manera
general, la clase C es la que més articulos abarca ya que son productos de bajo coste con
una rotacion baja.

Adicional al criterio de las ventas, existen otras formas de usar el principio de Pareto, las
cuales se encuentran detalladas a continuacion:

— ABC por unidades vendidas.
— ABC por numero de demandas o hits.

— ABC por margen de utilidad.
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La clasificacion ABC por unidades vendidas determina la caracteristica del item por

cuantas unidades vende en un periodo determinado de tiempo. Esto sirve para determinar
que tan alta es la rotacion de los productos en el almacén o centro de distribucion.

El ABC por nimero de demandas o hits establece la caracteristica de los items por
cuantas veces fueron demandados en un periodo de tiempo. Este célculo sirve para, entre
otras cosas, determinar la profundidad de la cobertura de los SKU’s vendidos por una
compaiiia.

Finalmente, la clasificacion ABC por margen de utilidad sirve para determinar cual es el
top de productos que mas contribuye a la utilidad neta de la compafiia.

Cada una de las clases A, B y C tienen caracteristicas estandares aplicables a cuéles sea
el criterio que se haya utilizado para su categorizacion. A continuacion, el detalle de cada
una.

Productos clase A

— Representan un porcentaje pequefio en términos de unidades fisicas, respecto al total

de los articulos movilizados.

— Constituyen la mayor parte del capital movilizado. Dicho capital se recupera mas

facilmente y genera gran parte de la utilidad del negocio.

— Generalmente, son mas rentables.

— Sunivel de inventario podria ser alto, pero siempre justificable.

— El coste de venta podria ser menor, comparado con los que poseen los otros dos tipos

de productos, By C.
— Su demanda es mas facil de predecir puesto que son bienes de alta rotacion.

Productos clase B

Tienen una representacion mediana, en términos de las unidades fisicas con relacion

al total.

— Poseen el segundo valor en cuanto a capital movilizado. Su tratamiento es intermedio,
es decir, sin una gran inversién, pero con un cuidado razonable.

— Tienen una rentabilidad intermedia

— Su nivel de inventario suele ser un término medio.

— Son bienes con una rotacion media.
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— Su demanda no es tan acertada cuando se trata de pronosticarla.

— Presentan un coste de venta intermedio, comparados con los productos Ay C.

Productos tipo C

Este grupo representa un alto porcentaje en cuanto a unidades fisicas movilizadas con

relacion al total.

— Es el grupo que més capital inmovilizado tiene con respecto a la inversion total.

— Tienen una rentabilidad inferior y su gestién no es muy exigente.

— Son los productos con mas baja rotacion.

— En el stock es normal tener pocas unidades de estos articulos.

— Los pronosticos poco funcionan a la hora de estimar la demanda de este tipo de
referencias.

— Presentan el mayor coste de venta, comparados con los productos A y B.

— Son candidatos para convertirse en bienes obsoletos.

— Representan un alto coste de mantenimiento para la empresa.

2.1.8 Indicadores Clave de Rendimiento

“Lo que no se define, no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo
que no se mejora, se degrada siempre” Lord Kelvin ya en el siglo XIX sabia que, si algo se
quiere controlar y mejorar, se debe medir frecuentemente. Los indicadores clave de
rendimiento o KPI’s? son la clave para controlar todos los procesos que se tienen dentro de
una compafiia que sirven para demostrar la situacion actual de la compafiia y ayudan para
tomar una decision con el fin de mejorar esos indicadores.

Los indicadores de gestion logistica son medidas de rendimiento que se pueden
cuantificar y que siempre van relacionados con la actividad logistica. Su objetivo es evaluar
el desemperio y el resultado que se obtiene en cada uno de los procesos de la empresa. De
esta manera, gracias a la informacién que dan estos indicadores se pueden tomar decisiones

e ir mejorando los procesos logisticos (EAE Business School, 2017).

2 KPI son las siglas en inglés para Key Performance Indicators o, lo que es lo mismo, Indicadores de Gestion
Logistica.
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Para que estos indicadores funcionen es necesario tener claro los objetivos de los KPI'’s

clave del desempefio logistico:

1. Aumentar la competitividad de la empresa.

2. Minimizar errores.

3. Aumentar los niveles de calidad.

4. Disminuir el gasto.

5. Incrementar la productividad.

6. Mejorar el rendimiento.

Dentro de cada indicador, son varios los puntos que hay que establecer para que haya un
correcto funcionamiento de estos. Todo indicador de gestidn logistica deberéd contener por
lo menos los siguientes criterios:

— Obijetivo del establecimiento del indicador.
— Definicion.

— Formula de calculo.

— Periodicidad de toma de registros.

— Responsable de la recolecta de datos.

— Fuentes de informacion.

— Fuentes de verificacion.

— Obligaciones de reporting.

Para establecer un indicador de gestion es necesario, en primer lugar, saber para qué se
estd implementando. Aqui radica la base del objetivo del establecimiento del indicador. Al
ser un indicador de gestion, debe tener unas metas cuantificables y verificables a lo largo
del tiempo.

Posterior a esto, esta la definicidn del indicador. Aqui se detalla de manera muy explicita
qué o quién va a medir.

Seguidamente, se debe detallar la formula del céalculo del indicador de gestion para que
quede claro en base a qué esta obteniendo resultados.

Es necesario también fijar una periodicidad en la toma de registros ya que esto define
cada cuanto tiempo se va a efectuar el control de este indicador. Por lo general, los informes

de indicadores de gestion logisticas son llevados de manera diaria, semanal o0 mensual.
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Igualmente, debe haber un encargado de elaborar estos indicadores de gestion que tome

la responsabilidad de un correcto funcionamiento.

Las fuentes de informacion y de verificacion deben quedar claras y detalladas en el
informe para que, en el caso de dudas, se puedan verificar los datos sin mayores
contratiempos.

Finalmente, debe existir una obligatoriedad en informar estos indicadores de gestion para

que todos los involucrados puedan ver la evolucion de lo que se esta midiendo.

3 Metodologia de Trabajo

El siguiente capitulo contempla la metodologia para el desarrollo de la presente memoria
de TFM usando un diagrama de flujo y un cronograma de actividades. Adicional a esto,

también incluye un detalle del procedimiento de la extraccion y el procesamiento de datos.

3.1 Diagrama de Flujo

El presente autor de esta memoria de TFM tuvo la oportunidad de empezar a trabajar en
la empresa sujeta a andlisis con la mision de encontrar las falencias que han causado el
desmejoramiento en la calidad del inventario y proponer soluciones de mejora tanto en esta
area como en la gestion de la demanda. A partir de esto, se realiza un analisis situacional
de la compafiia en ese momento, tanto a través de analisis de datos como de entrevistas a
los principales responsables del &rea comercial, operacional y de la direccion general de la
compafiia. En este momento se delimitan los indicadores de gestion logisticas que van a ser
usados para poder medir, evaluar y controlar los cambios que se llegasen a implementar.

Una vez identificadas las oportunidades de mejora, se define una alternativa de solucion
para la planificacion de la demanda y una administracién mas eficiente del inventario. La
solucién planteada debe ser evaluada y revisada periddicamente para verificar que esté
dando los resultados esperados y en el caso de que no esté cumpliendo con las expectativas,
ajustadas en los puntos que sean necesarios.

Una vez pasada la fase de pruebas y correccion de errores, se debe elaborar una
comparativa entre la situacion inicial y la actual después de un determinado periodo de

tiempo. Finalmente, se deben elaboran conclusiones y recomendaciones para que las
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decisiones tomadas durante el periodo de evaluacion de la propuesta sigan mejorando y

surtiendo efecto en los resultados deseados de la compafiia.

La Figura 8 muestra un diagrama de flujo del proceso explicado en el texto precedente.
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Figura 8.- Diagrama de Flujo

Fuente: Elaboracion propia

3.2 Cronograma de Actividades
Para la implementacion de cualquier proyecto es necesario tener claro cuales son las
actividades que se estan planificando, cudndo van a comenzar y cuénto tiempo van a durar.
La Figura 9 muestra el cronograma de actividades en donde se puede observar cuéles son

las fechas planificadas de ejecucion y cuando se espera que esté listo el presente proyecto.
Afio 2018 01-jun  21-jun  11-jul 31-jul  20-ago 09-sep 29-sep

Analisis de la situacidn actual de la compafiia

Identificacion del problema

Levantamiento de la informacidn
Establecimiento de indicadores de gestion logistica [ ]
Implementacion de la politica de inventario [ |
Implementacion de nueva categorizaciéon ABC [ |

Desarrollo de modelo estadistico ]

Prueba del modelo estadistico e

Comparacién de escenarios actual vs inicial q

Figura 9.- Cronograma de actividades
Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar, el proyecto tiene un tiempo de implementacion estimado de
120 dias, el cual esta dividido en fase de evaluacién, fase de puesta en marcha y fase de
control.

La fase de evaluacion es la que sienta las bases para el desarrollo del proyecto. Aqui
debe quedar definido de una manera clara cual es el problema que existe y como se va a
intentar controlarlo.

En la fase de puesta en marcha se considera todas las acciones necesarias para que pueda

notarse un cambio positivo con lo que se llegase a implementar. Aqui radica la mayor
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utilizacion de tiempo ya que en esta fase se desarrolla el modelo matematico que servira

para mejorar la forma de abastecimiento y cambiar del sistema pull que existe actualmente
a un sistema push que trate de mejorar los niveles de inventario a través de la gestion de
ventas y con el apoyo del area operacional.

Finalmente, la fase de control es donde se evalla la implementacién del proyecto y como
ha funcionado en un periodo determinado de tiempo. Aqui se compara la situacion inicial
de la empresa a través de los indicadores de gestion logistica fijados al inicio del proyecto

versus la situacién al corte de la evaluacion.

3.3 Lineas de Proceso
Para analizar las actividades que afectan el abastecimiento de los productos de la
empresa es importante mantener una vision global del proceso. La Figura 10 detalla todo el
proceso de abastecimiento actual, desde que surge la necesidad del departamento comercial

hasta que se produce la venta al cliente final.

Necesidad Solicitud de

- X Operaciones Inventario en
comercial de pedidos al P Orden es Venta al
X procesa . . stock . )
compra de area de nacionalizada . . cliente final
. orden disponible
repuestos Operaciones

Figura 10.- Proceso de abastecimiento
Fuente: Elaboracion propia

La necesidad de la compra de productos surge del a&rea Comercial cuando el cliente se

acerca al mostrador y no hay disponibilidad del (los) articulo (s) solicitado (s). En ese
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momento, el asesor comercial hace el requerimiento al jefe de repuestos para importar los

repuestos solicitados. El jefe de repuestos consolida todos los requerimientos hechos a nivel
nacional en una semana y solicita la importacion al departamento de Operaciones. El area
de Operaciones solicita las aprobaciones necesarias para colocar el pedido y éste es subido
a la plataforma del proveedor.

Seguidamente, el proveedor procesa la orden y la envia a su embarcador. La carga llega
a la Aduana del Ecuador y es nacionalizada. Finalmente, es liberada de aduana y llevada al
almacén. Una vez en el almacén se hace la revision de la mercancia y, posteriormente, se la
ingresa al sistema ERP. Cuando ésta ya estd ingresada, pasa a ser parte del inventario
disponible y, por tanto, se le notifica al cliente para ejecutar la venta.

Se puede observar que el proceso que la empresa usa para abastecer el mercado funciona
mas como un sistema pull ya que es el cliente el que genera la demanda y tomando como
base esto, el jefe de repuestos solicita comprar méas unidades de las que, originalmente,
solicitd el cliente para abastecer demandas futuras. El departamento de Operaciones

funciona como un ejecutor de compras y no como un control de lo que se esta abasteciendo.

3.4 Metodologia de la Investigacién
Método es una palabra que proviene del griego methodos que significa “camino” o “via”
y que se refiere al medio utilizado para llegar a un fin. En investigacion existen diferentes
métodos que se siguen para conseguir el objetivo deseado. En este proyecto, en particularm

se usaron varias metodologias detalladas a continuacion.

3.4.1 Método Deductivo

El objetivo del método deductivo es singularizar los parametros de comparacion que
permitan analizar un caso de estudio a través de una referencia general. Se aplica este
método debido a que los aspectos a evaluarse consisten en un analisis y diagnéstico de toda
la cadena de suministro que estd utilizando actualmente la compafiia en analisis. Esto
incluye areas como Operaciones, Comercial y la Direccion General.

La recopilacion de la evidencia desempefia un rol importante para la aplicacion de este
método de investigacion ya que a través de ésta se logra emitir juicios de valor apegados a

la realidad de la compafiia.
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3.4.2 Método Analitico

El método analitico se basa en separar las partes de un todo para poder analizarlas por
separado y lograr un conocimiento mas detallado de cada parte y de las relaciones que
existen entre ellas (Pérez y Gardey, 2012). Se usa este método para analizar cada una de las
partes involucradas en el proceso de abastecimiento y determinar donde estan las
oportunidades de mejora de cada una de ellas.

Para aplicar este método es necesaria la recoleccion de muestras a partir de una base de
datos que ayudan a obtener una vision general a partir de una singularidad. Es por esto por
lo que el método analitico y el método deductivo trabajan conjuntamente para llegar a

conclusiones generales sobre este tema.

3.4.3 Meétodo Estadistico

El método estadistico es un método complementario al deductivo y al analitico. Este se
encarga de recopilar datos numéricos, interpretarlos y elaborar relaciones entre
determinados grupos de elementos para determinar tendencias, generalidades y
correlaciones, en el caso de que existiesen.

La gestion de la demanda trabaja con informacion histérica que luego es traducida a
numeros estadisticos que sirven para determinar una tendencia y, por tanto, facilitar el

escenario para una planificacion méas acercada a la realidad historica.

4 Planteamiento de la Solucidn

Una vez revisados los conceptos basicos y conocer la situacion inicial de la compafiia,
el capitulo 4 plantea soluciones que sean ejecutables y que demuestren resultados en el
corto, medio y largo plazo. En este capitulo se podran observar las diferentes soluciones
que en conjunto buscan implementar un sistema de gestion de la demanda y una correcta

administracion de los inventarios para la empresa sujeta al analisis.

4.1 Desarrollo de un Sistema de Gestion de la Demanda
Un sistema de gestion de la demanda busca integrar diferentes caracteristicas de la

administracion del inventario en conjunto con herramientas estadisticas que sirven para
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proyectar las compras de acuerdo a diferentes plazos previamente establecidos por la

compaiiia.
A continuacion, se muestran las diferentes herramientas que van a ser utilizadas para la
implementacion de un modelo estadistico que tiene como principal objetivo mejorar el

abastecimiento y, por tanto, la calidad del stock en la empresa.

4.1.1 Politicas de Inventario

Como se pudo observar en el capitulo 1 de la presente memoria de TFM, la empresa
sujeta a este analisis no mantiene una politica de inventario, que ayuda a definir cuales son
los minimos y maximos de stock por las diferentes lineas de productos.

Las politicas de stock, en conjunto con la clasificacion ABC del inventario, son la base
para determinar qué tipo de articulos son los que se va a decidir tener en stock. Las politicas
de inventario se elaboran considerando tres caracteristicas basicas:

- Nivel de servicio del proveedor hacia la empresa,

- Tiempo de abastecimiento o lead time.

- Stock minimo y stock de seguridad.

El nivel de servicio del proveedor hacia una empresa puede ser medido por lo menos de
dos formas diferentes: a través del informe “A tiempo y completo” u On Time In Full
(OTIF) o a través del informe de la “Primera pasada” o First Pass Fill Rate (FPFR). El
OTIF mide la capacidad de repuesta del proveedor tanto en tiempo como en cantidad
pedida. Debe cumplir ambas caracteristicas para que su nivel de servicio sea del 100%, en
caso contrario, es del 0%.

El FPFR, por otro lado, considera Unicamente la disponibilidad del item en el momento
en que es solicitado. Si el item esta disponible, su nivel de servicio es del 100%, en caso
contrario, es del 0%.

La empresa, actualmente, no mide el nivel de servicio del proveedor hacia ella, sin
embargo, tiene una percepcion debida a un histérico de compras. Su percepcion de nivel de
servicio usando la primera pasada como punto de referencia esta sobre el 85%. Debido a
esto, consideran que alrededor de 9 de cada diez lineas pedidas estan disponibles en stock
para ser despachadas en el momento en que es realizado el pedido.
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El tiempo de abastecimiento o lead time es otro factor que es considerado para fijar una

politica de stock. La empresa tiene tres formas de abastecimiento dependiendo del nivel de
urgencia de los pedidos:

- Pedidos via Maritima.

- Pedidos via Aérea.

- Pedidos via exprés (Machine Down).

Los pedidos realizados a través de la via maritima son los que méas tiempo necesitan para
llegar al almacén de la empresa. En promedio, el tiempo que se necesita desde que una
orden es ingresada en la plataforma del proveedor hasta que llega al almacén de la empresa
de 30 dias. Sin embargo, a pesar de ser el medio de transporte que mas tiempo tarda, es el
maés eficiente en coste puesto que es la forma mas barata de transportar mercancia entre
paises y se puede consolidar de una mejor manera.

Los pedidos via aérea son una solucion para abastecer de una manera mas rapida y
solventar necesidades puntuales de los clientes o eliminar la posibilidad de posibles
quiebres de stock. El tiempo promedio de los abastecimientos usando esta forma de
transporte desde que es solicitado el producto hasta que llega al almacén es de 14 dias. La
desventaja de los pedidos aéreos es su mayor coste debido a los precios que se fijan por
volumen y o precio bruto de la mercancia que se esta importando.

Finalmente, los pedidos por via exprés son los que menor tiempo tardan en llegar, pero
tiene un mayor coste logistico. Este medio de transporte esta disefiado para ser usado en los
casos que el cliente tiene una maquina parada y necesita de algun repuesto lo méas pronto
posible para poder arreglarla y ponerla en funcionamiento nuevamente. El tiempo promedio
de los abastecimientos usando esta forma de transporte es de 6 dias desde el momento en
que es solicitado hasta que el producto llega al almacén.

A partir de los tiempos de abastecimientos antes mencionados de las distintas formas de
transporte usadas por la empresa, se considera que el lead time dptimo para fijar una politica
de stock es el tiempo promedio de los abastecimientos maritimos, es decir, 30 dias, debido
a que estos son los 6ptimos en costes y, ademas, abarcan los otros dos medios de transporte.

Finalmente, el Gltimo punto a considerar para fijar una politica de inventario es
considerar el stock minimo y el stock de seguridad deseado a mantener en el almacén. El

stock minimo esté determinado por la ecuacion (1):
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StockMinimo = Leadtime x DemandaMedia 1)

El stock minimo para la compariia bajo analisis esta determinado por el lead time que se
reviso en el punto anterior el cual es de 30 dias multiplicado por la demanda media de cada
articulo que se desee mantener abastecido.

El stock de seguridad, por otro lado, determina un nivel adicional de existencias que
sirve para reducir el riesgo de desabastecimiento ante las posibles incertidumbres de la
oferta y la demanda. El stock de seguridad esta determinado por la ecuacion (2):

StockdeSeguridad = StockMinimo + (LeadtimeHabitual — Leadtimecon Retraso) x DemandaMedia

)

El stock de seguridad, entonces, considera el stock minimo maés posibles eventualidades
causadas por factores exdgenos. De acuerdo con el histérico, el tiempo méaximo de un
abastecimiento con retraso es de 60 dias, por tanto, si se aplica la ecuacion (2) el resultado
es el siguiente:

StockdeSeguridad = (30 x DemandaMedia) + (30dias x DemandaMedia) 3)

A partir de lo anterior, el stock de seguridad para la empresa sujeta al analisis es de 60
dias, lo que sirve para cubrir todos los factores exdgenos del proceso de abastecimiento
desde que es pedido hasta que la mercancia llega al almacén.

Si se revisan los tres puntos necesarios para fijar una politica de inventario, el nivel de
servicio, el lead time y el stock de seguridad, se puede observar que una politica de 60 dias
seria suficiente para cubrir las eventualidades. Sin embargo, como el nivel de servicio usado
dentro de los factores para considerar una politica es una percepcion y no un dato exacto,
la politica de inventario deberia ser suavizada, por lo menos los primeros meses de
implementacién de este sistema de gestion de la demanda, para obtener datos que sirvan
realmente como objetos de medicidn y ajustar la politica a los niveles reales de nivel de
servicio del proveedor hacia la empresa. Es por esto, que se propone tener una politica de
90 dias de stock en almaceén para cubrir todas las eventualidades exdgenas que se pudiesen
Ilegar a generar durante el proceso de pedido.

Adicional a esto, existen lineas de producto como Filtros, Lubricantes y Aceites que
tienen un nivel de complejidad adicional por permisos gubernamentales haciendo que sus

procesos de importacion sean mas largos de lo normal. Es, por tanto, que para estas tres
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lineas de producto se ha decidido fijar una politica de inventario de 120 dias para ayudar a

amortiguar cualquier efecto que se pueda tener por retrasos en la elaboracion y obtencion

de los permisos antes mencionados.

4.1.2 Clasificacion ABC
Como se pudo observar en el capitulo 2, existen varias formas de usar una clasificacion
ABC para los articulos. La mas usada, es la clasificacion por rotacion o unidades vendidas.
La empresa sujeta a analisis usa esta clasificacion, pero con rangos de unidades vendidas
muy bajos lo cual genera una distorsion en el porcentaje de articulos y délares por categoria.

A continuacion, se muestran en la Tabla 2 las clasificaciones usadas por la compafiia:
Tabla 2.- Descripcion y Rango de clases ABC

Descripcion de Clase Rango de Unidades

03 A x»=8 unidades
02 B S==y<=7
01 C 2e=x<=A
00 Temporal O<x=1
88 Huesos x=0|
60 Muevos

Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anéalisis

Esta clasificacion, ya en cifras netas contiene lo siguiente:
Tabla 3.- Clasificacién ABC Actual por Nimero de SKU's

Clase de Inventario Ndamero SKUS Porcentaje
03 2,529 14%
02 998 5%
01 2,638 14%
0o 4,674 25%
83 6,444 35%
66 1,108 6%
Total general 18,391 100%

Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

Al observar la Tabla 3, se puede notar que segun esta clasificacién solo el 28% de los
SKU’s son de alta 0 media rotacion. EI 39% es de lenta rotacion, el 6% son articulos nuevos

y el 35% son SKU’s inmovilizados en el ultimo ano movil.
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Ademas del nimero de SKU’s clasificados en cada una de las categorias, también es

necesario revisar cuantos délares estan dentro de cada clase. En la Tabla 4 se puede observar

el inventario actual categorizado en cada una de las clases actuales.

Tabla 4.- Clasificacion ABC Actual del Inventario en Délares

Clase de Inventario Costo Total Porcentaje

03 g 1,976,871.54 30%
02 5 518,903.83 8%
01 g 1,008,371.98 15%
oo 5 1,709,254.40 26%
38 g 1,012,704.01 15%
66 5 456,962.33 7%

Total general 5 6,683,108.08 100%

Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anélisis

La Tabla 4 muestra como se categorizan los ddlares que estan en inventario en cada una
de las clases que usa la compafiia. Se puede observar que actualmente el 38% del inventario
valorizado actual esta categorizado dentro de las clases de alta y media rotacion. El 41%
del inventario valorizado es considerado de lenta rotacién; el 7% son articulos nuevos; v, el
15% es considerado inventario inmovilizado.

Visto de esta manera, el inventario economico esté relativamente sano en cuanto a clases
de alta rotacion y sus inmovilizados son bajos en comparacion con otras industrias. Sin
embargo, como se pudo observar en la Tabla 2, la forma en que se clasifica el inventario y
los criterios actuales de cada clase son muy laxos y, por tanto, no se ve que el inventario
esté deformado.

Debido a esto, es necesario realizar una nueva clasificacion del inventario partiendo de
nuevos parametros que queden fijados dentro de las clases. Se decide entonces, crear nuevas
clasificaciones que estén mas acordes al mercado agricola. Las nuevas clases estan
detalladas en la Tabla 5.

Tabla 5.- Descripcion y Rango de Nuevas Clases de Inventario
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Clase Rango de Unidades
A H==A8
B 12<=X<43
C A=K=]12
D 2==x=4
E X=1
H x=0
66 Muevaos

Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

La Tabla 5 muestra las nuevas clases de inventario creadas para la empresa sujeta analisis
y que estdn mas acordes con la realidad del mercado. Ahora para que un producto sea
considerado clase A debe vender un minimo de 48 unidades en un periodo de 1 afio o lo
que es lo mismo, 1 unidad semanal. En el caso de los productos de clase B, para estar dentro
de esta categoria los articulos deben vender un minimo de 12 unidades, o lo que es lo
mismo, 1 unidad al mes. Los productos de la clase C deben vender ahora minimo 4 unidades
en un afo, o, en otras palabras, 1 cada trimestre.

La clase D, que es una clase nueva y se podria considerar una extension de la clase de
lenta rotacion, debe vender por lo menos 1 unidad cada semestre. La clase E es la de menor
rotacion de todas las nuevas clases la cual esta parametrizada para que los articulos que
vendan 1 unidad en el afio estén dentro de esta clase. Finalmente, en la clase H o “Huesos”
se clasifican todos los articulos que no hayan vendido ninguna unidad en el Gltimo afio
movil. La clase 66 o Nuevos no sufre modificaciones quedando como estaba anteriormente,
lo cual implica que todos los articulos que hayan sido creados en el Gltimo afio movil seran
categorizados dentro de esta clase, y pasados al décimo tercer mes, éstos seran clasificados
dentro de cualquiera de las otras cinco categorias antes mencionadas.

A partir de lo anterior, la Tabla 6 muestra como quedan clasificados los SKU’s dentro

de las nuevas clases de inventario.
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Tabla 6.- Clasificacion ABC Nueva por Numero de SKU's

Clase de Inventaric MNiamero de SKUs Porcentaje

A 420 2%
B 1,386 8%
E 2,389 13%
D 1,993 11%
E 1,626 9%
H 9,489 51%
66 1,108 6%

Total general 18,391 100%

Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

Ahora se puede observar que el nimero de articulos categorizados en la clase A ha
bajado considerablemente en comparacion con la clasificacion anterior. Con la nueva clase
hay 420 SKU’s categorizados como A, mientras que en la clasificacién anterior habian
4,520 SKU’s. Por tanto, ha pasado de ser del 14% del inventario a ser solo el 2% del
inventario total. La clase B increment6 el nimero de SKU’s pasando de ser el 5% del total
del inventario al 8%.

La clase de lenta rotacién C tuvo un ligero decremento pasando del 14% del total de
SKU’s activos al 13%. Las clases D y E, que antes representaban el 25% en la categoria
“Temporal”, ahora representan el 20% entre las dos clases. Finalmente, otro de los
principales cambios que se puede notar es que la clase H 0 “Huesos” paso de representar el
35% de los SKU’s activos a ser el 51% de los SKU’s. Como se puede observar hay un
cambio total en las dos categorias mas importantes dentro de los andlisis de rotacion: la de
alta rotacion que bajé un 12% con la nueva clasificacion y la clase inmovilizada que pasé
a representar el 51% del inventario total activo.

Finalmente, la Tabla 7 muestra como los ddlares actualmente invertidos en el inventario

se han recategorizado usando las nuevas clasificaciones anteriormente explicadas.
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Tabla 7.- Clasificaciéon ABC Nueva del Inventario en Délares

Clase de Inventario Costo Total Porcentaje
A 5 829,830.31 12%
B a5 854,769.03 13%
Cc 5 1,223,742.52 18%
D g 626,970.68 9%
E 5 617.475.92 9%
H g 2,073,307.30 31%
66 5 456,962.33 7%
Total general 4 6,683,108.08 100%

Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

Igualmente, como en el caso de los SKU’s se ha generado una reclasificacion importante
en los items de alta rotacion. Ahora, representa el 12% del inventario econémico mientras
que con la clasificacion anterior representaba el 30% de inventario. Esto significa una
reduccién del 28% o, en otras palabras, mas de 1 millon de ddlares que fueron reclasificados
en otras categorias. La clase B subi6 de un 8% que era con la clasificacion anterior a un
13% con la nueva. La clase C paso de ser el 15% al 18% en la nueva recategorizacion. Las
clases de lenta rotacion D y E pasaron de ser el 26% a un 18%. Finalmente, la clase de los
articulos sin rotacion o inmovilizados en el ultimo afio pasé de representar el 15% con la
clasificacion anterior a doblar su participacion y quedar en un 31% con la clasificacion
nueva. La clase de producto 66 o Nuevos no sufre cambios debido a que se mantuvieron
los criterios establecidos.

Como se puede observar, al igual que los SKU’s, el total de dolares invertidos en las
clases de alta rotacion y los inmovilizados por mas de 1 afio fueron los que sufrieron un
mayor cambio usando la nueva reclasificacion del inventario.

Al hacer esto, se pueden optimizar las compras tomando como base las clases de
inventario y mantener un abastecimiento correcto y continuo para los productos de alta
rotacion y poco a poco ir evacuando el sobrestock existente e ir incluyendo dentro de los
procesos de abastecimiento las clases de menor rotacion.

Al tener establecida una politica de inventario que dicta un minimo y un maximo de
stock fijado en dias multiplicado por la demanda promedio y un stock de seguridad que

absorbe posibles impactos exdgenos, es posible empezar a gestionar la demanda de los
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articulos. Sin embargo, existe una herramienta adicional que es brindada por el proveedor

y que serd analizada en el préximo apartado.

4.1.3 Cddigos Criticos y Stocking Logic Codes (SLC)

Las herramientas antes mencionadas sirven como base para elaborar un sistema de

gestion de la demanda con un modelo estadistico. Sin embargo, el proveedor de los

repuestos de maquinarias agricolas provee una herramienta adicional que son los codigos

criticos y que, conjugados con la clasificacion ABC crean lo que se denomina el Stocking

Logic Code.

Los cddigos criticos son numeros asignados a todos los repuestos que comercializa el

proveedor y que asignan una criticidad al tipo de reparacion para la cual estan disefiados.

La Tabla 8 muestra todos los codigos criticos usados por el proveedor.

Tabla 8.- Codigos Criticos y Descripcion

Codigo Critico
11
12
13
14
15
20
21
50
31
52
54
55
90
91
99

Descripcion
Atencion técnica periddica e insumos
Maguina fuera de servicio, menos de dos horas de instalacion
piezas fabricadas
Maguina fuera de servicio, mas de dos horas de instalacion
Desgaste, Reparacion
Reutilizacidn de productos
Tornilleria
Codigo 20 para piezas de movimiento lento
Codigo 11 para piezas de movimiento lento
Codigo 12 para piezas de movimiento lento
Codigo 14 para piezas de movimiento lento
Codigo 15 para piezas de movimiento lento
Programa de Mejoras Programadas automatico
Progama de Mejoras Programadas opcional
Productos promocionales 1DM

Fuente: Elaboracién propia con datos de la compafiia bajo analisis

La Tabla 8 muestra los codigos criticos que son asignados a cada uno de los articulos

que son comercializados por el proveedor. En total son 15 cddigos criticos los creados para

los SKU’s. A continuacidn, la explicacion de cada uno de ellos.
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Cadigo Critico 11 — Atencidn periodica e Insumos

En este codigo se asignan las partes que son requeridas para el servicio de maquinas
especificadas en el manual del operador. Esto incluye las partes listadas como intervalos de
servicios periodicos, inspecciones e items considerados como consumibles. En esta
categoria, el cliente espera ser surtido de manera inmediata.

Cddigo Critico 12 — Méquina fuera de servicio, menos de dos horas de instalacion

En este cddigo critico se agrupan las partes que podrian causar que una maquina quede
fuera de servicio si no son surtidas inmediatamente del inventario del proveedor y pueden
ser instaladas en menos de dos horas.

Cddigo Critico 13 — Piezas fabricadas

Son piezas que, al igual que el codigo critico 12, pueden ser instaladas en menos de 2
horas. La diferencia con el cddigo anterior es que el concesionario o dealer puede fabricar
las piezas en el caso de que sea necesario. Es un codigo con una frecuencia de uso baja.

Cddigo Critico 14 — Méquina fuera de servicio, mas de dos horas de instalacion

El cédigo critico 14 abarca piezas que podrian causar una para de la maquina si no son
surtidas en las primeras 24 horas desde el momento en gue el cliente las solicita. Son piezas
que requieren mas de 2 horas de instalacion.

Cadigo Critico 15 — Piezas de Desgaste, Reparacion

En este codigo critico se agrupan las piezas que han sufrido un desgaste debido al uso
normal, pero que requieren servicio tan pronto sea posible o podrian generar una maquina
fuera de servicio. Este tipo de piezas deben estar disponibles en el inventario del
concesionario para servir de apoyo a las configuraciones de las maquinas entregadas a los
clientes.

Cadigo Critico 20 — Reutilizacién de productos

Son piezas remanufacturadas que podrian 0 no causar una parada de la maquina si no
son surtidas dentro de un tiempo establecido.

Caodigo Critico 21 — Tornilleria

Este cadigo critico contiene todas las piezas que son necesarias para unir piezas con otras

como tornillos, arandelas, pernos, entre otros.

Cadigo Critico 50 — Cddigo 20 para piezas de lento movimiento
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En este codigo critico se agrupan las mismas que se encuentran en el cédigo critico 20,

pero tienen el potencial de ser 0 ya son piezas de lento movimiento.

Cddigo 51 — Cddigo 11 para piezas de lento movimiento

Son las mismas que las que estan agrupadas en el codigo 11, pero son piezas de lento
movimiento y son piezas que no necesariamente se deben de tener en stock.

Cddigo 52 — Cdadigo 12 para piezas de lento movimiento

Son las mismas que las que estan agrupadas en el codigo 12, pero son piezas de lento
movimiento y son piezas que no necesariamente se deben de tener en stock.

Caodigo 54 — Cddigo 14 para piezas de lento movimiento

Son las mismas que las que estan agrupadas en el codigo 14, pero son piezas de lento
movimiento y son piezas que no necesariamente se deben de tener en stock.

Caodigo 55 — Cddigo 15 para piezas de lento movimiento

Son las mismas que las que estan agrupadas en el codigo 15, pero son piezas de lento
movimiento y son piezas que no necesariamente se deben de tener en stock.

Cddigo 90 — Programa de mejoras programadas automatica

Aqui se agrupan todos los programas de mejora de productos que son automaticamente
enviadas a los concesionarios.

Cdodigo 91 — Programa de mejoras programadas opcional

Son todos los programas de mejoras que son pedidos de manera opcional por parte del
concesionario para implementar mejoras en los productos.

Caodigo 99 — Partes promocionales

Son partes y piezas que no estan directamente relacionadas con algin dafio o mejora de
la méaquina. Son mas bien items que sirven para promocionar la marca.

Se puede indicar, entonces, que todas las clases de la 11 a la 20 tienen un nivel de
criticidad alta en el momento de hacer una reparacion, mientras que las clases de la 50 a la
55 tienen un nivel de criticidad menor debido a que el tipo de reparacion para la cual aplican
es menos frecuente.

A partir del concepto de los codigos criticos y qué agrupan cada uno de ellos, se puede
introducir el concepto del Cddigo Ldgico de Almacenamiento o Stocking Logic Code

(SLC). La idea del SLC es unir la clasificacion ABC con los codigos criticos para
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determinar una matriz de cédigos que defina el nivel de criticidad del abastecimiento de los

productos. En la Tabla 9 se puede ver la matriz SLC.
Tabla 9.- Matriz SLC

114 124 13A 14A 15A 204 21A 50A 51A 52A 54A 55A 904 91A 91A

118 12B 138 14B 158 208 218 50B 51B 52B 54B 558 S0B 91B 91B
11C 12C 13C 14C 15C 20C 21C 50C 51C 52C 54C 55C 90C 91C 91C
110 120 130 14D 15D 20D 210 30D 51D 52D 54D 550 30D 91D 91D
11E 12E 13E 14E 15E 20E 21E 50E 51E 52E 54E 55E S0E 91E 91E
11H 12H 13H 14H 15H 204 21H 530H 51H 52H 54H 53H 90H 91H 91H
(7 6611 1266 1366 1466 1566 2066 6611 5066 5166 5266 5466 55660 9066 9166 9966

mQo Mm@ =

=

Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafia bajo anélisis

Con la matriz de clasificacion SLC se pasa de tener 7 categorias de productos a tener
105 diferentes clasificaciones, cada una indicando una relevancia diferente en el momento
de decidir qué es lo que se va a abastecer.

Con esto, es mas facil predecir que, por ejemplo, un producto de clase 11A tenga la mas
alta probabilidad de venta en el corto plazo y, por tanto, debe estar siempre abastecido en
el almacén del concesionario y, por otro lado, un producto de clase 55H sea considerado
como un repuesto muy improbable de dafio y, por tanto, no seria necesario mantenerla como
parte del stock.

A partir de la matriz de clasificacién SLC, se puede determinar qué productos van a
entrar por abastecimiento automatico por parte de Operaciones y qué productos van a ser
solicitados al proveedor solo si algin cliente lo requiere. De esta manera, se obtiene un
inventario de mejor calidad, se mejora el flujo de dinero y se mantiene un nivel de servicio

capaz de cubrir las necesidades de los clientes.

4.1.4 Ciclos de Reabastecimiento
Los ciclos de abastecimiento estan determinados por el lead time, el coste esperado de
la mercancia puesto en almacén y el coste financiero en el que se quiere incurrir.
Como se pudo observar, el lead time més largo que existe actualmente es el de los

pedidos maritimos el cual es de 30 dias. Este tiempo de reabastecimiento no solamente es
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el mas adecuado por consolidacion de carga, sino que, ademas, es el mas barato y, por tanto,

es el que mejor coste ofrece al poner la mercancia en el almacén.

Con respecto al coste puesto en almacén, actualmente este representa un 38% mas del
valor exworks de la mercancia y esto se da porque la forma principal de mover la mercancia
al proveedor es por la via aérea. La meta fijada es lograr disminuir en un 10% estos costes
logisticos y obtener un producto més barato y, por tanto, con mejores posibilidades de ser
colocado en el mercado.

Finalmente, el coste financiero es otro factor determinante en el momento de elegir cudl
va a ser el ciclo de reabastecimiento. Mientras mas corto sea el ciclo, mas pequefias son las
Ordenes solicitadas al proveedor y viceversa.

Es, por tanto, ideal buscar un punto medio entre los tres factores y, por eso, se ha decidido
implementar ciclos de planificacién con frecuencia mensual. De esta manera, a través de
los pedidos aéreos se busca mantener un stock de seguridad sobre los 45 dias y con los

pedidos maritimos buscar que cada SKU llegue a su politica fijada de tres meses.

4.2 KPI’s de Control y Administracion de Inventarios — Escenario Inicial

En el capitulo 2 se pudo observar que lo que no se mide, no se controla, y, lo que no se
controla, no mejora. Es, por esto, por lo que es necesario implementar una serie de
indicadores clave de desempefio, en este caso, aplicados a la administracion del inventario,
los cuales estan relacionados con la calidad de este, la antigliedad, la evolucion del
sobrestock de los articulos con rotacién mas lenta y cdmo va evolucionando el factor de
coste o coste puesto en percha de los articulos. En los siguientes apartados se revisaran los
distintos indicadores de gestion en su situacion inicial para, posteriormente, del periodo de
evaluacion comparar ambos escenarios y verificar si la implementacién del sistema de

gestion de la demanda ha dado el resultado deseado.

4.2.1 Calidad de Inventario

El indicador de gestion “Calidad de Inventario” estd definido por los siguientes criterios:
Obijetivo del establecimiento del indicador

— Definir la frecuencia con la que se venden los distintos SKU’s que se mantienen en

el inventario.
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— Definir el valor econémico del stock sano, del sobrestock y cuanto deberia ser el stock

ideal en el momento en que se obtiene la informacion.
Definicion

La calidad de inventario determina en primera instancia, con qué frecuencia se esta
comercializando lo que se tiene en stock con corte a una fecha determinada. De esta manera,
se podria estimar si el inventario se podria convertir en circulante en el corto, medio o largo
plazo.

Por otro lado, la segunda funcion del informe de Calidad de Inventario es determinar, en
base a una politica de stock, cuanto se estd manteniendo de stock sano, cuanto de sobrestock
y cuénto se deberia tener para que la empresa obtenga mejores resultados y puede mantener
una elevada satisfaccion al cliente.

Formula de calculo

Para medir la frecuencia con la que se vende un articulo se necesita tener un historial de
ventas de los doce ultimos meses. La frecuencia de venta de los SKU’s que se mantienen
en el inventario estd determinada por los siguientes rangos de antigliedad:

- Corriente: El articulo se ha vendido en el ultimo mes

- 31 -60 dias: El articulo se ha vendido en los ultimos 30 a 60 dias.

- 6190 dias: El articulo se ha vendido en los tltimos 61 a 90 dias.

- 91120 dias: El articulo se ha vendido en los tltimos 91 a 120 dias.

- 121 -180 dias: el articulo se ha vendido en los ultimos 121 a 180 dias.

- 181 - 360 dias: El articulo se ha vendido en los ultimos 181 a 360 dias.

- > 361 dias: El articulo no se ha vendido en el ultimo afio mavil.

Para medir la cantidad de stock saludable, la cantidad que se tiene en exceso y lo que se
deberia tener por SKU es necesario definir la politica de stock que se va a sostener por cada
una de las lineas que la empresa comercializa. En el apartado de Politica de Inventario se
pudo definir una politica general de 90 dias para todas las lineas, salvo para las de Filtros,
Aceites y Lubricantes que, por tener un nivel de complejidad agregado por procesos
relacionados a permisos previos para la importacion, se les asigné 120 dias de inventario.

A partir de lo anterior, se determina que la formula para calcular el stock deseado sea la
siguiente:

SD = (P1/30) x (PV xCU) 3)
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Donde:
SD = Stock Deseado
Pl = Politica de Inventario
PV = Promedio de Venta
CU = Coste Unitario

Para medir el valor econdmico del sobrestock se usa la siguiente formula:
SS=I1T -SD 4)
Donde:
SS = Sobrestock
IT = Inventario Total
Finalmente, para medir el inventario saludable que se sostiene en el momento del corte
de la informacion, se usa la siguiente férmula:
IS=IT-SSIS (5)
Donde:
IS = Inventario Saludable
Periodicidad de toma de registros
Los registros seran tomados cada 4 semanas para comparar la evolucién tanto del
porcentaje de frecuencia de venta como el stock deseado, stock saludable y sobrestock.
Responsable de la recolecta de datos
El responsable de la recolecta de datos es el coordinador de planificacion quien es el
encargado tanto de recolectar la informacion como de transformarla en informe y dar su
respectiva retroalimentacion a los equipos de Operaciones, Comercial y a la Gerencia
General.
Fuentes de informacion
La informacion es recolectada del ERP que usa la compaiiia.
Fuentes de verificacion
La informacion es verificada a traves de la revision a las formulas usadas en el reporte y
que estaran adjuntas como un soporte para cualquier control posterior que se quiera realizar.
Obligaciones de reporting
Existe un compromiso de enviar el informe una vez esté finalizado a todas las partes

involucradas para tomar acciones y realizar un posterior seguimiento sobre las mismas.
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Tras revisar los criterios que determinan la utilidad del reporte, la Figura 11 muestra cual

es el resultado final de lo anteriormente expuesto.

Evolucién Calidad del Inventario Total Histdrica (2018)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

wk 25

m Corriente m De 31 hasta 60 De 61 hasta 90 De 91 hasta 120
m De 120 hasta 180 mDe 181 hasta 365 ®+ 365 dias

Figura 11.- Calidad de Inventario - Frecuencia de Venta wk 25
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anélisis

La Figura 11 muestra en una barra apilada como esta repartido el inventario dependiendo
del tipo de frecuencia de comercializacion que tiene con una fecha de corte a la semana 25
del afio 2018. Se puede observar que el 50% del valor econémico del inventario se ha
comercializado en los Gltimos 6 meses, lo cual en primera instancia no es un mal indicador,
sin embargo, se puede destacar que solo el 26% del inventario econémico es corriente, por
lo tanto, significa que la tasa de conversion en activo circulante en el corto plazo es muy
baja.

Al revisar el inventario inmovilizado o el que no se ha vendido en el Gltimo afio, se puede
observar que alrededor del 37% del inventario esta dentro de esta categoria lo cual se puede
considerar un problema ya que significa que ese dinero que esta invertido en ese inventario
no se estd moviendo Yy, por tanto, significa un coste de oportunidad para la empresa debido
a que podria tener ese dinero invertido en bonos o acciones que signifiquen ingresos para
ella. Ademas del coste financiero, también existe el coste logistico que se esta pagando por

mantener un stock en un almacén con todos los costes fijos y variables asociados al mismo.
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A continuacion, la Figura 12 muestra el stock saludable mantenido con corte a la semana

25 del 2018 y cuénto es el sobrestock por cada una de las lineas de producto que la empresa

gestiona:

Stock Saludable vs Sobrestock wk 25 - 2018
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

A - ACCESORIOS
C - ACEITES

D - ADITIVOS

E - HERRAMIENTAS

F - FILTROS

G - MERCHANDISING

| - BANDAS

L - LUBRICANTES

Q - QUIMICOS Y GRASAS
R - REPUESTOS

X - MOTORES

Z - RULIMANES

B Suma de Valor Requerido B Suma de Valor Sobrestock

Figura 12.- Calidad de Inventario - Stock Saludable versus Sobrestock wk 25
Fuente: Elaboracidn propia con datos de la compafiia bajo analisis

La Figura 12 muestra que existe un problema de sobrestock en casi todas las lineas de
productos que comercializa la empresa. Salvo Aceites y, en menor medida, Lubricantes,
todas las demas lineas muestran que existe un inventario econoémico considerable que no se
estd moviendo debido al exceso de mercaderia que existe.

Las lineas que peor proporcion de inventario con sobrestock versus stock saludable son
Accesorios y Herramientas ya que son las que menor participacion en ventas tienen sobre
el total.

En la Tabla 10 se muestran los valores de stock saludable, sobrestock y stock deseado

con fecha de corte a la semana 25 de 2018:
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Tabla 10.- Stock Saludable vs Sobrestock vs Stock Deseado wk 25

Etiguetas de fila Stock Saludable Sobrestock Stock Deseado

A - ACCESORIDS 5 36.58 5 1,234.23 5 36.58
C - ACEITES 5 123,425.17 5 26,806.23 5 158,190.38
D - ADITIVOS 5 587.74 5 1,813.51 5 2,013.35
E - HERRAMIENTAS 5 1,450.92 5 24,936.18 5 1,453.04
F - FILTRDS 5 146,518.06 5 479,803.39 5 158.033.78
G - MERCHANDISING 5 10,710.06 5 39,276.68 5 15,441.57
I - BANDAS 5 15,611.24 & 67,366.59 5 17,521.67
L - LUBRICANTES 5 20,191.07 5 13,608.51 &5 28,165.56
0 - QUIMICOS Y GRASAS 5 2,713.44 § 20,963.85 5 3,694.14
R - REPUESTDS 5 691,769.66 S 4,865,591.14 5 742,249.18
X - MOTORES 5 2,128.36 5§ 6,385.07 5 2,128.36
Z - RULTMANES 5 25,489.37 5 176,139.71 5 26,925.93
Total general 5 1,040,631.67 & 5,723,925.07 S 1,155,853.61

Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

El stock saludable més el sobrestock da como resultado el stock total mantenido por la
compafiia en el momento del corte de esta informacion. La Tabla 10 muestra que existe una
incidencia del 85% de sobrestock sobre el total del inventario. Esta cifra indica que casi todo
el inventario sostenido por la compafiia a la semana 25 es de sobrestock, ya sea porque esta
inmovilizado o porque existe demasiado inventario para la gran mayoria de los articulos
sostenidos en ese momento.

Asimismo, también se puede notar que existe una diferencia entre el stock deseado y el
stock saludable. Esto quiere decir que ademas de haber sobrestock, hay quiebres de inventario
en ciertas referencias y, por tanto, causa que exista una percepcién de nivel de servicio no
adecuada.

En sintesis, el informe de Calidad de Inventario muestra que existe un problema tanto en
la frecuencia de venta de los articulos como en el sobrestock que existe en el momento del

corte de esta informacion.

4.2.2 Antigliedad de los Inventarios
El informe de Calidad de Inventario mostro que existe un problema de rotacion lo cual
genera que alrededor del 40% sea considerado como inmovilizado, pero no muestra la

antigliedad de ese inventario. Para esto, es necesario implementar este indicador de clave de
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desempefio que se enfoca en conocer cuanto tiempo ha permanecido el inventario

inmovilizado en la compafiia. A continuacion, los criterios para la implementacion de este
indicador seran revisados.
Obijetivo del establecimiento del indicador

Determinar el tiempo que ha pasado el inventario inmovilizado dentro de la compafiia.
Definicion

La Antigliedad del Inventario es un indicador que permite conocer cudnto tiempo ha
estado inmovilizado el stock de la compariia para poder tomar acciones sobre el resultado.
Formula de calculo

Antes de empezar a calcular la antigiiedad del inventario es necesario tomar ciertas
consideraciones para poder realizar un mejor analisis.

En primer lugar, como solo se considera el inmovilizado, solo los items clase H deben de
ser tomados en cuenta para este analisis.

Luego de filtrarlos, es necesario excluir todos los articulos que tengan esta clasificacion
que se hayan comprado en el Gltimo afio. De esta manera, se elimina el ruido de articulos que
fueron adquiridos para una venta puntual, pero que por alguna razén no lo hayan podido
comercializar aun.

A partir de estos dos filtros, se puede empezar a trabajar la base de datos. Los rangos de
antiguedad considerados para este informe son los siguientes:

Sin ventas entre los ultimos 13 a 15 meses.

- Sin ventas entre los Gltimos 16 a 18 meses.

- Sin ventas entre los Gltimos 19 a 24 meses.

- Sin ventas entre los Gltimos 25 a 36 meses.

- Sin ventas entre los Gltimos 37 a 48 meses.

- Sin ventas entre los Gltimos 49 a 60 meses.

- Sin ventas en mas de 60 meses.
Periodicidad de toma de registros

El informe se elabora con un intervalo de cada cuatro semanas para hacer un seguimiento

de la evolucidn del inventario y tomar acciones que respondan a la necesidad que requiera la
empresa.

Responsable de la recolecta de datos
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El responsable de la recoleccion de datos es el coordinador de planificacion.

Fuentes de informacion
La informacion es obtenida del ERP de la empresa y, seguidamente, la base de datos es
trabajada siguiendo los criterios fijados anteriormente.
Fuentes de verificacion
La informacion es verificada a través de la revision a las formulas usadas en el informe y
que estaran adjuntas como soporte para cualquier control posterior que se quiera realizar.
Obligaciones de reporting
El reporte debe ser enviado a:
- Los responsables comerciales para que tomen acciones sobre el inventario obsoleto.
- El departamento financiero para que determine cuéles son los niveles de descuento
optimo que pueden existir sin que se afecte, en mayor medida, los intereses
econdmicos de la empresa.
- La gerencia general para que esté informada sobre el estado actual del inventario
inmovilizado y pueda presionar la ejecucion de acciones para disminuir este stock.
Tras revisar los criterios para elaborar el informe de Antigliedad de Inventario, la Figura

13 muestra el resultado de este informe.

Antiguedad del inventario | Corte Junio 2018

S- $100,000.00 $200,000.00 $300,000.00 $400,000.00 $500,000.00
Sin ventas entre ult 13 y 15 meses
Sin ventas entre ult 16 y 18 meses
Sin ventas entre ult 19 y 24 meses
Sin ventas entre ult 25 y 36 meses
Sin ventas entre ult 37 y 48 meses

Sin ventas entre ult 49 y 60 meses

Sin ventas > 61 meses

Figura 13.- Antigiiedad del Inventario - Corte junio 2018
Fuente: Elaboracién propia con datos de la compafiia bajo analisis
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El inventario inmovilizado con fecha de corte de junio de 2018 tras haber realizado los

filtros indicados en los parrafos anteriores es de 2.1 millones de dolares. Se puede observar
que alrededor de 1.2 millones de dolares no se han vendido en los dltimos 3 afios, lo cual
representa el 57% de los inmovilizados. El 43% restante no se ha vendido en mas de tres
afios. Existen dos rangos de accion que pueden llegar a ser tomadas; una enfocada en los
productos que tienen menos de 3 afios en el inventario a través de acciones de descuentos y
promociones y la otra accidn es sobre los articulos que tienen més de 3 afios en inventario.
En este caso, es necesario realizar acciones enfocadas a una posible devolucion o canje con
el proveedor de este inventario y, en ltimo caso, una chatarrizacion que permita dar de baja
este inventario del sistema.

Como resumen, se puede indicar que existe una cantidad considerable de ddlares
invertidos en articulos que no han rotado en mas de 3 afios y que es necesario tomar acciones
tanto a nivel de gerencia general como a nivel comercial para evacuar parte de este stock

en el medio plazo.

4.2.3 Reporte de Inventario en Lento Movimiento
Tras determinar la calidad y antigiiedad del inventario, es necesario saber un estimado
de tiempo de evacuacion de ese sobrestock. Se entiende que los productos de alta rotacion,
a pesar de que tengan un nivel de stock por encima de lo adecuado, se pueden resolver mas
facilmente debido que por su misma rotacion, su evacuacion sera mas agil. Es por eso por
lo que el enfoque de este indicador de gestion logistica es solo para los productos de lenta
rotacion.
A continuacion, se definen los criterios establecidos para este indicador.
Obijetivo del establecimiento del indicador
Determinar un estimado de tiempo de evacuacién del inventario de lenta rotacion.
Definicion
En el momento de decidir qué abastecer hay que prestar mucha atencion a los articulos
de lenta rotacion. Si bien es cierto que son un problema ya que puede ser que se mantengan
por mucho tiempo en inventario, tambien es cierto que se debe tener un minimo de stock
que asegure el nivel de servicio a los clientes. Sin embargo, el problema surge cuando no

se saben fijar esos minimos y causan gue el nivel de sobrestock de los articulos de alta
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rotacion sea muy por encima de lo deseado. Es por eso por lo que es necesario realizar una

estimacion del tiempo que puede llegar a tomar evacuar ese inventario.
Formula de célculo

Para calcular el tiempo estimado de evacuacion es necesario hacer ciertas exclusiones
antes de trabajar la base de datos. En primer lugar, es necesario excluir los items
inmovilizados ya que esos tienen su propio indicador en el reporte de antigliedad de
inventario. A continuacion, es necesario excluir los items nuevos ya que para éstos no hay
un historial de demanda certero que pueda marcar un estimado de consumo. Finalmente,
como este es un reporte para productos de lenta rotacion, se debe excluir a los productos
clase Ay By dejar solamente los productos clase C, Dy E.

Para calcular el tiempo estimado de evacuacion de este tipo de inventario es necesario
contar con el total de venta del ultimo afio de los articulos y el stock a la fecha de corte del
reporte. La férmula para calcular el tiempo estimado de evacuacion es la siguiente:

TE=S/TV xCU (6)

Donde:

TE = Tiempo de Evacuacion

S = Stock

TV = Total de Ventas en el ultimo afio
CU = Coste Unitario

Tras definir el tiempo estimado de evacuacion, se valora para determinar cuantos dolares
seran evacuados en el primer afio, luego en el segundo y asi, sucesivamente, hasta llegar al
quinto afio.

Periodicidad de toma de registros

Este reporte se obtiene con una periodicidad mensual para determinar como ha
evolucionado el sobrestock de los articulos de lenta rotacion de acuerdo con las ventas
actualizadas de los Gltimos 12 meses.
Responsable de la recolecta de datos

El responsable de la recoleccion de datos es el coordinador de planificacion.
Fuentes de informacion

La informacion es obtenida del ERP de la empresa y luego la base de datos es trabajada

siguiendo los criterios fijados anteriormente.
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Fuentes de verificacion

La informacion es verificada a través de la revision a las formulas usadas en el reporte y
que estaran adjuntas como soporte para cualquier control posterior que se quiera realizar.
Obligaciones de reporting

Este reporte es enviado mensualmente por parte del coordinador de logistica al
departamento comercial y al departamento financiero para que estén al tanto del tiempo
aproximado de liberacién de ese capital retenido en productos de lenta rotacion.

Tras revisar los criterios, en la Tabla 11 se muestra el reporte de lento movimiento con

fecha de corte a fin de mes de junio 2018.

Tabla 11.- Reporte de Lento Movimiento - Corte junio 2018

jun-18
Total Ventas R12 $5,307,560.47
Total Inventario 56,764,556.73
Total > 1 afio £2,034,150.56
Alcance | + 5 afios 5 325,407.49
Alcance | 4 a 5 anos 5 217,479.72
Alcance | 3 a 4 afios 5 281,245.92
Alcance | 2 a 3 afios 5 427,124.28
Alcance | 1 a 2 afios 5 782,893.15
Rotacion 0.20
Dias de Inv. Total 451
Rotacion Lento Movimiento 2.65
Dias de Inv. Lento Movimiento 136

Fuente: Elaboracidn propia con datos de la compafiia bajo analisis

Tras revisar la Tabla 11 se puede ver que existen alrededor de 2 millones de délares en
articulos de lenta rotacién que necesitara mas de 1 afio en ser evacuados del inventario. Se
estima que, pasado el primer afio hasta el segundo afio, se podran evacuar, aproximadamente,
800 mil dolares, lo cual seria una buena sefial ya que ese valor representa el 38% de ese
sobrestock de lenta rotacion. Sin embargo, analizando el panorama completo, se puede llegar
a entender que, si las condiciones se mantienen, a la empresa le puede llegar a costar mas de
5 afios en evacuar el sobrestock de los articulos de lenta rotacion.

En sintesis, se puede entender que la empresa tiene un problema grande no solamente de

inmovilizado, como se pudo observar en el apartado anterior, sino que también existe un
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valor muy considerable estancado en productos con stock por encima de lo deseado y que el

proceso de evacuacion de este inventario puede llegar a ser a largo plazo.

4.2.4 Reporte de Evolucion del Factor de Coste

Como se pudo observar en el capitulo 1, el problema no es solo un exceso y una antigiiedad
de inventario considerable, sino que también existe un problema en la forma en que se viene
abasteciendo la empresa para comercializar sus productos. La Figura 4 mostro la
composicion de compras de los Ultimos 24 meses y se pudo observar que, en 17 de ellos, el
transporte aéreo fue més utilizado que el maritimo. Debido a esto, los costes logisticos se han
ido incrementado haciendo que los productos sean cada vez menos competitivos en el
mercado.

A continuacion, se revisan los criterios establecidos para este indicador de gestion
logistica.
Obijetivo del establecimiento del indicador

- ldentificar los costes logisticos asociados a la importacion de los productos de
manera general y por cada una de las vias de transporte usadas.
- Controlar la evaluacion del factor de coste general.

Definicion

El factor de coste de una importacion es la suma de todos los gastos asociados en el
momento de realizar una importacion.
Formula de célculo

La formula para obtener el factor de coste es la siguiente:

FC =CB/EXW @)
Donde:

FC = Factor de Coste

CB = Coste en Bodega

EXW = Precio Exworks
Periodicidad de toma de registros

Este reporte se realiza con una periodicidad mensual al inicio de cada mes para obtener la

informacion actualizada y compararla con los meses pasados.
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Responsable de la recolecta de datos

El responsable de la recoleccidn de datos es el coordinador de planificacion.
Fuentes de informacion

La informacion es obtenida a través del ERP y trabajada en Excel para obtener los datos
necesarios.
Fuentes de verificacion

La informacion es verificada a través de la revision a las formulas usadas en el reporte y
que estaran adjuntas como soporte para cualquier control posterior que se quiera realizar.
Obligaciones de reporting

El reporte es enviado al gerente del &rea de cadena de suministro para que esté enterado
de la gestion realizada por el coordinador y al area comercial para revisar cdmo ha
evolucionado la gestién de compras y el factor de coste de cada una de las tres vias usadas
por la compafiia para importar sus productos.

La Figura 14 muestra la evolucion de las compras de toda la compafiia y cémo ha variado
el factor de costes desde enero de 2017 hasta junio de 2018.

Evolucion Compras vs Factor de Importacion - General
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Figura 14.- Evolucién de Compras versus Factor de Coste — General — Situacion Inicial
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

En la figura anterior se puede observar que el factor de coste promedio ha tenido un
minimo de 1.23 y un maximo de 1.45. En promedio, el coste de importar un producto para la
compafiia se ubica en 1.29. Dado que el proveedor de los articulos importados se encuentra
en Miami, Estados Unidos, el coste de importar los productos es alto. La Figura 15 muestra
el desglose de los gastos asociados a la importacién. Con esto se obtiene una mejor imagen
de la composicion de estos y ver cual es el que estd afectando en mayor medida los gastos

relacionados con la importacion.

Evolucion de la Composicion del Coste de Compras 2017-
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Figura 15.- Evolucién de la Composicion del Coste de Compras 2017 - 2018 General - Corte a junio 2018
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

La Figura 15 muestra como se han comportado los gastos asociados a la importacion en
el periodo comprendido entre enero 2017 y junio 2018. Como se puede observar, los gastos
que tienen un mayor peso en el coste de la importacién son los relacionados con los gastos
en origen, tales como el manejo, el proceso de exportacion y el envio a puerto, entre otros.
Posteriormente, sigue los relacionados con los gastos locales en donde se encuentran
agrupados los costes de transporte, la emision de documento de embarque, el almacenaje y
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los permisos especiales si los hubiere, entre otros. Finalmente, son los impuestos aduaneros

los otros que contribuyen al coste de la mercancia. Estos son fijados por el gobierno asi que
no se los puede controlar, no asi, los relacionados a los gastos en origen y gastos locales ya
que estos, si son optimizados, pueden llegar a disminuir y, finalmente, mejorar los costes
relacionados con el proceso de importacion.

En los siguientes graficos se podra ver el desglose de los diferentes factores de costes por
medio de transporte.

Evolucion Compras vs Factor de Importacion -
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Figura 16.- Evolucion de Compras versus Factor de Coste — Maritimo
Fuente: Elaboracidn propia con datos de la compafiia bajo anélisis

La Figura 16 muestra la evolucion del factor de coste en el periodo comprendido entre
febrero 2017 y junio de 2018. Se puede notar que, en promedio, el factor de importacién
usando esta via se encuentra en 1.29, teniendo maximos de 1.34 y minimos de 1.17. El factor
de coste esta definido por dos factores: el volumen y el nimero de importaciones recibidas
en un mes. Mientras mas grande sea la carga economicamente hablando y mientras mas
consolidada esté, mas amortiguado estaran los costes de importacion asociados. En este
periodo de tiempo analizado se puede observar que, en ocasiones, se llegé a tener un volumen
considerable de carga consolidada y con un buen valor econémico lo cual hizo que los costes
disminuyan. Sin embargo, ese escenario fue una excepcion ya que la regla fue traer cargas
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dispersas en un mes y con valores disgregados lo cual hizo que el factor de importacion esté

por encima de lo deseado haciendo que los productos lleguen a perder competitividad en el
mercado.

Ademas de lo anterior, se puede notar que en varios meses no se realizaron importaciones
por esta via lo cual no implica que no hubo importaciones, sino que éstas fueron realizadas

usando otros medios de transporte.

Evolucion Compras vs Factor de Importacion -
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Figura 17.- Evolucién de Compras versus Factor de Coste — Aéreo
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anélisis

La Figura 17 muestra la evolucién del factor de coste en el periodo comprendido entre
enero 2017 y junio 2018. De manera general, se puede indicar que existe un comportamiento
homogéneo en el factor de coste usando este medio de transporte ya que histéricamente ha
sido el preferido para transportar la carga desde el centro de distribucion del proveedor hasta
las bodegas de la empresa. En promedio, el factor de importacién se encuentra ubicado sobre
los 1.35 debido a que existe un monto considerable moviéndose por esta via lo cual hace que
los costes disminuyan.

De acuerdo con el plan trazado, las importaciones aéreas deberian ser solamente para

atender requerimientos puntuales de clientes y para cubrir los posibles quiebres de stock en

Pagina | 62



25 UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

CAMPUS D'ALCOI
el corto plazo. Es por esto, que se estima que, en los meses futuros, el factor de coste pueda

Ilegar a incrementar ligeramente usando esta via, pero al reemplazarla por la via maritima se
esta ganando tanto en disponibilidad de partes ya que se esté planificando mejor la demanda
y, adicional a esto, también se consigue que los productos lleguen a un mejor coste debido a

que la carga se ha podido consolidar en montos mas grandes.

Evolucion Compras vs Factor de Importacion -
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Figura 18.- Evolucion de Compras versus Factor de Coste — Courier
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anéalisis

Finalmente, el Gltimo medio de transporte que usa la empresa para transportar la
mercaderia es el Courier exprés. Usualmente, utilizar compafiias exprés significa sacrificar
costes de importacion haciendo que el producto cueste mas en el mercado, pero evitando que
el cliente sufra por la paralizacion de su maquinaria. El problema radica en conceptualizar el
concepto de urgencias ya que, como se puede observar en la Figura 18, ha habido meses en
que se han transportado mas de 100 mil délares usando esta via, lo cual genera dudas en los
criterios usados para considerar los pedidos como urgente. El factor de importacion promedio
de este medio de transporte se ubica en 1.58 haciendo que los productos que hayan venido
via exprés sean en promedio, un 28% mas caro que si hubiesen venido por via aérea y un

23% mas caro que si hubiesen venido por via aérea.

Pagina | 63



7 UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

CAMPUS D'ALCOI
La idea de implementar este sistema de gestion de la demanda es mejorar la disponibilidad

y los costes de los productos y, por tanto, se busca que, en el corto plazo, se llegue a
regularizar las importaciones via exprés mejorando la disponibilidad de los productos y a su

vez, normando qué debe ser considerado una urgencia para poder atender mejor a los clientes.

4.2.5 Indices de Inventario

El altimo indicador de gestion logistica que se estd implementando es uno de los mas
importantes ya que informa de manera grafica como ha respondido el inventario a las
politicas de compras y a las estrategias de ventas utilizadas en los Gltimos 12 meses. A
continuacion, los criterios definidos de este indicador.
Obijetivo del establecimiento del indicador

- Monitorear el efecto de las compras y las ventas sobre el inventario total de la
compafiia.

Definicion

El indicador de indices de inventario es el resumen de todas las estrategias de ventas
mostradas de manera simple y como éstas han ido afectando las politicas de compras para
finalmente mostrar el resultado final del estatus del inventario a una fecha corte determinada,
que por lo general es un fin de mes. A traveés de este indicador no solamente se puede verificar
como ha evolucionado el inventario, las compras y las ventas, sino que también se puede
medir los dias de inventario, 0, en otras palabras, la rotacion que se tiene en un determinado
mes.
Formula de célculo

Para calcular los dias de inventario resultantes de cada mes, es necesario contar la
informacién de las ventas de los ultimos doce meses y el inventario al corte de cada mes.
Teniendo esto, se puede usar la siguiente formula:
DI =IF/Prv (8)
Donde:

DI = Dias de Inventario

IF = Inventario Final

PrV = Promedio de Ventas Gltimos 12 meses
Periodicidad de toma de registros

Pagina | 64



7 UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

CAMPUS D'ALCOI
Este reporte se elabora con una frecuencia mensual con informacion al corte de cada fin

de mes.
Responsable de la recolecta de datos

El responsable de la recoleccion de datos es el coordinador de planificacion.
Fuentes de informacion

La informacion es obtenida del ERP de la empresa y luego la base de datos es trabajada
siguiendo los criterios fijados anteriormente.
Fuentes de verificacion

La informacion es verificada a través de la revision a las formulas usadas en el reporte y
que estaran adjuntas como soporte para cualquier control posterior que se quiera realizar.
Obligaciones de reporting

Este reporte debe ser socializado cada inicio de mes a las areas logisticas, comerciales,
financieras y a gerencia general para que puedan revisar el resultado final de las acciones
tomadas y poder hacer ajustes en el caso de que sea necesario.

Tras haber revisado los criterios, en la Figura 19 se pueden observar los indices de
inventario en el periodo de tiempo comprendido entre mayo 2017 y junio 2018. La barra
verde muestra el stock al coste; la barra azul muestra las ventas al coste; la barra amarilla
muestra las compras al coste; y, finalmente, la linea negra muestra la evolucion de los dias
de inventario en el periodo de tiempo antes descrito.

Se puede observar que desde mayo de 2017 hasta junio de 2018 el inventario ha crecido
en un poco mas de 2 millones de dolares, lo cual significa un incremento del 48% en un afio.
Sin embargo, las ventas solamente han crecido en un 6%. Esto quiere decir que la politica de
compras no ha estado atada a la situacion real de las estrategias de ventas que se han
implementado y, por tanto, ha generado un incremento no deseado del inventario.

Esta evolucion del incremento del inventario es mas notable a partir del periodo de
diciembre 2017 a junio de 2018 ya que de esos 7 meses, en 6 se compro mas de lo que se
vendid causando que el inventario haya sufrido una escalada considerable en un periodo de
tiempo tan corto. EI motivo de este incremento en las compras se debi6 a una negociacion
Ilevada con ingenios azucareros que no termino siendo fructifera para la empresa y que afectd
tanto a nivel logistico, como financiero ya que estos recursos han quedado inmovilizados por

un tiempo considerable.
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Indices de Inventario | Mayo 2017 - Junio 2018
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Figura 19.- indices de Inventario mayo 2017 - junio 2018
Fuente: Elaboracién propia con datos de la compafiia bajo analisis

En relacion con lo anterior, se puede notar la linea de tendencia que ha marcado los dias
de inventario en el periodo analizado. En mayo de 2017, los dias de inventario eran 317 y a
partir de septiembre de ese afio se ha podido notar una escalada considerable hasta llegar a
un pico de 451 dias que se tuvo en el mes de mayo de 2018. Con corte en junio, los dias se
inventario se encuentran en 440 o, en otras palabras, se tiene una rotacion de 0.81. La
industria a nivel internacional demanda que una empresa con un inventario adecuado
atendiendo a sus clientes de una manera oportuna, mantenga una rotacion de 3 a 4 puntos,
por tanto, se puede ver que, en estos momentos, la empresa estd muy lejos de los estandares
internacionales y debe ajustar sus politicas de compras y sus estrategias de ventas para que
el inventario pueda mejorar y acercarse lo mas posible a los estandares internacionales.

En el Anexo 2 se encuentra el detalle de cada una de las lineas de productos con el mismo
analisis de indices de inventario. De manera general, se puede resumir que el problema se
generd en todas y cada una de las lineas de producto que la empresa comercializa, siendo las
mas afectadas las lineas de Repuestos, Filtros y Rodamientos que representan alrededor del

90% de la facturacion anual de la compafiia.
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Con todos los indicadores anteriormente mencionados se ha podido conocer una situacion

inicial de la compafiia. De manera resumida se puede indicar que la empresa tiene problemas
de sobrestock tanto de alta como de lenta rotacién, de baja frecuencia en ventas y con un
inmovilizado muy alto que deriva en una antigiiedad de producto rozando la obsolescencia.
El resultado de todo esto se ve resumido en el reporte de indices de inventario en donde se
pueda notar que las decisiones tomadas en los ultimos meses no han sido las correctas y, por
tanto, han causado que se genere un problema de rotacion lo cual desemboca en un coste
financiero alto y problemas logisticos relacionados al almacenamiento y a la administracion

del inventario como tal.

4.3 Modelo Estadistico de Gestion de la Demanda
En su concepto mas simple, un sistema es un conjunto de cosas o elementos que guardan
entre si algin tipo de relacion (Real Academia Espafiola, 2019). Todos los conceptos
relacionados con la politica de inventario, la clasificacion de inventario, los SLC y los ciclos
de reabastecimiento revisados al inicio del presente capitulo, se integran en este sistema que
crea un modelo estadistico de gestion de la demanda, el cual sirve como base para poder
alcanzar el objetivo de alcanzar niveles dptimos de inventario manteniendo un nivel de
servicio adecuado.
En el siguiente apartado se revisara el modelo estadistico de gestion de la demanda creado
a partir de los diferentes conceptos antes mencionados y como éste funciona adaptandose a
las necesidades del usuario.
El sistema de gestion de la demanda estd compuesto de varias partes, las cuales estan
detalladas a continuacion:
- Seccidn de politicas y tasas de crecimiento.
- Seccidn descriptiva.
- Semaforo proyectado.
- Datos estadisticos.
- Sugerencia de pedidos y presupuestos.
- Cantidades bajo pedido.
- Estadisticos de ventas y demandas (hits).

- Sugerencia automatica.
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La Figura 20 muestra la seccion de politicas y tasas de crecimiento en el sistema de gestion

de la demanda.

CAGR EﬁD nx
CAGR mes 10 1.0 1.0 10 1.0
Limite Sup semaforo 23

Politica stock (meses)

Figura 20.- Seccidn de Politicas y tasas de crecimiento
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

En primera instancia muestra la tasa de crecimiento anual compuesto (Compound Annual
Growth Rate o0 CAGR por sus siglas en inglés) y la CAGR mensualizada. Esta informacion
sirve para incluir en la ecuacion de la planificacion el crecimiento esperado para el afio y de
forma mensual.

A continuacion, se definen los limites superiores del seméaforo utilizado de acorde a la
politica de stock en meses. La formula para determinar los limites superiores es la siguiente:
LS =LSA+(PS —LSA)/3 9)
Donde:

LS = Limite Superior

LSA = Limite Superior Anterior

PS = Politica de Stock

Existen cinco colores que determinan la cantidad de stock en meses sostenida en un
determinado periodo de tiempo. A continuacion, la explicacion de cada color:

- Color Negro: determina que existe ya sea un quiebre de stock o un riesgo muy
alto de quiebre de stock. El limite superior esta determinado por el leadtime de
transito fijado dentro de los ciclos de abastecimiento. En este caso, se ha fijado 1
mes como limite superior.

- Color rojo: determina que existe un riesgo de quiebre de stock, menor al color
negro, pero indica que es necesario abastecer el articulo ya sea, para llevarlo a un
color amarillo, o al color verde.

- Color amarillo: determina que el articulo se encuentra en un nivel aceptable de
stock, sin embargo, dependiendo de las circunstancias, seria necesario llevarlo al

color verde.
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- Color verde: determina que el articulo se encuentra dentro de la politica fijada

para la linea.
- Color cian: determina que el articulo se encuentra con un exceso de inventario por
encima de la politica fijada para la linea.

Finalmente, dentro de la seccion de politicas y tasa de crecimiento se encuentra la politica
de stock fijada para la linea. Esta esta determinada por los criterios anteriormente descritos
al inicio del presente capitulo. Todas las lineas de producto tienen fijado una politica de stock
de 90 dias 0 3 meses de inventario, salvo Filtros, Aceites y Lubricantes que, debido a la
complejidad creada por los procesos de nacionalizacidn particulares de estas lineas, necesitan
tener 120 dias 0 4 meses de stock.

La Figura 21 muestra la seccién descriptiva de la plantilla de gestion de la demanda.
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Figura 21.- Seccién Descriptiva
Fuente: Elaboracidon propia con datos de la compafiia bajo analisis

Dentro de esta seccion se puede encontrar la parte descriptiva de cada articulo. Esta
contiene:
- El cddigo del articulo a revisar.
- Ladescripcion del articulo a revisar.
- Laclasificacion ABC para el cédigo analizado.
- El cddigo critico que tiene asignado.
- El Stocking Logic Code o SLC usado para el articulo.
La siguiente seccion es la del seméaforo proyectado, la cual se ve mostrada en la Figura
22.
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Figura 22.- Seccidn del semaforo proyectado
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anélisis
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En la seccion del seméforo proyectado se encuentra determinado tanto en meses de stock
como por colores, la situacion al momento del corte de la informacién y cdmo evolucionara

en los meses subsiguientes. La formula para determinar el stock en meses para el mes
corriente es la siguiente:

SMC = (SF + ST) / (PV * CAGRm) (10)
Donde:

SMC = Stock en meses del mes corriente

SF = Stock fisico

ST = Stock en transito

PV = Promedio de ventas

CAGRm = Tasa de crecimiento anual compuesto mensualizada

La férmula para poder determinar el stock en meses de los meses subsiguientes es la
siguiente:

SMS = (SMA+ ST — (PV x CAGRm)) /(PV x CAGRm) (11)
Donde:

SMS = Stock en meses del mes subsiguiente

ST = Stock en transito

PV = Promedio de ventas

CAGRm = Tasa de crecimiento anual compuesto mensualizada

Los colores van determinando como va evolucionando el stock con el pasar de los meses.
De esta manera, se tiene una informacion mas gréafica, la cual ayuda a identificar de manera
mucho mas rapida cualquier problema que se pueda estar generando en los articulos que se
estén analizando.

En la Figura 23 se puede encontrar el detalle de la seccion de datos estadisticos.

Descripcion Sema Estadisticos

5116518 EMBRAGUE 1 05 % 7406 5

Figura 23.- Seccidn de datos estadisticos
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anélisis
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En la seccidn de datos estadisticos se puede encontrar lo siguiente:

- Desves: la desviacion estandar del articulo analizado.

- Prom Vent 6m: el promedio de 6 meses de ventas del periodo del afio pasado
similar al que se esta proyectando comprar este afio.

- Coef. Variacion: el coeficiente de variacion que determina el tipo de demanda que
ha tenido el articulo. Si esta dentro de 0.1 y 1, se puede considerar que el articulo
tiene demanda homogénea, caso contrario, tiene demanda heterogénea.

- Prom Ventas 6m (al coste): es el coste de ventas promedio de los ultimos seis
meses.

- Costo Unitario: es el costo unitario del articulo que se esta analizando.

- Stock fisico: es el stock fisico del articulo que se esta analizando.

- Stock Bajo pedido: es la suma del stock que se encuentra en transito mas lo que
se encuentra pedido al proveedor.

La Figura 24 muestra la seccién de sugerencia de pedidos y presupuestos.

Estadisticos Sugerencia de Pedidos Ppto

Comentarios

3 - % §,342.11 Planificacion

F Ld

iti emnbre
-
ﬂvi embre

4.00 g 05 % 7406 § 906.87 28 ol 0

Figura 24.- Seccion de sugerencia de pedidos y presupuesto
Fuente: Elaboracidon propia con datos de la compafiia bajo anélisis

La seccion de sugerencia de pedidos y presupuesto contiene lo siguiente:

- Emergente aéreo: pedido aéreo que se realiza para evitar posibles quiebras de
stock. Se estima su fecha de llegada para el mes inmediato superior al del corte.

- Mes de llegada de mercancia: en los meses en donde se escriba una cantidad se
espera que se reciba. Para los pedidos maritimos, se espera que el mes de llegada
sea dos meses después del mes en que se realizo el corte de la informacion.

- Presupuesto de pedidos aéreos: es la multiplicacion del coste unitario por las
cantidades que se estén planificando para el pedido aéreo.

- Presupuesto de pedidos maritimos: es la multiplicacion del coste unitario por las

cantidades que se estén planificando para el pedido maritimo.
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- Comentarios: es una seccion de comentarios habilitada para que ya sea el

planificador o el asesor comercial sefiale algiin punto que justifique porqué se esta
pidiendo mas o menos de alguna referencia.

En la Figura 25 se encuentran las cantidades bajo pedido.

Ctd en’

Figura 25.- Seccidn de cantidades bajo pedido
Fuente: Elaboracidon propia con datos de la compafiia bajo analisis

Las cantidades bajo pedido se dividen en dos:
- Cantidad en proceso de importacion: son las que ya fueron enviadas por el
proveedor y se encuentran ya sea en transito o en proceso de nacionalizacion.
- Cantidad bajo pedido: son las que fueron pedidas al proveedor, pero todavia no
han sido enviadas.

Las Figuras 26 y 27 muestran las secciones de estadisticas de ventas y demandas.

Estadistica de ventas ultimo ano maovil {un

9 B 1 g 1 i 2 10 16 10 5 2

Figura 26.- Seccidn de estadistica de ventas ultimo afio mdvil
Fuente: Elaboracidon propia con datos de la compafiia bajo analisis

La Figura 26 muestra las ventas por unidades por cada uno de los 12 Gltimos meses previo
al corte de la informacion y el total de ellas.

9 E 1 5 11 3 2 4 S & 4 2 73

Figura 27.- Seccidn de estadistica de demandas de ultimo afio mévil
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anélisis
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La Figura 27 muestra la demanda por unidades por cada uno de los 12 Gltimos meses

precio al corte de la informacion y el total de ellas.
Finalmente, en la Figura 28, se puede observar la seccion de Sugerencia Automatica.

Sug. Automatica

gosto

Ago
Y Soptiembre

Figura 28.- Seccidn de sugerencia automatica de pedidos
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

Es la seccion méas pequefia de todas, pero la mas importante. A partir de esta seccion se
determina lo que hay que comprar ya sea en el pedido aéreo para poder evitar posibles
quiebres de stock y para el pedido maritimo para hacer que todos los articulos que se deseen
comprar se ajusten a la politica establecida.

Para comprar pedidos por via aérea es necesario que se cumplan las siguientes
condiciones:

- Que el coeficiente de variacion tiene que ser entre cero y uno.
- Que las clases de los articulos sean A y B, sin importar su cddigo critico y las
clases C que tengan cédigo critico 11, 12, 14, 15, 20, 21.

Si se cumplen esas condiciones, entonces se procede a pedir lo que se necesita para llegar
al limite superior rojo. Es decir, si el articulo tiene 1 mes de stock y el limite superior rojo es
1.7, se procede a pedir 0.7 para hacer llegar al articulo al limite superior deseado. Si el articulo
tiene stock por encima del limite superior rojo, entonces no se procede a pedir nada como
pedido aéreo.

Para comprar pedidos por via maritima se tienen en cuenta dos escenarios posibles. Para
el primer escenario se considera la demanda. Los criterios establecidos para este escenario
son:

- Que el nimero de demandas en el periodo de 6 meses de abastecimiento similar
del afio pasado sea mayor a 2 y menor 10.
- Que el costo unitario de la mercaderia sea hasta de 200 dolares.
Se fij6 que el coste unitario maximo sea 200 dolares debido a que el 85% del maestro de

articulos maneja precios inferiores a este coste.
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Si se cumplen estos dos criterios, se procede a pedir el promedio de unidades vendidas en

ese periodo de abastecimiento similar del afio pasado.

Lo que hace esta primera parte de la formula es revisar lo que se comercializdé en un
periodo de venta similar al que se esta planificando ya que existe una alta probabilidad de
que estos items vuelvan a ser demandados en este afio.

Si no se cumple el escenario de las demandas, se procede a analizar el escenario de las
ventas realizadas. Los criterios establecidos para que se considere pedir son los siguientes:

- Que el coeficiente de variacion sea entre cero y uno.
- Que las clases de los articulos sean A y B, sin importar su cddigo critico y las
clases C que tengan codigo critico 11, 12, 14, 15, 20, 21.

Al igual que los pedidos aéreos, si se cumplen estas condiciones, se pide lo necesario para
llegar a la politica establecida. Es decir, si para el mes planificado de compra se tiene 1.8
meses de stock y la politica fijada es de 3 meses, entonces se procede a pedir 1.2 meses de
stock convertidos en unidades.

Una vez que las formulas, tanto para los pedidos aéreos como para los pedidos maritimos
tengan los resultados esperados, éstos son copiados en la seccion de Sugerencias de pedidos.
Al hacer esto, los colores en la seccion del Semaforo proyectado se actualizan y se puede
determinar el presupuesto de compra tanto para la via aérea como para la via maritima.

Finalmente, en la Figura 29 se puede ver un cuadro resumen de la planificacion.

Aéreo Maritimo
Pedido Valorizado ¥ M.727 % 160,537
Srock bajo pedido $ 152,456

Costo/Venta Prom 6m = # 498 050

Figura 29.- Cuadro Resumen de pedidos planificados
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

En la parte superior se puede ver el pedido valorizado tanto por la via aérea como por la
via maritima. A continuacion, se presenta un detalle de cuanto se tiene que recibir en los
préximos meses y, finalmente, como referencia se tiene la informacion del coste de venta
promedio de los seis meses del afio pasado similares a los que se piensa abastecer este afio.

En el Anexo 3 se puede ver el sistema de gestion de la demanda en toda su extension para

Ilegar a tener una imagen completa del mismo.
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Como se puede observar, el sistema de gestion de la demanda trabaja de una manera muy

visual ya que gracias a los colores que determinan el nivel de stock de cada articulo se puede
identificar de manera mucho més fécil los articulos que tienen problema de exceso de stock,
los que se encuentran en el nivel dptimo, los que estan en peligro de quiebre y, finalmente,
los que estan en quiebre.

La plantilla de planificacion de pedidos sirve para determinar lo que se esta comprando,
para cuando se espera su llegada y como quedara el inventario tras su recepcion. Al ser una
una herramienta bastante completa, permite integrar todos los conceptos vistos en este
capitulo facilitando el uso para el planificador y simplificando todo en un cuadro de mando

integral.

4.4 KPI’s de Control y Administracion de Inventarios — Escenario Final

Tras haber disefiado un sistema de gestion de la demanda adaptado a las necesidades de
la empresa, se debe validar que lo que se ha implementado dé los resultados esperados. Para
esto, es necesario comparar el escenario inicial de los diferentes indicadores de gestion
logistica con el escenario final tras seis meses de haber implementado las mejoras en la forma

de comprar y gestionar la demanda.

4.4.1 Calidad de Inventario

Como se vio en el apartado de la situacion inicial del indicador de Calidad de Inventario,
éste mide por un lado la frecuencia con la que se esta vendiendo el inventario actual y, por
otro lado, compara el stock saludable versus el sobrestock y cuanto se deberia tener como
stock deseado.

Al inicio de la medicion de este indicador, en la semana 25 de 2018, alrededor del 50%
del inventario mantenido en esa época se habia vendido en los ultimos seis meses. Ahora,
segun la Figura 30, el 54% del inventario se ha vendido en los Gltimos seis meses. Es una
mejora pequefia, pero significativa ya que indica que la calidad del inventario corriente esta
mejorando con el paso de los meses, lo cual significa que la empresa esta convirtiendo de

manera mas rapida el inventario en circulante.
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Evolucion Calidad del Inventario Total

Historica
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wk 25 wk 29 wk 33 wk 38 wk 42 wk 47 wk 51
m Corriente M De 31 hasta 60 De 61 hasta 90

Figura 30.- Calidad de Inventario — Frecuencia de venta wk 51 2018
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anélisis

Otra mejora que se puede observar en la Figura 30 es la disminucion del inventario que
no se ha vendido en el Gltimo afio 0 mas. Anteriormente, este porcentaje se encontraba sobre
el 38% y ahora en la semana 51 de 2018, este valor se encuentra en el 28%. La principal
accion gque se tomo para evacuar una cantidad considerable de este inventario inmovilizado
fue llegar a un acuerdo con la fabrica para devolver el stock de repuestos que tenga mas de 2
afios sin movimiento. La devolucién a fabrica estuvo sujeta a diferentes criterios que se
aplicaron, sin embargo, ayudd a liberar recursos inmovilizados y enfocar esfuerzos en

mejorar la frecuencia de ventas de los articulos que se encuentran en inventario actualmente.
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Stock Saludable versus Sobrestock wk 51 - 2018
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

A - ACCESORIOS

C - ACEITES

D - ADITIVOS

E - HERRAMIENTAS

F - FILTROS

G - MERCHANDISING
| - BANDAS

L - LUBRICANTES

Q- QUIMICOS Y GRASAS
R - REPUESTOS

X - MOTORES

Z - RULIMANES

W Suma de Valor Requerido B Suma de Valor Sobrestock

Figura 31.- Calidad de Inventario - Stock Saludable versus Sobrestock wk 51
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anélisis

El otro indicador que mide el reporte de Calidad de Inventario es cuanto es el porcentaje
de stock saludable y de sobrestock del total de cada linea de producto. De manera general, se
puede decir que tanto Aceites y Lubricantes se han mantenido con los niveles saludables de
inventario. Sin embargo, si se puede notar una mejoria notable en la linea de Filtros y
Aditivos en comparacion con el resultado de la semana 25.

Las lineas de Repuestos y Rodamientos han tenido una pequefia mejora en los seis meses
que han pasado desde la primera medicion de este indicador. Repuestos ha incrementado su
stock saludable en un 4% aproximadamente y Rodamientos lo ha hecho en un 6% en
comparacion con la medicion de la semana 25.

Hay ciertas lineas como Accesorios, Herramientas y Motores que no han mejorado en
comparacion con la semana 25. Esto se debe a que la mayoria del stock que mantienen estas
lineas es de baja rotacion y, por tanto, no han entrado en los planes de compra porgue su nivel
de sobrestock es muy alto lo cual hace que su evacuacién deba ser considerada a largo plazo.
Cabe recalcar que adicional a lo anterior, el stock econémico de estas lineas no es tan
considerable como si lo es el de Repuestos, Filtros, Rodamientos, entre otros y, por tanto, su

peso no afecta en demasia sobre el stock total.
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Tabla 12.- Stock Saludable vs Sobrestock vs Stock Deseado wk 51

Linea de Producto Stock Saludable Sobrestock Stock Deseado

A - ACCESORIOS 5 13.61 § 1,148.33 § 15.08
C - ACEITES 5 147,533.95 § 14,204.94 5 129,751.41
D - ADITIVOS 5 1,760.87 S 904,22 5 4,147.46
E - HERRAMIENTAS 5 1,220.32 & 22,319.23 5 1,533.04
F - FILTROS 5 186,366.74 5 220,245.41 5 204,027.48
G - MERCHANDISING 5 8,059.90 S 28,070.00 5 16,525.94
I - BANDAS g 12,749.45 5 55,274.33 5 18,551.29
L - LUBRICANTES 5 27,967.05 5 16,922.99 5 38,927.10
Q - QUIMICOS ¥ GRASAS 5 2,489.57 5 20,380.71 5 2,663.40
R - REPUESTOS g 585,891.93 5 3,469,960.06 S 876,930.94
X - MOTORES 5 5 8,513.43 §

Z - RULTMANES 5 31,625.52 § 141,111.59 § 32,369.03
Total general 5 1,005,678.92 § 4,089,055.23 5 1,325,948.15

Fuente: Elaboracidon propia con datos de la compafiia bajo anélisis

La Tabla 12 muestra la comparacion del stock saludable versus el sobrestock y el stock
deseado. Como se puede notar, el sobrestock sigue significando un valor més que
considerable, sin embargo, es importante recalcar que este sobrestock ha disminuido en 1.7
millones de ddlares en un periodo de seis meses. Esta disminucion esta influenciada por dos
factores principales: la evacuacion del exceso de inventario de las clases de alta rotacion y
debido a la devolucidn a fabrica que ayudé a disminuir el inventario inmovilizado.

Otro punto importante para recalcar es que el stock deseado ha aumentado debido a que
se han incrementado las ventas en ciertos articulos y, por tanto, se vuelve necesario
mantenerle una politica de stock mas alta, lo cual incurre en un mayor coste de inventario. A
pesar de esto, el stock saludable se ha mantenido estable en comparacion con la semana 25.
Se deben tomar medidas para que, en el corto plazo, el stock saludable y el stock deseado

converjan en un punto cercano.

4.4.2 Antigledad de los Inventarios
Como se pudo ver en la situacion inicial de la Antigiiedad del Inventario, el 57% del

inventario inmovilizado a aquella época no se habia vendido en los ultimos 3 afios y el 43%
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restante no se habia vendido en mas de tres afios. La Figura 32 muestra como ha evolucionado

la antiguiedad de ese inventario ahora con fecha corte a diciembre de 2018.

Antigliedad del Inventario | Corte Diciembre
2018

S- $100,000 $200,000 $300,000 $400,000
Sin ventas entre ult 13 y 15 meses
Sin ventas entre ult 16 y 18 meses
Sin ventas entre ult 19 y 24 meses
Sin ventas entre ult 25 y 36 meses
Sin ventas entre ult 37 y 48 meses

Sin ventas entre ult 49 y 60 meses

Sin ventas > 61 meses

Figura 32.- Antigiiedad del Inventario - Corte diciembre 2018
Fuente: Elaboracidon propia con datos de la compafiia bajo analisis

La Figura 32 muestra la evolucion de la antigliedad del inventario con fecha corte a
diciembre 2018. Se puede ver como el inventario inmovilizado ha pasado de representar el
57% en junio a representar el 70% en diciembre del mismo afio y el inventario con mas de 3
afios bajo del 43% al 30%. Este cambio importante en la proporcién se debe a las acciones
tomadas con el inventario inmovilizado de 3 afios 0 més, principalmente. Se decidio realizar
una devolucidn a fabrica por un valor aproximado de 500,000 USD al costo, lo cual permitio
liberar esos recursos financieros inmovilizados y tratar de convertirlos en activos corrientes
e inventarios de rotacion alta.

Sin embargo, es importante recalcar que el objetivo de disminuir el inventario
inmovilizado menor a 3 afios no se pudo cumplir en su totalidad ya que las acciones
comerciales para poder evacuar este inventario no fueron las adecuadas. A pesar de esto, se
logré disminuir el inventario inmovilizado pasando de un 40% del total del inventario a

representar el 32% del total.
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Las acciones de evacuacion del inventario inmovilizado deben ser a largo plazo ya que

siguen representando un porcentaje alto del total del inventario sostenido por la compafiia.
Las devoluciones a fabrica son acciones anuales que se pueden tomar como un recurso para
poder este tipo de inventario, sin embargo, las acciones principales deben estar enfocadas a
comercializar estos repuestos encontrando a los clientes que los necesiten usando descuentos

y promociones que impulsen la venta de este tipo de productos.

4.4.3 Reporte de Inventario en Lento Movimiento

El reporte de Lento Movimiento muestra la evolucion de la cantidad econdmica sostenida
en inventario que tiene sobrestock y ademas su rotacion es lenta. En la Tabla 13 se puede
observar la evolucion de este indicador desde la semana 25 de 2018 hasta la semana 51 del

mismo afno.

Tabla 13.- Reporte de Lento Movimiento - corte diciembre 2018

Wk25-2018  Wk29-2018 Wk33-2018 Wk38-2018 Wk42-2018 Wk47-2018  wk51-2018

Total Ventas R12 § 5,397,560 § 5,636,742 $5713,732 §$5,824194 $6,110,676 56,111,630 § 5,990,384
Total Inventario Motrac $ 6764557 5 6,401,045 56,080,346 55,237,581 55,275,016 55,066,033 § 4,977,862
Total Motrac > 1 afio § 2,034,002 § 1885125 $1,424327 $1,288980 $1,208,140 $1,221,920 § 1,151,105
Alcance | + 5 afios § 3525 § 236565 § 219,000 § 216,145 § 215055 § 209,384 S 206,230.58
Alcance | 4a 5 aiios § 27480 § 210,054 5 121,240 S 104,625 5 105559 § 8967 S 7727
Alcance | 3 a 4 afios S MLM6 5 264067 5 175865 S 160479 5 17L,092 § 155583 & 135752.50
Alcance | 2a 3 afios § 47124 5 400,450 5 302,100 S 267428 5 274556 5 265727 5 255,067.83
Alcance | 1 2 aiios § 782893 § 732,990 § 606,121 § 540,303 § 531878 § 501546 S 476,281.60
Rotacion Motrac 0.80 0.88 0.4 111 116 121 1.20
Dias de Inv. Total Motrac 451 409 383 34 A 298 299
Rotacidn Lento Movimiento 2.65 3.05 4,01 4.52 47 5.00 5.20
Dias de Inv. Lento Movimiento 136 118 50 80 76 72 69

Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

La evolucion del indicador muestra que el inventario sostenido de lenta rotacion ha pasado
de un poco mas de 2 millones de dolares a 1.150 millones en un periodo de seis meses. Este
indicador esta relacionado directamente con las ventas que se han podido generar en el
periodo de tiempo analizado. Se puede observar que en la semana 25, las ventas totales en
un periodo de 12 meses eran de 5.4 millones de dolares al coste y, que cuando termina este

analisis en diciembre de 2018, las ventas se han incrementado en casi 600,000 ddlares. el
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incremento de las ventas, en conjunto con una politica de compras establecida a través del

sistema de gestion de la demanda anteriormente descrito, ha causado este decrecimiento del
exceso del stock y, por tanto, como se pudo ver en el indicador de calidad de inventario, se
ha mejorado el inventario corriente de la compafiia.

4.4.4 Reporte de Evolucidn del Factor de Coste

En la situacion inicial, se pudo revisar que el factor de coste promedio de los tltimos 18

meses se ubicaba en 12.9. La Figura 33 muestra cdmo ha evolucionado el factor de coste
desde enero 2017 a diciembre 2018.

Evolucion Compras vs Factor de Importacion - General
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Figura 33.- Evolucion de Compras vs Factor de Coste - General - Situacion Final
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

El factor de coste de los ultimos 18 meses en encuentra en 1.31, lo cual implica que se ha
incrementado en 0.02 en comparacion con la medicion tomada en junio de 2018. Esto no
necesariamente implica que las importaciones se hayan encarecido. Mas detalladamente, se
puede indicar que el factor de coste de los Ultimos seis meses, desde julio a diciembre de
2018 se ha mantenido dentro de valores muy estables, con un promedio de 1.35. El

incremento se da, principalmente, porque los meses que salieron del anélisis al considerar
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solo los ultimos 18 meses tenian un factor de coste mas bajo debido a que el volumen de

compra de esos meses era mas alto y, por tanto, se generaba que los costes asociados a las
importaciones se diluyan haciendo que el factor de coste sea menor. Debido a que a partir
del mes de julio se empezd a planificar las compras, estas empezaron a disminuir ya que se
compraba lo estrictamente necesario para llegar a la politica de inventario deseada y, por
tanto, en cierta forma, el factor de coste se incrementd, sin embargo, se ha ganado eficiencia
en el uso de recursos economicos al tener la cantidad necesaria de dolares invertidos en

inventario para que la compafiia pueda operar y atender a los clientes de manera oportuna.

Evolucion de la Composicion del Coste de Compras 2017-

2018 - General
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Figura 34.- Evolucion de la Composicion del coste de compras 2017 - 2018 - General - Situacion Final
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo analisis

La Figura 34 muestra la evolucién de la composicion del coste de compras de manera
general en el periodo enero 2017 a diciembre 2018. Como se pudo ver en la figura anterior,
el factor de coste se increment6 en 0.02 en comparacion con la situacion inicial medida en el
mes de junio. A partir del desglose de gastos, este incremento se dio en los gastos en origen
y en los gastos locales. Esto se dio, principalmente, porque la cantidad econémica movida
por medio de transporte bajé en comparacion con los meses anteriores lo cual causé que estos
dos gastos se incrementaran.
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En el futuro, dependiendo de cémo el inventario se regularice, las compras se

incrementaran y, por tanto, el factor de coste tendera a disminuir y acercarse al objetivo

deseado para hacer los productos méas competitivos y a su vez, mejorar el margen de utilidad.

Evolucion Compras vs Factor de Importacion -
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Figura 35.- Evolucion Compras vs Factor de Coste - Maritimo - Situacién Final
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anélisis

En la Figura 35 se puede notar como ha evolucionado el factor de coste en el periodo de
enero 2017 a diciembre 2018. Uno de los factores mas importantes que se puede notar es que
desde junio en adelante, todos los meses se han registrado importaciones usando la via
maritima, marcando una diferencia con la situacion inicial ya que antes hubo meses en donde
no se utilizé este medio de transporte.

Otro punto relevante es que, desde el mes de julio en adelante, las importaciones maritimas
bajaron considerablemente ya que a partir de ese mes se empezd a usar el sistema de gestion
de la demanda anteriormente explicado lo cual gener6 que las compras estén adaptadas a la
politica de inventario que se cred para cada linea de producto.

La tendencia a futuro es que las compras por esta via se incrementen debido a que el

exceso de inventario de las clases de alta rotacion se empieza a consumir y poco a poco iran
ajustandose a la politica de inventarios fijada.
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Figura 36.- Evolucion de Compras vs Factor de Coste - Aéreo - Situacion Final
Fuente: Elaboracion propia con datos de la compafiia bajo anélisis

La Figura 36 muestra la evolucidn de compras de la via aérea en el periodo de enero de
2017 a diciembre 2018. Las compras por via aérea sufrieron una notable disminucion en el
segundo semestre del 2018, salvo en el mes de agosto en donde se recibié un pedido puntual
de un cliente que tuvo una necesidad urgente y tuvo que tramitarse por esta via. El segundo
semestre del afio tiene una compra promedio de 80,000 délares usando esta via, cuando antes
del sistema de gestion de la demanda, mantenia compras promedio por encima de los 240,000
ddlares en el primer semestre de 2018.

El factor de coste de esta via debe de tener a incrementarse con el pasar de los meses
debido a que esta via solo debe de representar el 15% de las compras mensuales y, por tanto,
los costes no podran licuarse como actualmente lo estan haciendo ahora. Sin embargo, a pesar
de este incremento en coste de esta via, al representar solamente el 15% no habra un efecto

sobre el total del inventario ya que el mayor peso del inventario estara representando en la
carga que viene transportada por via maritima.
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Evolucion Compras vs Factor de Importacion -
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Figura 37.- Evolucion de Compras vs Factor de Coste — Courier — Situacion Final
Fuente: Elaboracidon propia con datos de la compafiia bajo analisis

Finalmente, la Figura 37 muestra la evolucién de las compras y el factor de coste usando
la via Courier exprés en el periodo comprendido entre enero 2017 y diciembre 2018. Este
grafico es el que muestra mayor diferencia entre la situacién inicial antes de la
implementacién del sistema de gestion de la demanda y la situacion final luego de la puesta
en marcha. Las compras por via Courier disminuyeron considerablemente en el segundo
semestre del afio pasando a representar un promedio de 11,000 dolares por mes, cuando en
el primer semestre representaban alrededor de 21,000 dolares por mes, lo cual representa una
disminucion de un 90% comparando ambos periodos.

La situacion de las compras expres en el corto plazo es similar al escenario de los pedidos
por via aérea. Esta forma de pedido debe de ser solamente para cubrir necesidades puntuales
de clientes en donde el riesgo y el coste de tener parada una maquina sea mayor que el coste

de transportarlo por esta via. De esta manera, si no se cumplen estas condiciones, los pedidos
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deberan ser transportados por via aérea. Adicional a lo anterior, también es importante

recalcar que, en el mediano plazo, las importaciones usando esta via deberian tender a ser de
productos de lenta rotacion ya que el sistema de gestion de la demanda debe de tender a

mantener abastecido a todos los productos de alta y media rotacion.

4.45 Indices de Inventario
Finalmente, el reporte de indices de inventario muestra de manera resumida como ha
respondido el inventario a las politicas de compras y las estrategias comerciales establecidas

en los doce ultimos meses del afio.

Indices de Inventario | Enero 2018 - Diciembre 2018

8,000,000 500
7,000,000 440 450
400
6,000,000 39 380
350
32
5,000,000 300300
4,000,000 250
3,000,000 200
150
2,000,000
100
1,000,000 50
0 0
> G > N > > S N > > > >
N N N N N N N N N N N N
s & (sz} 23 &’?’A N 3 & &R SN &
I Stock al costo mmm Costo de Ventas Costo de Compras === Dias de Inventario === Politica

Figura 38.- indices de Inventario - enero 2018 diciembre 2018
Fuente: Elaboracidn propia con datos de la compafiia bajo analisis

La Figura 38 muestra la evolucion de los indices de inventario en el periodo enero —
diciembre 2018. Se puede notar dos periodos muy marcados de tiempo: el primer semestre
muestra cdmo el inventario fue creciendo debido a las estrategias comerciales y las politicas
de compras no fueron determinadas en conjunto, sino que cada una se fij6 de manera

individual lo cual generé un empeoramiento en todos los indicadores de gestion logistica que
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se han revisado en los anteriores apartados. A partir del segundo semestre se puede resaltar

que las compras siempre fueron menores a las ventas, decision que se tomé debido al exceso
de inventario que existia, lo cual generd que el inventario empezara a disminuir de manera
considerable.

En el 2018, de tener un pico de dias de inventario de 451 dias en el mes de mayo, se
empez06 a notar un decrecimiento paulatino hasta llegar a los 300 dias de inventario en el mes
de diciembre. Este decremento de 150 dias de inventario, en valor econémico represento
aproximadamente 1.7 millones de dolares de inventario.

En el Anexo 4 se puede ver como ha evolucionado el inventario en cada una de las lineas
de productos que sostiene la empresa. De manera general, se puede afirmar que todas
presentaron un decrecimiento en los Gltimos seis meses gracias a la politica integral de
gestion de la demanda implementada.

La tendencia en el medio plazo es que el inventario siga decreciendo, tal vez no en la
misma velocidad que se tuvo en los primeros seis meses ya que lo que se pudo evacuar de
manera rapida fue el exceso de inventario de las clases de alta rotacion, pero todavia hay
oportunidades de seguir mejorando la calidad del inventario al disminuir el exceso de stock
que se tiene en productos de rotacion media y lenta. Es, por esto, por lo que es muy importante
realizar un seguimiento mensual a todos los indicadores revisados en este apartado para tomar
acciones que repercutan en aumentar la disponibilidad y la calidad del inventario y, a su vez,
tratando de disminuir los dolares que estan comprometidos en los articulos que tienen una
antiguedad elevada en el inventario.

El indicador de indices de inventario es, en resumen, un compilado de todas las acciones
que se han tomado para, a través del sistema de gestion de la demanda creado, normalizar la
situacion del inventario y hacer un uso eficiente de los recursos enfocados tanto en la atencién

del cliente como en el crecimiento sostenido a largo plazo de la compafiia.

5 Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones que se plantean

teniendo como base los resultados expuestos en el apartado 4 de este TFM.
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Inicialmente, se revisan las conclusiones que se derivan de todo lo expuesto en el capitulo

anterior y cOmo éstas se ajustan tanto al objetivo general como a los objetivos especificos
descritos en el apartado 1.

Posterior a esto, se revisan las recomendaciones que surgen de las oportunidades de
mejora tanto a corto como a medio plazo y las limitaciones que la presente memoria de TFM

tiene debido a su enfoque.

5.1 Conclusiones

El objetivo principal de este proyecto ha sido implementar un sistema de gestion de la
demanda que ayude a asegurar un nivel éptimo de inventarios manteniendo un nivel de
servicio adecuado. Para lograr este objetivo, se ha tenido que cambiar o incluso crear
procedimientos que ayudaron a lograr el objetivo deseado. Entre los aspectos relevantes
identificados, se pueden mencionar los siguientes:

— Las politicas de inventario han ayudado a determinar cuanto era el stock maximo y
stock minimo deseado por cada linea de producto, lo cual ha sentado las bases para
crear un sistema de gestion de la demanda ajustado a las necesidades de la empresa.

— El cambio en los rangos para la clasificacion ABC ha influido de manera positiva en
mejorar la administracion del inventario debido a que se ha identificado como era la
rotacion real del inventario y tomar acciones sobre esto. De esta manera, se ha
determinado que existia un serio problema relacionado con los articulos
inmovilizados y que los productos de alta rotacién no tenian un abastecimiento
adecuado.

— Lainclusion de los cédigos criticos en conjunto con la clasificacion ABC para crear
una matriz de criticidad de abastecimiento ha sido un proceso clave que se ha llevado
a cabo para determinar qué debia ser abastecido en ese momento para mantener un
stock deseado y qué debia de pasar por un proceso de compra especial bajo pedido
debido a que no era considerado una parte de alta rotacion.

— Laimplementacion de una politica de inventarios ha ayudado a determinar los ciclos
bajo el cual se regiran los abastecimientos de los diferentes articulos que la empresa
previamente habia determinado que comprar. Esto, en conjunto con la matriz de

criticidad de abastecimiento, ha ayudado a mejorar la calidad del inventario, lo cual
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esta relacionado con la disponibilidad de los repuestos y, por tanto, con un mejor nivel

de servicio a los clientes.

La implementacion de los indicadores de gestion logistica ha servido para medir de una
manera cuantitativa y cualitativa las acciones tomadas a través del sistema de gestion de la
demanda implementado. Los resultados expuestos entre los diferentes indicadores de gestion
de la demanda son los siguientes:

— El indicador de calidad del inventario ha ayudado a visualizar la evolucién del
inventario corriente. Al inicio de la medicidon de este indicador, se determindé que solo
el 50% del inventario econdémico de la empresa se vendia dentro de los seis primeros
meses, mientras que, en la medicion final tomada seis meses después, el 54% del
inventario se ha considerado corriente. Esto quiere decir que la empresa esta
convirtiendo su inventario en activo corriente en menos tiempo. Sin embargo, es
importante recalcar que la empresa sigue teniendo un problema de stock inmovilizado
que requiere de acciones netamente comerciales para evacuarlo y convertirlo en
activo corriente.

— El indicador de antiguedad del inventario muestra cémo ha ido evolucionando el
stock inmovilizado en un periodo determinado de tiempo. Este indicador refuerza el
punto anterior ya que, a pesar de que se ha logrado evacuar alrededor del 5% del total
del inventario econdmico inmovilizado, todavia existe alrededor del 30% del total del
inventario de la empresa que es considerado inmovilizado. Este indicador es de
control para el area logistica, sin embargo, la ejecucién y el poder de evacuarlo recae
en el departamento comercial.

— Elindicador de lento movimiento puede estimar el tiempo que le llevara a la empresa
evacuar el sobrestock que actualmente posee. Dentro de los seis meses que se ha
medido este indicador, se han evacuado 1.7 millones de ddlares de sobrestock, sin
embargo, todavia existen oportunidades de mejora ya que, segun el indicador, existen
alrededor de 2 millones de dolares méas que pueden llegar a ser evacuados en un
periodo estimado de 5 afios, dependiendo de como vaya evolucionando el ritmo de
ventas.

— El factor de coste es un indicador netamente logistico, que, al inicio de su medicion

se encontraba en 1.29 y que, después de seis meses de medicion, se encontraba en
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1.31, lo cual implicd un incremento del 2%, sin embargo, un punto importante a

considerar es que los volimenes de compra bajaron y, por tanto, los factores de coste
tendieron a subir. Una vez que se logre disminuir el sobrestock, se espera que el factor
de importacion tienda a disminuir debido a que el sistema de gestion de la demanda
procura dar prioridad a los embarques maritimos sobre los aéreos.

— La composicion de compras es otro indicador determinante para indicar que el
sistema de gestion de la demanda ha dado los resultados esperados y esté relacionado
directamente con el factor de coste. Inicialmente, se daba mas importancia a los
embarques aéreos y expres debido a que su tiempo de abastecimiento era menor, sin
embargo, tenian un coste méas alto. Al implementar un sistema de gestion de la
demanda, se procura que los embarques sean planificados y que su mayoria sean por
via maritima. La proporcion de embargues paso de ser un 50% maritimo, 40%, aéreo,
y 10% exprés al inicio de la medicién, a representar un 70% maritimo, 25% aéreo y
un 5% exprés. Esto va de la mano con uno de los objetivos especificos de este
proyecto que buscaba una disminucién de los pedidos exprés en un 40%.

— Finalmente, los indices de inventario muestran como evoluciond el stock, las ventas
y las compras de una manera simplificada. Se puede indicar que este indicador es el
resumen de todas las acciones tomadas para poder ejecutar este sistema de gestion de
la demanda. Al final de la medicion de este indicador, el inventario econémico de la
empresa disminuyo en un 34% en comparacion con la primera toma de éste realizado
seis meses antes. Esto quiere decir que la empresa empez6 a liberar recursos
econdmicos para usarlos de una manera mas eficiente buscando el beneficio de la
empresa y generar una mayor rentabilidad a largo plazo.

De manera general, se ha cumplido con los objetivos especificos expresados al inicio de
este trabajo, incluso en un menor tiempo de lo inicialmente fijado, lo cual indica que el
sistema de gestion de la demanda ha dado los resultados deseados y que, gracias a eso, la
empresa ha pasado de depender de la fuerza de su marca a usar de una mejor manera sus

propios recursos para impulsar las ventas y buscar la rentabilidad a largo plazo.
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5.2 Recomendaciones

En el siguiente apartado se presentan las recomendaciones que han surgido tras la
implementacidn de este proyecto y que pueden ayudar a mejorar el desempefio de la empresa
en el medio y largo plazo.

Las acciones que se han llevado a cabo durante la ejecucion de este proyecto estan,
principalmente, enfocadas a la administracion del inventario y la gestion de la demanda. Sin
embargo, es de suma importancia que el area comercial tome partido dentro de dichas
acciones ya que, al mejorar disponibilidad de los repuestos, se pueden impulsar las ventas e
incrementarlas y, de esta manera, el beneficio es integro para la empresa.

Adicional al impulso de las ventas por el aumento de disponibilidad, también es necesario
que se tomen acciones comerciales para desahogar el inventario inmovilizado, ya sea a través
de promociones o la liquidacién del inventario obsoleto. Todas estas acciones buscan crear
una estrategia de Sales and Operations que apunten a una eficiencia organizacional de ambos
departamentos.

Dentro de las limitaciones de este sistema de gestion de la demanda estd la no
consideracién de las ventas perdidas, las cuales son un factor adicional para tener en cuenta
en el momento de planificar de la demanda de los articulos. Para esto, es necesario que la
empresa busque una forma de registrarlas para que puedan ser visualizadas y tenidas en
cuenta en el momento de realizar los ciclos de planificacion de compras.

El nivel de servicio, actualmente, es un indicador que no se esta gestionando y que es muy
atil para determinar si estan bien abastecidas las diferentes sucursales de la empresa. Es por
esto que es sumamente recomendable que se empiece a aplicar ya sea el indicador First Pass
Fill Rate o el On Time In Full para eliminar la percepcién y tener en cuenta datos reales de
coémo son atendidos los requerimientos de los clientes.

Finalmente, el trabajo de la gestion de la demanda y la administracion eficiente de los
inventarios debe ser realizado de manera constante y siempre efectuando cambios que estén
atados a la realidad de la empresa y el mercado. EI mercado agricola es muy fluctuante y
tiene una demanda elastica asi que mientras mas eficiente se sea en los costes, mayor

participacion de mercado se podra obtener.
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7 AnNnexos

Anexo 1
RESUMEN POR LINEA MAYO 31, 2018
LINEA VALOR COSTO % PARTIC
C+L ACEITES $ 62,065.14 $ 49,924.57 9%
F-FILTROS $ 52,306.80 $ 35,798.64 7%
OTROS CONSUMIBLES $ 1,628.32 $ 1,340.28 0%
E - HERRAMIENTAS $ 18538 | $ 142.72 0%
G - MERCHANDISING $ 3,493.26 $ 2,706.11 0%
| - BANDAS $ 8,861.59 $ 6,631.94 1%
R - REPUESTOS $  569,630.99 $  428428.24 80%
X - MOTORES $ . $ . 0%
Z - RULIMANES $ 17,256.84 $ 12,421.52 206
TOTALES $ 71542832 $  537,304.02 :

Anexo 2
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

CAMPUS D'ALCOI

Total Stock Repuestos

6,000,000 600
5,000,000 500
4,000,000 400
3,000,000 312300
2,000,000 200
1,000,000 100
0 0
) G ® ) ) ) N N ) ® N )
Y ; > N N Y Y > ; > Y Ny
F & @ F & S & & &
B Stock al costo mmmm Costo de Ventas mwmm Costo de Compras e====Dias de Inventario === Politica
Total Stock Filtros
700,000 500
450
600,000
400
500,000 350
400,000 300
250
300,000 200
200,000 150
100
100,000
50
0 0

abr-18 may-18 jun-18 jul-18 o 18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18
mmm Stock al costo W Costo de Ventas Cos 0 de Compras === Dias de Inventario == Ppolitica
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

CAMPUS D'ALCOI

Total Stock Lubricantes

60,000 250
217
50,000 500
194
40,000
150
30,000
100
20,000
50
10,000
0 0
abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18
I Stock al costo W Costo de Ventas i Costo de Compras === Dias de Inventario === Politica
Total Stock Aceites
300,000 200
180
250,000
160
149
140
200,000
120
150,000 98 1 100
80
100,000
60
3
40
50,000 38
L N
0 0

abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18
B Stock al costo W Costo de Ventas i Costo de Compras e====Dias de Inventario === Politica
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UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

CAMPUS D'ALCOI

Total Stock Rulimanes

250,000 800
700
200,000 = 6 643
) 62 9 600
3
150,000 Q ) 500
451
400
100,000 300
200
50,000
100
0 0
ene-18 feb-18 mar-18 abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18
I Stock al costo mmm Costo de Ventas i Costo de Compras === Dias de Inventario === politica
Total Stock Bandas
90,000 450
80,000 08 401 400
8( Q
70,000 5 5 358 350
60,000 0 300
8
50,000 250
40,000 200
30,000 150
20,000 100
10,000 50
0 0

ene-18 feb-18 mar-18 abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18
B Stock al costo W Costo de Ventas mwmm Costo de Compras e====Dias de Inventario === Politica
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S UNIVERSITAT
;) poLiTEcNICA
s’ DE VALENCIA

CAMPUS D'ALCOI

Total Stock Herramientas

30,000 2500
25,000
2000
. 9
4 7 1793
20,000 5 . 6
141 1500
15,000
1000
10,000
500
5,000
|
0 0

ene-18 feb-18 mar-18 abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18
I Stock al costo mmm Costo de Ventas i Costo de Compras === Dias de Inventario === politica

Total Stock Merchandising

80,000 350
70,000 03 300
60,000 -
5
50,000
208 5,
40,000
150
30,000
100
20,000
10,000 50
0 0

ene-18 feb-18 mar-18 abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18
I Stock al costo W Costo de Ventas i Costo de Compras === Dias de Inventario == Politica
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