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Simbolo

OH

LISTA DE SIMBOLOS

Significado

Inventario a comprar

Inventario en bodega

Inventario en transito

LeadTime, tiempo de entrega

Tiempo de reorden
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GLOSARIO

Customer Service Departamento de Servicio al Cliente.

Forecast

GINSA

Herramienta

LeadTime

Logistics

Mision

Supply Chain

Prondstico, proyeccidon o estimacion de la demanda de

producto.

Gran Industria de Neumaticos Centroamericana, S. A.

Elemento, mecanismo o técnica elaborada con el objetivo
de hacer méas sencilla una actividad determinada.
Subprograma, desarrollo o moédulo encargado de
funciones especificas y afines entre si para realizar una

tarea.

Tiempo de entrega de un producto desde que se emite el
pedido, hasta que se recibe en bodega.

Departamento de logistica.

Representa la razdén de ser de la empresa, orienta toda la
planificacion y todo el funcionamiento de la misma hacia la
actividad empresarial fundamental, contiene el concepto
del producto genérico que ofrece y el tipo de clientes a los

que pretende atender.

Cadena de suministro. Departamento de Operaciones.

IX



Valores Son los principios que define la empresa como marco de
referencia dentro del cual se deben desarrollar todas las

actividades.

Vision Es el enunciado que formula lo que la empresa quiere ser

en un futuro. Hacia donde quiere llegar.



RESUMEN

El presente trabajo de graduacion fue realizado en la empresa Gran
Industria de Neumaticos Centroamericana, S. A. y trata sobre el analisis y
modificacién del calculo de reabastecimiento de inventario de producto

terminado.

La primera fase del trabajo contiene una breve descripciéon de la empresa,

la mision, vision y valores.

La segunda fase describe los procesos original y modificado del céalculo de
reabastecimiento, los problemas encontrados y las restricciones generales que
limitan las mejoras posibles al proceso.

La tercera fase contiene las directrices esenciales para poner en marcha

un plan de contingencias ante diversos eventos.

La cuarta fase describe los temas sobre los cuales se realizaron

capacitaciones y entrenamientos para la comprensién de la nueva herramienta.

Como resultado del estudio, se mejor6 la herramienta de calculo de
reabastecimiento, hoja de calculo de Excel, mediante la automatizacién de
segmentos importantes del proceso. La hoja de calculo modificada, mejoré el
proceso de calculo, adaptandose al comportamiento de la demanda y
parametros de transporte. No obstante, el grado de mejora queda subordinado
a las restricciones que plantean la eficacia de los prondsticos de ventas y el

nivel de servicio en la entrega de proveedores.
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OBJETIVOS

General

Implementar una herramienta eficiente para calcular automéaticamente el

pedido 6ptimo de llantas y estandarizar el proceso mediante el uso de la hoja de

calculo Excel.

Especificos

1.  Establecer el tipo de demanda y la dispersion de las ventas de la empresa.

2. Establecer las desventajas del método tradicional de calculo de pedidos.

3. Determinar los factores externos que limitan el mejoramiento del calculo

de pedidos.

4. Determinar qué parametros y/o criterios es necesario registrar para

mejorar el proceso de célculo de pedidos.

5. Definir las estrategias que prepare a la empresa para contrarrestar

siniestros mediante la elaboracién de un plan de contingencias.
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INTRODUCCION

Con el paso del tiempo los recursos se escasean y la necesidad de
optimizarlos se convierte en una prioridad para todas las empresas.

En este trabajo de graduacion se desarrolla la implementacion de una hoja
de calculo como herramienta para mejorar y estandarizar el calculo mensual de
pedidos. Esta debia acelerar el calculo mensual del pedido de llantas conforme
a la politica de reabastecimiento, y estar en linea con los parametros de
operacién de la empresa en cuanto al tipo de demanda de sus productos y los

tiempos de entrega de las plantas de manufactura alrededor del mundo.

La herramienta implementada mejor6 el tiempo de ejecucién y se adapté a
los parametros solicitados; sin embargo, factores externos como la eficacia de
los prondsticos de venta y el nivel de servicio de proveedores, afectan el
proceso en general y no Unicamente la herramienta de calculo en la busqueda

de niveles éptimos de inventario y asi evitar excesos o escasez.

En el capitulo 2 se describe el proceso, los parametros y condiciones bajo
los cuales se realiza el calculo de pedidos para el reabastecimiento de
inventario. Luego, se realiza un diagnostico de la situacién y los aspectos mas
importantes a mejorar en la hoja de célculo. En el capitulo 4 se explican los
detalles de la hoja de célculo y su aplicacion en el célculo de pedidos.

Se espera que este proyecto invite a analizar y plantear soluciones de bajo

costo que satisfagan sus necesidades particulares para el mejor

aprovechamiento de los recursos.
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1. INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

1.1. Descripcion general de la empresa

Gran Industria de Neumaticos Centroamericana, S. A. (GINSA) es una
empresa con mas de 50 anos de experiencia en la fabricacidn y
comercializacion de productos de hule, actualmente dedicada a la importacion y
comercializacion de llantas de la mas alta calidad y tecnologia para el istmo

Centroamericano y la region del Caribe.

Figura 1. Plano de ubicacion de GINSA

Fuente: http://www.google.com/mapmaker. Consulta: 28 de junio de 2010.



1.1.1. Ubicacion

La empresa se localiza en la zona industrial de la ciudad capital de
Guatemala: 50 calle 23-70 zona 12, ver figura 1, pagina 1. Ademas, cuenta con
oficinas en el Centro Gerencial Las Margaritas, e instalaciones para almacenar
producto para la re-exportacion en el departamento de Puerto Barrios y en la
Republica de Panama.

1.1.2. Funciones

GINSA es una compania comercializadora de llantas para la mayoria de
las aplicaciones: autos, camionetas, camiones mueve-tierra, agricolas e
industriales. También comercializa otros productos de hule, como el material
para reencauche.

1.1.3. Actividades

La empresa se dedica a la venta y distribucion de llantas y material de
reencauche. Ademas, realiza capacitaciones sobre el uso y comercializacion
de sus productos, mercadeo institucional y promueve oportunidades de negocio
en beneficio de sus clientes y distribuidores.

1.2. Servicios que presta

o Asesoramiento profesional en negocios

o Asesoramiento en mercadeo de productos y servicios
o Asesoramiento en atencién especializada a flotas

o Entrenamiento y capacitacion en productos y servicios

J Provee productos de alta calidad



1.2.1. Departamento de Supply Chain

El departamento de Supply Chain es el responsable de administrar la
logistica de traslado de producto entre los proveedores y los clientes de la
organizacién, se encarga de la planeaciéon de compras, transporte, almacenaje,
distribucidn y servicio al cliente. Se divide en tres areas:

o Planning: area encargada de planificar las compras y monitorear el
inventario, es responsable de proveer oportunamente el producto para la
venta, y al mismo tiempo mantener los niveles 6ptimos de inventario en

sus bodegas, en Guatemala y Panama.

o Logistics: area responsable de transportar el producto desde que es
embarcado en puerto de origen, hasta que es almacenado en la bodega y
posteriormente entregado al cliente.

. Customer Service: area responsable de la atencién al cliente pre y post
venta a nivel de distribuidores. Se ocupan del monitoreo de las érdenes

de compra.

1.3. Historia de la empresa

The Goodyear Tire & Rubber Company fue fundada en 1898 en Akron,
Ohio, Estados Unidos.

GINSA fue fundada en 1956 por un grupo de empresarios guatemaltecos
con la vision de contribuir al desarrollo del area centroamericana. En 1958, se
materializa la idea cuando es fabricada la primera llanta en su planta de
produccidn ubicada en la Avenida Petapa, zona 12.



En 1965, Goodyear Tire & Rubber Company se asocia con GINSA por
medio de la inversidén de capital y capacitacién nacional y extranjera, asi como,
con el respaldo total de sus centros internaciones y pasa a formar parte de una

de las 103 plantas industriales instaladas en el orbe.
1.4. Mision

“Nuestra mision

Exceder las expectativas de nuestros clientes ofreciendo productos y
servicios de alta calidad, asegurando asi el crecimiento del negocio y el

mantenimiento del liderazgo en nuestro mercado.

Propiciar una cultura de trabajo significativa y retadora, orientada a la

mejora continua y alta satisfaccion de nuestros asociados.

Agregar un valor tangible a la Corporacion Goodyear devolviendo

ganancias justas a nuestros inversionistas.”

1.5. Vision

“Nuestra visién

Ser la marca elegida por los clientes y socios en el negocio de las llantas

entregando productos y servicios de alta calidad.”



1.6.

Valores de la empresa

“En Goodyear Guatemala valoramos:

Nuestro buen nombre

Manejamos nuestro negocio de acuerdo con las mas altas normas legales
y éticas.

Afirmamos nuestro nombre como sinénimo de excelencia.

Operamos globalmente como un ciudadano corporativo socialmente

responsable.

Nuestros clientes

Escuchamos y respondemos rapidamente a las necesidades vy
expectativas de nuestros clientes.

Damos un valor sobresaliente a los consumidores de nuestros productos y
servicios.

Aseguramos las mas altas normas de calidad en productos y servicio.

Nuestros asociados

Tratamos a todos los asociados y sus ideas con dignidad y respeto, y
recompensamos iniciativa y logros.

Atesoramos y alimentamos nuestra rica diversidad.

Alentamos el desarrollo de los asociados a través de la ensefianza y

capacitacion.



Nuestros accionistas

Operamos como una organizacion orientada a los negocios.
Aseguramos el valor futuro a nuestros accionistas a través de un

crecimiento sostenido en las utilidades.”



2. FASE DE SERVICIO TECNICO PROFESIONAL

Los recursos son cada vez mas valiosos y escasos por lo que es
necesario utilizarlos de la mejor forma posible. Uno de esos recursos es el
inventario, en este capitulo se desarrolla este tema, mediante la utilizacién de
una herramienta eficiente para el célculo de pedidos, que permite la
estandarizacion de un nuevo proceso que asegure mantener el nivel de

inventario en niveles éptimos.

El proceso de reabastecimiento del inventario se realiza de forma mensual
con base en la proyeccion de ventas para los siguientes 6 meses. Persigue
colocar los pedidos de producto a los diferentes proveedores alrededor del
mundo de forma tal, que el ingreso del producto ocurra oportunamente para

garantizar un nivel 6ptimo de inventario.

2.1, Diagndstico de la situacion actual

El proceso de reabastecimiento de materiales ocurre en el area de
Planning, departamento de Supply Chain. Su objetivo es calcular el producto,
(llantas) necesario para la venta de los préximos meses, dependiendo del
tiempo de entrega de cada cédigo. Se realiza mensualmente e inicia el primer

dia habil del mes.

En la figura 2, pagina 8, se describe la linea de tiempo del proceso de
reabastecimiento de materiales que facilitara la comprensién del mismo, para

generar posteriormente, un diagnéstico de la situacion actual.



Figura 2. Linea de tiempo para el reabastecimiento de producto

Horizonte de planeacion: N a N+5

MES MES MES MES MES MES
N-1 N+1 N+2 N+3 N+4 N+5
Mes N } } } } >

Dia 1: Inicia célculo de reabastecimiento
*Demanda estimada

sInventario en bodega

Inventario en transito

Fuente: GINSA.

La figura 2, muestra el dia 1 del mes N, aqui se establece el dia de corte
mensual de informacion para planear los siguientes meses de inventario en

funcion del tiempo de entrega de cada producto.

La informacion de entrada para el proceso de reabastecimiento es la

siguiente:

o Demanda estimada (Forecast, V): es el producto a vender durante los
proximos meses, es calculada mensualmente por el departamento de
Marketing y enviada al area de Planning en el departamento de Supply

Chain, antes del dia 1 de cada mes.

o Inventario en bodega (On-Hand, OH): es el producto que fisicamente se
encuentra en bodega al inicio del mes N y se encuentra disponible de

inmediato para la venta.

o Inventario en transito (/n-Transit, IT): consolida la informacién de todo el

producto que no se encuentra registrado en bodega que formara parte del



inventario de la empresa. Es producto pendiente de entrega de
proveedores.

o Inventario en 6rdenes (On-Order): se conoce asi, al producto que fue
solicitado a los proveedores, fue confirmado por ellos para producirio y
aun no se ha enviado. Para efectos practicos de calculo de
reabastecimiento, el inventario On-Order se considera inventario
In-Transit, por lo que, en los célculos a realizar aparecen como un sélo

valor.
La informacion de salida del proceso de reabastecimiento de inventario
son los pedidos a realizar a cada uno de los proveedores de producto. La

figura 3, modela el proceso general de reabastecimiento.

Figura 3. Modelo general del proceso de reabastecimiento

Informacion Informacion

de entrada Célculo de de salida
*Forecast > reabastecimiento > «Pedidos de producto
eInventario On-Hand de inventario a proveedores

*Inventario In-Transit

Fuente: GINSA.

El calculo de reabastecimiento de inventario debe mantener un equilibrio
entre los ingresos (compras) y egresos (ventas) de producto, llantas. La
adquisicién de inventario no es un proceso inmediato, desde el momento que se
hace el pedido al proveedor, hasta que ingresa el producto en bodega,
transcurren de 2 a 3 meses, dependiendo del proveedor. Este tiempo de
espera se conoce en GINSA como LeadTime (L); o bien, tiempo de entrega. El



proceso de compra de inventario se realiza mensualmente siguiendo la

siguiente politica:
Comprar inventario = inventario para venta de (L + 1) meses
Esto significa que al momento de evaluar la compra (C) de inventario, se
determina que haya suficiente inventario en bodega y en transito para cubrir la
venta total (V) del periodo de tiempo (L+1). EIl célculo de esta politica se

traduce en lo siguiente:

C=V-(OH+ IT

Donde
C = inventario a comprar en unidades de llantas
V = sumatoria de la venta o0 demanda de (L + 1) meses
OH = inventario On-Hand a la fecha de corte mensual
IT = inventario en transito y en 6rdenes a la fecha de corte mensual

Por lo tanto, si C > 0, se hace el pedido de inventario C al proveedor. La
compra C de inventario se conoce como inventario de reposicion, ya que su
funcion es reponer el producto vendido y llevar el inventario de nuevo al nivel
predeterminado por la politica de reposicion, en el caso de GINSA, corresponde
al inventario para cubrir la venta o demanda del periodo de tiempo L+1, donde L
es el tiempo de entrega del proveedor de cada producto y 1 representa la venta
del mes inmediato siguiente al ingreso del producto.

En términos graficos, el reabastecimiento de inventario seria como la

figura 4, pagina 11.
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Figura 4. Modelo de reabastecimiento de inventario

q Dia 1, mes N+2. Ingresa pedido hecho

. en calculo de reabastecimiento N
(unidades)

Dia 1, mes N+3. Ingresa pedido hecho
en calculo de reabastecimiento N+1

Q o |

N-1 N * N+1

N+2 N+3 N+4 N+5

| (meses)

Dia 1, mes N+1. Inicia
célculo de reabastecimiento N+1

Dia 1, mes N. Inicia
célculo de reabastecimiento N

I L T 1

Fuente: GINSA.

Donde

= compra o pedido que se hace cada mes al proveedor
= nivel total de inventario (OH + IT)

= tiempo de entrega del proveedor

= tiempo de reorden, un nuevo pedido se coloca cada mes

« 4 O 0O
|

= eje de cantidad en inventario en unidades

-~
Il

eje de tiempo en meses

En la figura 4, el triangulo sombreado representa el horizonte de
reabastecimiento; para el ejemplo ilustrado 3 meses, considerando que el
tiempo de entrega L es de 2 meses, mas T meses que representaran el
inventario a venderse durante el lapso de tiempo entre pedidos, el cual es de 1

mes, debido a que el proceso de reabastecimiento se calcula mensualmente.
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El nivel de inventario total Q, esta compuesto por el inventario en
bodega OH que fue ordenado 2 meses atras, y los inventarios en transito IT de
los pedidos anteriores; para el ejemplo, el tiempo de entrega L es de 2 meses,
lo cual implica que durante cada mes, el inventario en transito se compone de

los pedidos de los 2 célculos de abastecimiento inmediatos anteriores, ver

figura 5.
Figura5. Composiciéon mensual de inventario total Q
q Dia 1, mes N+2. Ingresa pedido hecho
(unidades) en célculo de reabastecimiento N
Dia 1, mes N+3. Ingresa pedido hecho
%1 célculo de reabastecimiento N+1
T I \\Q
| | | | C
| | | |
m Ty, , ITy,2 , !
Q I | | |
S — T, e T
| | [/ |
: OH s, OH, . OH >
N-1 N p Nat i N+2 i N3 N N5 T
1 Dia 1, mes N+1. Inicia
célculo de reabastecimiento N+1
Dia 1, mes N. Inicia
célculo de reabastecimiento N
I
I T |
L T

Fuente: GINSA.

En la figura 5 se muestra cémo el pedido realizado el dia 1 del mes N,
permanece 2 meses como inventario en transito ITy porque su tiempo de
entrega L es de 2 meses, luego pasa a formar parte del inventario en bodega
OHn;,2, (ITy pasa a ser OHy,2) disponible para la venta, durante el periodo T, en
el mes N+2. En forma similar se observa el proceso de adquisicién de

inventario para los meses N+1 y N+2. De esta manera, para un mes dado, el
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nivel de inventario total Q se compone del inventario en bodega OH pedido con
2 meses de anticipacién, mas el inventario en transito del pedido de 1 mes
atras, mas el inventario en transito del pedido del mes actual. Por ejemplo, el
nivel de inventario total Q para el mes N+2 es:

QN+2 = OHN+2 + ITN+1 + ITN+2
Complementariamente, la figura 6 muestra que, aun cuando el nivel de
inventario total Q no se agota conforme transcurre cada periodo o tiempo de
reorden T (1 mes), el inventario en bodega OH, inventario disponible para la

venta, si se agota mes a mes.

Figura 6. Inventario en bodega OH vs. inventario total Q

q Dia 1, mes N+2. Ingresa pedido hecho

. en calculo de reabastecimiento N
(unidades)

Dia 1, mes N+3. Ingresa pedido hecho
en calculo de reabastecimiento N+1

+5 (meses)

T ) i ) i
C RNMMMM > ¢
N ; N+1 1| N+2 1| N+3 N#4 N

A
Dia 1, mes N+1. Inicia

célculo de reabastecimiento N+1

Dia 1, mes N. Inicia
célculo de reabastecimiento N

I L I T 1

Fuente: GINSA.
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El proceso de reabastecimiento se ha descrito en términos conceptuales
para ilustrar el mismo, considerando el ejemplo de un producto con demanda
estable y tiempo de entrega de 2 meses. El proceso descrito ocurre para cada
uno de los 700 cédigos que componen la lista de productos activos
comercializados por GINSA, conforme a los parametros especificos para cada
uno de ellos, dependiendo principalmente del lugar de origen. GINSA se
abastece de producto de plantas de produccion alrededor del mundo, sus
principales proveedores son Brasil 37%, Estados Unidos 27%, Indonesia 10%,
Peru 9%, Chile 8% y otros 9%.

2.1.1. Recoleccion de informacion

El proceso de reabastecimiento se realiza con base en dos reportes
mensuales principales: ventas, compuesto por los estimados de ventas; e

inventarios, dividido en bodega y transito.

Tablal. Reporte de estimados de ventas

No. | Cédigo Descripcion Origen| N | N+1 | N+2 | N+3 | N+4 | N+5

1 | 163001 | 175/65R14 SPG DARUMAS CHI 30| 40| 50| 200 20| 20

474001 | 185/70R13 SPG 3 SHORT PER 0 0 0 0 0 300

474001 | 185/70R13 SPG 3 SHORT BRA 100 120 80 110| 100 | 90

898021 | 12R22.5 6G76 OTRO 150D NAT | 400 0 0 0 0 0

o~ | W DN

898021 | 12R22.5 6G76 OTRO 150D BRA 0 0 0 0 800 0

Fuente: GINSA. (Los datos han sido modificados para proteger la informacién original).

o Ventas: contiene la lista de codigos y sus respectivos estimados de venta
para cada uno de los préoximos 6 meses, donde el mes 1 es el mes que
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empieza o mes actual y se conoce como mes N, el mes 2 como N+1, y asi
sucesivamente hasta el 6o0. mes o N+5. Los estimados de venta
corresponden a la demanda de producto calculada por el departamento de
mercadeo para cada mes. En la tabla I, pagina 14, aparece un ejemplo de

la informacidn necesaria para realizar el calculo de reabastecimiento.

Inventarios: contiene la lista de codigos, existencia fisica en bodega y los
inventarios en transito hacia la bodega, que seran considerados como
existencias de inventario Utiles para satisfacer la demanda de producto. El
reporte se genera con las existencias al inicio del dia 1 de cada mes. En
la tabla Il aparece un ejemplo de la informacién indispensable para fines
del calculo de reabastecimiento.

Tabla ll. Reporte de inventarios
No. | Codigo Descripcion Origen | InvOH | InvIT | LeadTime | Politica
1 163001 | 175/65R14 SPG DARUMAS | CHI 150 0 3,8 4,8
2 | 474001 | 185/70R13 SPG 3 SHORT PER 0 200 3,3 4,3
3 | 474001 | 185/70R13 SPG 3 SHORT BRA 100 | 300 4,1 5,1
4 | 898021 | 12R22.56G76 OTRO 150D | NAT 0 400 2,0 3,0
5 | 898021 | 12R22.56G76 OTRO 150D | BRA 0 0 4,1 5,1

Fuente: GINSA. (Los datos han sido modificados para proteger la informacién original).

El célculo de la cantidad de producto a pedir a proveedores para satisfacer

la demanda se calcula restando de la proyeccidon de ventas, las existencias

fisicas de inventario y el inventario en transito, el residuo es la cantidad C a

comprar si ésta es mayor a cero. Este calculo se realiza para cada producto.
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Politica de reabastecimiento

Esta politica en GINSA establece que cada pedido mensual debera
devolver el nivel de inventario a un punto tal que, luego de transcurrido el
tiempo de entrega o LeadTime L, exista suficiente inventario para cubrir la

demanda del mes siguiente o tiempo de recompra T, entonces:

Politica = LeadTime + tiempo de recompra = L + T

Por ejemplo, para un producto cuyo LeadTime sea 2 meses, se debera
calcular que el inventario sea suficiente para cubrir 1 mes adicional,
debido a que cada mes puede colocarse un nuevo pedido; es decir, 3

meses en total.

Posicién de inventario

Se conoce como posicion de inventario al periodo de tiempo, expresado
en meses, resultante de dividir el inventario neto disponible (inventario en
bodega OH + inventario en transito IT), entre la venta estimada mensual
promedio V. En otras palabras, el objetivo es determinar cuanto tiempo
durara el inventario neto disponible, si se consume conforme a la venta
estimada mensual promedio. La siguiente férmula describe esta

operacion.

Posicion de inventario = Inv. OH + Inv. IT (en unidades)
Venta mensual promedio (en unidades/mes)

Ejemplo: al inicio de mes, se determinan los diferentes reportes de

inventario para calcular el inventario neto disponible de un producto.
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Adicionalmente, se conocen las ventas de los proximos 6 meses, como se

indica a continuacion.

Inventario en bodega OH: 300 unidades
Inventario en transito IT: 200 unidades
Venta estimada en meses N a N+5: 105, 90, 125, 75, 110, 95 unidades

Se calculan los siguientes valores:

OH +IT
300 + 200
500 unidades disponibles

Inventario neto disponible

Media aritmética de ventas mensuales
(105+90+125+75+110+95) / 6
100 unidades/mes

Venta mensual promedio

Posicion de Inventario = _ Inventario neto disponible = 500
Venta mensual promedio 100
= 5 meses

Este resultado significa que el producto disponible para la venta se estima
suficiente para cubrir 5 meses de venta. Sin embargo, este resultado en
si, no es util para tomar decisiones de compra de producto, porque 5
meses de venta podrian o no, ser suficientes dependiendo del tiempo que
toma traer mas producto. EIl sistema de compra de GINSA no admite
escasez, si un pedido no es satisfecho en tiempo, se considera venta
perdida.
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o Politica de reabastecimiento vs. posicidn de inventario

Al comparar estos dos parametros, es posible tomar decisiones de

compra. La politica indica el periodo de tiempo que debera ser cubierto

como minimo para satisfacer la demanda de producto, mientras que la

posicién de inventario indica cuanto tiempo de inventario esta disponible.

Consecuentemente, al comparar estos parametros, se pueden tomar

decisiones de compra conforme se indica en la tabla Ill.

Tabla lll.  Escenarios de comparacion, decision de compra

Si...

Entonces...

Politica > Posicién

es necesario comprar producto. La politica de
reabastecimiento requiere mayor cobertura de inventario

que la garantizada por el inventario neto disponible.

Politica = Posicion

no es necesario comprar producto. El Inventario neto
disponible es suficiente y el minimo necesario para cubrir
el periodo de tiempo que exige la Politica de
reabastecimiento. Esta es la situacion ideal, la posicion de

minimo inventario.

Politica < Posicién

no es necesario comprar producto. La politica de
reabastecimiento requiere menor cobertura de inventario

que la garantizada por el inventario neto disponible.

Fuente: GINSA.

Los siguientes casos ilustran las diferentes situaciones de comparacion

entre la politica de reabastecimiento y la posiciéon de inventario.
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Politica= 4,8 > Posicion= 3,5

La politica de reabastecimiento requiere 4,8 meses de inventario
disponible para la venta, pero el inventario neto disponible equivale
Unicamente a 3,5. Habra que comprar inventario para cubrir la diferencia

de 1,3 meses y no incurrir en escasez.

Politica= 3,5 = Posicién= 3,5

La politica de reabastecimiento y la posicién de inventario requieren 3,5
meses de inventario disponible para la venta, por lo tanto, no hay
necesidad de comprar inventario.

Politica= 1,5 < Posicién= 4,1

La politica de reabastecimiento requiere 1,5 meses de inventario
disponible para la venta. El inventario neto disponible supera esa
cobertura en 2,6 meses (4,1 — 1,5 = 2,6), por lo que, no habra necesidad

de comprar inventario.

Se realizara compra de inventario Unicamente si la posicion de inventario

es menor a la politica de reabastecimiento. Ahora bien, la cantidad a comprar

C, sera equivalente al inventario necesario para cubrir la diferencia entre la

politica y la posicion. La férmula a utilizar es la siguiente:

C = (politica — posicion) x venta promedio

La formula anterior es vélida para politica > posicidén, esto indica que la

politica exige mas inventario que el disponible conforme a la posicién de
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inventario. Entonces, la diferencia se multiplica por la venta promedio mensual,

para determinar la cantidad de inventario necesario.

Para el siguiente producto, calcular la cantidad a comprar para satisfacer
la politica de reabastecimiento con los parametros indicados.

Inventario neto disponible: 50 unidades.
Demanda para los préximos 6 meses: 40, 25, 30, 45, 30, 40
Tiempo de entrega o LeadTime L: 2,5 meses

Tiempo de recompra T: 1 mes

Para calcular el producto a comprar C, se utiliza la férmula siguiente:

C = ( politica - posicibn ) x venta promedio
Donde
Politca = L+T = 25+1 = 3,5meses
Posiciéon = Inventario neto disponible . = 50 .
Venta promedio (40+25+30+45+30+40) / 6
= 50/35 = 1,4meses
Entonces
C= (3835-14) x (40+25+30+45+30+40)/6 = 2,1 x35

73,5 unidades

Habra que comprar 73,5 unidades de producto para cubrir la diferencia de
tiempo existente entre la politica de reabastecimiento y la posicion de

inventarios, 2,1 meses (3,5 —1,4).
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Figura 7. Diagrama de flujo, proceso actual de reabastecimiento
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Fuente: GINSA.
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2.1.2, Medicion del tiempo que toma normalmente preparar la
informaciéon, previo a ser analizada para la toma de

decisiones

El calculo de reabastecimiento de inventario es simple, aunque laborioso.
En la figura 7, pagina 21, se presenta el esquema del célculo actual del proceso
de reabastecimiento, éste inicia con la informacion de los reportes de estimados
de ventas para los préximos 6 meses, y los inventarios en bodega y en transito,

renglon (1).

Se consolidan los reportes de ventas e inventarios y se calcula el
promedio mensual de ventas a partir de los estimados; con este dato y el
inventario neto disponible, se determina la posicién de inventario. Por otra
parte, se agrega a la hoja electrénica, la politica de reabastecimiento para cada

codigo dependiendo del pais de origen, renglén (2) de la figura 7.

Entonces, se evalla para cada codigo que la politica de reabastecimiento
sea menor o igual que la posicién de inventario para descartar la compra de
producto, pues esto indica que hay mas inventario que el minimo necesario, ver
renglon (3) en la figura 7. En caso contrario, se determina la cantidad a
comprar, restando la posicion de inventario de la politica de reabastecimiento y
multiplicando el resultado por la venta promedio estimada, ver rengldén (4),
figura 7. En la pagina 20 se puede revisar el calculo que este paso requiere,

pero en realidad se realiza mentalmente.

Es importante resaltar que los calculos de compra no se realizan de forma
automatica, sino a prueba y error; el planeador de producto evalla distintas
cantidades de compra hasta obtener un valor similar entre la politica de

reabastecimiento y la posicién de inventario, renglén (5). Es de esperar que
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este procedimiento le tome mas tiempo que si lo hiciera de forma automatica,
utilizando la misma hoja de calculo en donde consolida la informaciéon de
demanda e inventarios. Adicionalmente, hacerlo mediante prueba y error, abre
la posibilidad a caer en vicios como sobreestimar la compra para evitar repetir el

calculo.

Una vez determinada la cantidad de producto que satisface,
aproximadamente, la condicion politica=posicion, se evalla la posibilidad de
utilizar producto sustituto en vez del producto original, renglén (5). El inventario
sustituto es aquel que comparte las caracteristicas técnicas del producto
original, pero difiere en aspectos comerciales, como el disefio, caracteristicas
fisicas de la llanta o pais de origen; esto ayuda a aprovechar el inventario
disponible en otros cddigos. Adicionalmente, aun cuando no haya inventario
sustituto disponible, cabe la posibilidad de comprar producto sustituto en
respuesta a las necesidades particulares del negocio como podria ser precio,
tiempo de entrega, capacidad de produccién limitada del producto original, entre
otras.

Dependiendo de la necesidad de producto sustituto o no, se distribuye la
cantidad a comprar de producto original y sustituto(s), renglén (7), y concluye el

calculo de compra o reabastecimiento.

La sencillez en el calculo de reabastecimiento conlleva; sin embargo,
vulnerabilidades y asunciones erréneas con respecto al tipo de demanda y el
tiempo de entrega, el calculo de pedidos, la tasa de entrega de proveedores,
entre otras. El calculo de inventario para reabastecimiento concluye aqui. Sin
embargo, el proceso administrativo continda, el cual sera revisado por los
diferentes departamentos de la compania con el fin de establecer su idoneidad

respecto a sus politicas comerciales, financieras y operativas.
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En la tabla IV se resumen los 6 dias que toma el proceso administrativo

para que el pedido final de reabastecimiento sea aprobado.

Tabla IV.

Resumen de actividades de planeacion de inventarios

Dia Tarea Descripcion
- Reporte de estimados de venta |Recepcidn y revision de reportes necesarios para
1 |- Reporte de inventarios OH e IT | calcular el reabastecimiento
- Célculo de reabastecimiento
o | Analisis y discusion del Revision de impactos sobre las ventas, las operaciones,
calculo de reabastecimiento y formulacion de alternativas
- Revisién de planeacion Revisién de impactos sobre los niveles y objetivos de
3 inventario
- Reunidn de reabastecimiento y | Revision conjunta del reabastecimiento, seguimiento al
obsolescencia de producto inventario obsoleto: Mercadeo y Operaciones.
4 | Reunién general Revisiéon ejecutiva del reabastecimiento: Mercadeo,
Ventas, Operaciones y Finanzas.
5 | Pedidos Latinoamérica Envio de pedidos finales-ajustados a proveedores de
Latinoamérica
6 | Pedidos resto del mundo Envio de pedidos finales-ajustados a proveedores fuera
de Latinoamérica
21 |- Confirmacion de proveedores | Proveedores confirman produccion de pedidos

en mayor o menor grado, el pedido final de llantas.

Fuente: GINSA.

El proceso administrativo de 6 dias de duracion, invariablemente afectara

Adicionalmente, debe

incluirse 1 dia mas que afecta el reabastecimiento, ocurre a partir de la 42

semana del mes, durante este tiempo los proveedores confirman la produccion

total o parcial de los pedidos hechos en dias 5 y 6, dependiendo de la ubicacién

geografica.

Las revisiones realizadas por los diferentes departamentos se

realizan con el fin de alinear los resultados del calculo de reabastecimiento con
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los recursos y estrategias de la compania, estas seran discutidas en las

secciones 2.2y 2.3.

2.2 Evaluacion de los parametros a ser considerados en el analisis del

inventario

La seccién 2.1 describe detalladamente el proceso actual del calculo de
reabastecimiento de materiales. Es un procedimiento simple aunque no rapido,
debido principalmente a que el calculo de la cantidad de cada producto se
realiza de forma manual por ensayos de prueba y error, para obtener un

equilibrio entre la politica de reabastecimiento y la posicion de inventario.

Figura 8. Diagrama Ishikawa del proceso actual de reabastecimiento

Tipo de Estimados

demanda de ventas )
Venta de sustitutos

Sesgo en la informacién

Pedidos especiales | . o/ 4o Ventas perdidas no se registran

acierto
Mercado Historicos Cambian
es pequefio para c/codigo \ incompletos constantemente \

Promociones

Calculo
ineficiente del
pedido mensual
Mantener bajos niveles de producto

calcula pedido

- . Calendario operacional
Inventario fase de calculo ; Limites aiustado
sin movimiento ase de calculo INComecta  gaergdito I
Venta promedio
Falta de eficacia Calculo de pedido Politicas y objetivos
logistica y operativa aproximado de empresa

Fuente: GINSA.

Se realizaron entrevistas con las personas que tienen participaciéon en el
proceso de reabastecimiento de las areas de bodega, logistica, planeacion,
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mercadeo y ventas para determinar los elementos que a criterio de ellos,
representan las mayores vulnerabilidades del modelo actual, los resultados se

resumen en la figura 8, pagina 25.

El pedido mensual de producto se realiza utilizando una hoja de calculo en
donde se consolida la informacién de inventarios y estimados de ventas. Con la
aprobacion de la gerencia, se realizaron los cambios especificamente
relacionados con el area de Supply Chain para hacer mas eficiente el proceso
de calculo. Es importante resaltar que los cambios se realizaron considerando
los factores externos al area, descritos en las secciones siguientes 2.2.1. a

2.2.7. pues en este ambito se desempenara el calculo de pedidos.

Las conclusiones mas importantes del proceso de analisis fueron:

J El proceso de calculo desestima las condiciones de demanda, cambios en
los prondsticos de venta y tiempos de entrega de los proveedores al
asumir que la venta de los productos es constante y que el producto a

comprar ingresara de forma inmediata.

o El proceso de célculo se realiza de forma manual a pesar de utilizar como
herramienta una hoja de calculo. Por esta misma razén, el pedido de
producto responde mas a criterios personales de la persona que estima el

calculo, que a consideraciones técnicas de planeacién de materiales.

o El proceso de calculo es simple, pero inadecuado para la forma en la que
ocurre el proceso de adquisicién de producto.

A continuacion se describen los factores externos dentro de los cuales se
enmarcaran los cambios del célculo de pedido mensual de llantas.
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2.2.1. Comportamiento de la demanda

El método actual asume que la demanda de cada producto es estable, por
esta razdn, el calculo de compra se realiza sobre la base del promedio mensual
de los 6 meses estimados por el departamento de mercadeo. Sin embargo, la
afirmacién de demanda estable es valida Unicamente para el 10% de los

cbdigos que componen el inventario segun se muestra en la figura 9.

Figura9. Composicion por tipo de demanda, situacion inicial

Estacional
90%

Estable
10%

Fuente: GINSA. Porcentaje en funcién del nimero de codigos a enero 2010.

Para calificar la demanda como estable, se revisaron los estimados de
venta mensuales del 2010 para cada producto, se calculdé el valor minimo,
maximo y promedio de cada serie de 12 datos, luego, se calculd el % de
variacion del minimo o maximo de la serie respecto del promedio como medida
de dispersion de los datos. Se observd que para variaciones menores al 20%
por encima o debajo de la media, podian considerarse como demanda estable
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pues las variaciones en sus estimados, no afectaban las decisiones de compra
considerando que estos productos se venden todos los meses y niveles de

venta constantes.

Por otra parte, al restante 90% de productos que no cumplen con la
condicibn de demanda estable, se les denomin6é productos de demanda
estacional, la cual consolida la ocurrencia de muy variadas tendencias de
ventas. El método actual de reabastecimiento, transforma los estimados de
venta estacionales en ventas estables, debido a que se utiliza la venta promedio

vV como parametro para determinar el reabastecimiento.

Este procedimiento es incorrecto en su aplicacion, debido a que, como se
muestra en la figura 10, pagina 29, al graficar diferentes comportamientos de
ventas, la transformacion que implica realizar los calculos de reabastecimiento
en funcion de la venta promedio, simplifica el calculo, pero no responde a las

necesidades individuales de cada producto.

La figura 10, cuadro 1a, ejemplifica un producto con demanda estable

(variaciones < 20% respecto de V); el cuadro 1b muestra cémo se transforma la

demanda (en linea punteada), al utilizar como parametro la venta promedio v

(linea continua), con lo cual se procedera a hacer célculos de reabastecimiento.
En este caso, la transformacién es correcta, pues la grafica transformada en

venta promedio si representa la demanda original.

El cuadro 2a, por su parte, ejemplifica un producto cuya venta estacional-
inicial ocurrira a finales del mes N4 (en N, N1, N2, N3 y N5 la venta estimada es
0). El cuadro 2b, muestra como se transforma la demanda original (linea
punteada), en demanda estable (linea continua). Esto indicaria que la venta
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para cada uno de los 6 periodos, N a N5, seria (0+0+0+0+N4+0)/6. Lo cual

llevaria a comprar producto para meses en los que no hay estimado.

Finalmente, el cuadro 3a, muestra un producto con venta frecuente pero

erratica y ademas, concentrada principalmente en los primeros meses N a N2.

Al promediar dichos estimados de venta, se obtendria la linea horizontal en el

cuadro 3b lo cual implicaria subestimar las ventas del primer trimestre (N a N2),

y sobreestimar las ventas para el segundo trimestre (N3 a N5).

Figura 10. Transformacion de ventas en demandas de tipo estable
q q
(unidades) (unidades)
WV P - V
! . . . . —> . . . . > t
N N1 N2 N3 N4 N5 060 N N1 N2 N3 N4 N5”eceq)
(1a) (1b)
q q
(unidades) (unidades)
/I \
/ \
y \ =
S N — N
" N N1 N2 N3 N4 N5{peeeq) N N1 N2 N3 N4 N5%eceq)
(2a) (2b)
q a .
(unidades) (unidades)// S~
V /’/ \\ V
\
\\ ”’
N \\_«” AN
"N N1 N2 N3 N4 N5’(mets,es) N ~ N1 N2 N3 N4 N5’eceq)
(3a) (3b)

Fuente: GINSA.
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2.2.2. Dispersion de la demanda

La linea de productos de GINSA se compone aproximadamente de 250
cbdigos activos. Con base en las ventas histéricas del 2010, se realiz6 un
analisis de Pareto, del cual se determind que el 22, 31 y 47% de los productos
generan, respectivamente, el 55, 29 y 16% del valor de las ventas y representan

las clasificaciones de inventario ABC que aparecen en la figura 11.

Figura 11. Composicién por inventario ABC y demanda, situaciéon actual

B —29% Estacional
90% Clasificacion | Cédigos
A 50
Estacional | B 73
C 106
A—20% \ C-41% A .
Estable B 5
C—-5% c 13
Estable A-3% Total 254
10% B-2%

Fuente: GINSA. Los porcentajes se calcularon en funcién del numero de cédigos en cada
categoria.

La figura 11 refuerza el hecho de la inconveniencia de utilizar la venta
promedio como parametro para determinar el reabastecimiento de producto,
unicamente el 3% (7 cédigos) del total de productos que comercializa GINSA
forman parte de la categoria A de productos que contribuyen,
significativamente, a la venta de la empresa, y que a la vez, tienen
comportamiento de venta estable.
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De los 254 cédigos considerados en el anadlisis, 229 presentan
comportamientos estacionales, es decir, no venden con frecuencia o en
cantidades consideradas constantes y requieren un tratamiento individualizado
al momento de calcular su abastecimiento. Por motivos comerciales, es
importante mantener ampliada esta base de productos que venden de forma
estacional. Para las operaciones de la compafria; sin embargo, representan un
problema logistico importante, porque estimar las ventas inadecuadamente para
estos codigos supone dos riesgos: de inventario, al sobreestimar ventas futuras
qgue no se dieron; y de mercado, al subestimar ventas futuras para las cuales no

habra inventario disponible o suficiente para satisfacerlas.

2.2.3. Estimados de ventas

Los estimados de ventas son actualizados mensualmente por el
departamento de Mercadeo en funcidn de las ventas histéricas y las estrategias
de comercializacién futuras. La tabla V muestra el resumen de las unidades a

vender en enero 2010, en diferentes momentos en el tiempo.

Tabla V. Variacion de estimados de enero a través del tiempo

N+4 N+3 N+2 N+1 N+0 Venta real

=stimado 17903| 10717| 13001| 10664| 11773| 5496

Subié 235 5908 19 4169 2 878

Bajo -7 421 -3 624 -2 356 -3 060 -9 155
Variacion

neta -7 186 2284 -2 337 1109 -6 277
Variacion

absoluta 7 656 9 532 2 375 7 229 12 033

Fuente: GINSA. (Los datos fueron modificados para proteger la informacion original).
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Las columnas N+4, N+3, N+2 y N+1, indican los estimados de enero
cuando faltaban 4, 3, 2 y 1 meses, respectivamente, para que llegara enero, la
columna N+0 indica las ventas estimadas al iniciar enero y finalmente, la
columna venta real indica las unidades realmente vendidas al finalizar enero.
Los codigos que incrementaron o disminuyeron su estimado de un mes a otro
figuran en las filas subid y bajé, respectivamente; la fila variacién neta indica el

valor neto de la variacion.

Para efectos de planeacién de inventario; sin embargo, el incremento o
disminucién de los estimados tienen un impacto absoluto sobre los calculos de
reabastecimiento y es equivalente, entonces, a la suma de los valores absolutos
de las variaciones por arriba y por debajo del estimado anterior. Por ejemplo: la
variacion neta de estimados de N+3 a N+2 fue de 2 284 unidades positivas,
pero internamente la variacién absoluta de los estimados fue de 9 532 unidades
porque los estimados que subieron (5 908 unid.) corresponden a cédigos
diferentes de los cddigos para los cuales bajaron sus estimados (-3 624 unid.).

Ahora bien, estos cambios en los estimados de ventas son usuales en el
negocio, lo importante para efectos del reabastecimiento de inventario es
cuando se realizan los cambios. Si las variaciones en los estimados ocurren
después que el pedido del mes fue hecho, no hay nada que hacer para corregir
el pedido, aun cuando la variacion del estimado esté justificada. Por ejemplo:
para un producto cuyo pedido de enero debié ser hecho a principios de
noviembre (3 meses de transito), los procesos de reabastecimiento de
principios de diciembre o enero, nada podran hacer sobre el pedido realizado

en noviembre.

Otra situacion que debe apuntarse en cuanto a estimados de venta, es la
eficacia de los mismos. El indicador utilizado en GINSA para evaluar los
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estimados se conoce como Forecast Accuracy FA, éste se ubica
alrededor del -20%, y se calcula de la siguiente forma:

FA = venta total — variacién absoluta (en unidades)
venta total (en unidades)

O bien,

FA = 1 — _ variacién absoluta (en unidades)

venta total (en unidades)
Donde
Variacion absoluta = | Z(Subié) | + | Z(Bajd) |
| £(Subid) | = Valor absoluto de la sumatoria de unidades que vendieron
por arriba de su estimado en N+0

| £(Bajo) | = Valor absoluto de la sumatoria de unidades que vendieron

por debajo de su estimado en N+0.

Por ejemplo: al calcular FA de la tabla V, pagina 31, se obtiene lo

siguiente:

Venta Total = 5496

| Z(Subid) | = | 2878 |
| Z(Bajd) | = |-9155 |
Entonces,

Variacién absoluta = 2878 +9155= 12 033

FA = 1 - 12033 . = -1,19
5 496
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El indicador de eficiencia de los estimados para enero 2010 es —119%, lo

que significa que la variacién absoluta superoé la venta total.

En términos tedricos, es deseable que el FA se acerque a 1, o bien, 100%,
pues implica que ambos tipos de variacién son cercanas a cero y por lo tanto
los estimados de ventas representan el evento real. En términos practicos, en
la medida que el valor de FA se aleja del 100%, el valor se vuelve menos
representativo de la eficiencia de los estimados de ventas, porque las
variaciones en los estimados se van incrementando. En este punto, se vuelve
mas importante dar seguimiento a las causas de las variaciones, que al

indicador FA en si.

Para el ejemplo calculado, la variacion absoluta fue de 12 033 unidades,
2 878 vendidas sobre el estimado y 9 155 bajo el estimado, mientras que la
venta total del mes fueron 5 496 unidades. En el mediano y largo plazo, ningun
tipo de variacion es de beneficio para el negocio por el desorden operativo que
provocan. Las ventas por arriba del estimado, aunque son de beneficio en el
corto plazo, consumen producto para venta futura y pueden generar gastos
extraordinarios para reponer el inventario en un menor plazo de tiempo. Las
ventas por debajo del estimado suponen la inversién de capital en producto que

tardara mas en venderse.
2.2.4. Sesgo en la informacion
La informacibn para el calculo de reabastecimiento se basa,
principalmente, en las existencias de inventario y los estimados o prondsticos

de ventas. Estos informes cambian constantemente y por diferentes causas,

como las siguientes:
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o Causas que afectan los estimados de ventas

— Venta de productos sustitutos: la venta se registra en el producto
sustituto pero, posteriormente se seguird surtiendo el producto
requerido originalmente por los clientes, afectando el histérico de

ventas del mismo.

— Ventas perdidas por falta de producto o problemas de crédito:
cuando no hay producto o no se puede surtir porque los limites de
crédito de los clientes fue excedido, se pierde la venta afectando el
registro historico.

- Promociones e introduccion de productos: estas situaciones alteran
los resultados histéricos de ventas y en consecuencia, los

pronésticos de ventas, sesgando la informacién a calcular.

o Causas que afectan inventarios

- Devoluciones de ventas o malos registros de inventario: aunque
estos problemas son poco frecuentes, pueden llegar a ser
significativos, principalmente en casos de productos especiales o
ventas poco frecuentes donde se pierde la venta si los inventarios no

reflejan con exactitud, la existencia en bodega.

Debido a que no se llevan registros de ventas perdidas, no es posible
trazar el efecto de los cambios sobre los reportes finales de inventarios o
ventas. Cuando un producto deja de vender una cantidad S por falta de
inventario, sobre-venta del producto, retraso de entrega por parte de
proveedores, etc. dicha cantidad S introduce un factor de sesgo en los
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estimados futuros de venta, por ejemplo, si la facturacién de un producto fue 50
unidades y sélo habian 35 para surtir, la venta historica se registra como 35, no
como 50 unidades vendidas, con lo que naturalmente la estimacion futura de
ventas estara sesgada.

En otro caso, si la venta de un producto implica una promocioén u oferta
comercial, se espera que la venta de éste aumente, con lo cual la venta

histérica tendra un sesgo.

Como se indicé, factores como bajo-ventas, sobreventas, escasez, ofertas
comerciales, etc. modifican la informacion histérica de ventas del producto, pero
no quedan registradas en los sistemas de informacién para consideracion en el

futuro, sesgando asi, las decisiones posteriores.

2.2.5. Politicas y objetivos empresariales

Los pedidos de reabastecimiento deben estar en linea con las politicas y
objetivos empresariales y son constantemente modificados en funcién de los
mismos. Es usual encontrarse en situaciones en las que dos o mas politicas

y/u objetivos de la compafia se contraponen como en los ejemplos siguientes:

o Pedidos minimos de produccion vs. lote econémico de compra: las plantas
de manufactura tienen politicas establecidas respecto a los pedidos
minimos de produccion que son incompatibles con la politica de lote
econémico de compra de la empresa. Adicionalmente, ambos parametros
varian dependiendo de la planta de manufactura, el disefio de la llanta, el
tipo de contenedor que se utiliza con ese proveedor y si se compran otros
productos al proveedor para distribuir el costo del transporte. Para efectos
del calculo de materiales, el proveedor puede ofrecer la produccion
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parcial, en exceso o0 sin compromiso de entrega de los productos
solicitados, a los cuales, planeacion de compras debera tomar una

decisidn al respecto.

Resultados financieros vs. niveles de inventario vs. niveles de ventas: es
frecuente encontrarse en una situacion donde los resultados financieros
requieren niveles mas bajos de inventario por la inversion de capital que
éstos representan; en contraposicién, las ventas requieren la compra de
producto para la venta. Estos casos se discuten individualmente segun

resulte mejor para la empresa.

Politicas de crédito vs. niveles de ventas: en estos casos, usualmente el
cliente de la empresa requiere producto al crédito por arriba de su limite
autorizado por el area de Créditos. Por su parte, el area de Ventas
necesita hacer negocios y alcanzar los objetivos correspondientes de la
empresa. La solucidn a estos conflictos se analiza y resuelve sobre bases
individuales.

Calendarios operacionales locales vs. regionales vs. globales: las
actividades de la empresa deben estar en comunién con los procesos
administrativos a todo nivel. En este sentido, hay una jerarquia
establecida y lo usual es adaptar los procedimientos locales a los

procesos globales y luego a los regionales.

Indicadores de rendimiento: cada situacion es analizada y resuelta de
forma individual conforme a la importancia del indicador y los intereses de
la empresa. En consecuencia, modificaciones al proceso de

reabastecimiento son introducidas para cumplir con lo dispuesto.
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Los conflictos entre politicas y objetivos se deben a la complejidad de las
operaciones de la empresa, aislar el efecto de cada variable sobre el reporte
final de estimados de venta y niveles de inventario es dificil, asi como la

evaluacion de los efectos a mediano y largo plazo.

El cambio de personas en puestos claves del proceso, también incide en
los resultados del calculo de pedidos, reflejando asi, la necesidad de establecer
procedimientos estandar de planeacion. La libertad de aplicar criterios

personales, puede conducir a resultados no 6ptimos para la compafia.
2.2.6. Eficacia logistica y operativa
Otro factor que afecta directa y significativamente los resultados del
célculo de materiales, es la eficacia logistica, la cual se mide a través de los

parametros que figuran en la tabla VI.

Tabla VI.  Eficacia logistica y operativa

Origen/Proveedor | LeadTime Tasa de Tasa de Tasa de
(meses) confirmacion entrega cumplimiento
(%) (%) (%)

Brasil 3,1 55 85 47
Estados Unidos 2,0 83 98 81
Indonesia 2,9 73 99 72
Peru 2,3 82 98 81
Chile 2,8 59 95 56
Todos los paises No aplica 69 94 66

Fuente: GINSA.
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Tiempo de entrega o LeadTime: este parametro expresado en meses,
corresponde al periodo de tiempo que va desde el envio del pedido a los
proveedores, hasta el momento en que llega a bodega.

LeadTime = fecha de entrega — fecha de envio del pedido
en bodega a proveedores

Aunque esta definido por los calendarios de ejecucidon globales, el
producto puede consumir mas tiempo del establecido para ser recibido en
bodega afectando la disponibilidad del producto para la venta. Las causas
son variables, pero debidas principalmente a: retraso en el despacho de
proveedores e inconvenientes en el proceso de transporte. En la tabla VI,
pagina 38, se muestran los tiempos de entrega de los proveedores mas
importantes, ordenados en orden descendente en funcion del volumen de

producto que se les compra.

Tasa de confirmacion: se refiere al porcentaje de producto que el
proveedor confirma entregar del pedido que se le hace a principios de

cada mes. Esta dada en porcentaje.

Tasa de confirmacion = Cantidad solicitada al proveedor
Cantidad confirmada a producir por el proveedor

Por ejemplo, de cada 100 unidades solicitadas a Brasil, ellos confirman el
envio de 55, por las restantes 45 unidades se toman acciones para
minimizar el impacto sobre el abastecimiento futuro. Esta confirmacién es
emitida por el proveedor durante la 4a. semana de cada mes y con base
en sus ofrecimientos, se recalcula el inventario en transito en el siguiente

proceso de reabastecimiento.
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En la tabla VI, pagina 38, se muestran las tasas de confirmacion para los
principales proveedores. Llama la atencién el dato de Brasil, quien siendo
el principal proveedor, unicamente confirma el 55% del producto solicitado.
Esto se debe principalmente a la combinacion de tres factores: dispersiéon
de la demanda, se le solicitan muchos productos diferentes; pedidos
minimos de produccion, muchos productos diferentes implican cantidades
pequefnas de produccidén que no llegan al pedido minimo; y, productos que
ya no estan en linea de produccién o productos cuya participacién varia

mes a mes.

Tasa de entrega: representa el porcentaje de producto que efectivamente
entrega el proveedor respecto del compromiso adquirido en su

confirmacion.

Tasa de entrega = Cantidad entregada por el proveedor
Cantidad confirmada a producir por el proveedor

Las principales razones para no entregar producto por el que
adquirieron compromiso son: problemas de produccién, restricciones en la
logistica de entrega (contenedores incompletos). Para el ejemplo de
Brasil, la tasa de entrega correspondiente es del 85%, o bien, de cada 100
llantas que confirma, entrega sélo 85. La politica de despachos para
planta de manufactura prohibe la entrega de producto fuera del tiempo
estipulado en los calendarios operacionales globales por lo que, si el
proveedor no puede fabricar el producto solicitado dentro del mes que
dura el pedido, no programa produccion. La tabla VI, pagina 38, muestra
las tasas de entrega.
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o Tasa de cumplimiento: representa el porcentaje neto de producto que se
recibe en bodega respecto del pedido original enviado al proveedor, se
muestra en la tabla VI, pagina 38, y es el resultado de multiplicar la tasa
de confirmacién por la tasa de entrega de pedidos.

Tasa de cumplimiento = tasa de confirmacion x tasa de entrega

Para el caso de Brasil, al multiplicar el 55% de la tasa de confirmacién por
el 85% de la tasa de entrega, da como resultado, una tasa de
cumplimiento del 47%, es decir, que del pedido original enviado a Brasil,
de cada 100 llantas solicitadas, solamente 47 completardn el proceso
logistico a lo largo de la cadena de suministro hacia la bodega de llantas.

Al considerar que la tasa de cumplimiento para todos los paises en
conjunto es 66%, parece razonable agregar un factor de correcciéon para
compensar el déficit. Sin embargo, esto no es conveniente, ya que la tasa
de cumplimiento varia de un producto a otro. Tomar una medida global
implicaria sobreestimar los pedidos de producto generando excesos de
inventario. Las decisiones de agregar un factor de correccion se hacen,
entonces, sobre la base de cada caso, conforme a la experiencia y
negociaciones de las diferentes areas de la empresa.

Por otra parte, ocurren otros factores de ineficiencia operativa como la
subutilizaciébn que se hace de la hoja de calculo donde se consolida la
informacion de inventarios y estimados de ventas, pues el célculo del pedido de
llantas para cada cédigo de producto, se realiza mentalmente, sin recurrir al
recurso de las férmulas de Excel que permitirian realizar un calculo objetivo y
rapido.
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2.2.7. Consideraciones adicionales

Durante el tiempo que ha durado este proyecto, se han introducido
cambios importantes en diferentes variables del proceso de reabastecimiento
que no se presentan con frecuencia. Entre éstos se puede mencionar la
ampliacion del tiempo de entrega para la region latinoamericana, la cual sumoé
30 dias al tiempo de entrega de los productos. El cambio implica que los
pedidos de reabastecimiento tardaran 30 dias mas en llegar a bodega, por lo
cual: la reaccion en caso de emergencia es mas tardia, y los estimados de
ventas varian en el tiempo y presentan panoramas distintos a medida que se

acerca la venta real.

Por ejemplo, se revisaron los estimados de ventas que fueron calculados
para enero 2010, en diferentes momentos en el tiempo, es decir, cuando enero
figuraba como N+4, N+3, N+2, N+1, N+0 en los reportes de estimados de
ventas y cada uno se compar6 contra la venta real de enero 2010 (5 496
unidades). Ver tabla VII.

Tabla VIl. Diferentes estimados de ventas para enero 2010
(en unidades) N+4 N+3 N+2 N+1 N+0 VtaReal
Estimado 17 903 10717 13 001 10 664 11773 5 496
Bajo 15 277 8 634 10 596 8 532 9155
Subié 2870 3413 3 091 3 364 2878
Variacion 18 147 12 047 13 687 11 896 12 033
absoluta

Fuente: GINSA.

Al considerar que el calculo del pedido de enero 2010 se efectudé en la
mayoria de productos, cuando enero era N+4, esto significa que los productos
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se evaluaron sobre la base de 17 903 unidades a vender. El resultado final de
venta fue de 5 496 unidades, compuesta por los productos que vendieron
menos que sus estimados (15 277 unidades menos), y otros que vendieron por
arriba de sus estimados (2 870 unidades de mas). Por esta razén, la variacién
absoluta de los estimados de ventas fue 18 147 unidades. Esto representa un
impacto importante para los calculos de pedido de llantas. Es usual encontrar
que los estimados de ventas son mas acertados a medida que se acerca el
evento de venta real, desafortunadamente, los pedidos de producto se calculan
con 3 6 4 meses de anticipacion para que el pedido arribe a tiempo.

Por otra parte, el area de influencia geografica de la comparia se ampli6é a
los mercados de México y el Caribe, por lo que su linea de productos subié de
300 a 700 coédigos y esto se ve reflejado en las graficas de inventarios
presentados en la seccién 2.3.1.

2.3. Analisis del inventario actual

Los parametros descritos anteriormente, inciden en el proceso de
reabastecimiento y contribuyen a definir el inventario total. El objetivo ultimo del
proceso es mantener el inventario al nivel mas bajo posible, de manera que

satisfaga los requerimientos de ventas de la compaiia.

El mayor inconveniente al momento de analizar el inventario es la
medicidn del impacto que cada uno de los factores provoca, debido a que, aun
cuando se han identificado las causas de problemas especificos de inventario,
éstas no se establecen como patrones de comportamiento, sino como eventos
aislados e irregulares. Adicionalmente, los patrones identificados a nivel
general, se componen de elementos con comportamientos variados, por lo que,

las acciones aplicadas en forma general, s6lo generan resultados moderados.
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2.3.1. Analisis de los datos actuales
El inventario contiene la informacién de existencias en un momento
especifico. En la figura 12, se presenta la grafica histérica de inventario OH de

enero 2010 a marzo 2011.

Figura 12. Histograma de inventario OH
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Fuente: GINSA.

Desde el punto de vista de operaciones, el objetivo es contar con el
inventario minimo suficiente para cubrir los pedidos de los clientes. Desde esta
perspectiva, se graficaron las compras y ventas del 2010, para determinar la
relacion entre los dos grupos, ver figura 13, pagina 45. El objetivo de la grafica

es ayudar a determinar cdmo se utilizaron los ingresos durante el 2010.
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Figura 13. Ingresos y ventas acumulados de enero a diciembre 2010
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Fuente: GINSA.

Los ingresos totales en 2010 sumaron 107 396 unidades, y 95 966 en
ventas. En la figura 14 se muestra el desglose del aprovechamiento de los

ingresos o compras totales al finalizar el afno. El exceso neto 2010 fue de 6 988

unidades.

Figura 14. Aprovechamiento de ingresos 2010
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Fuente: GINSA.
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Algunos aspectos que llaman la atencibn dentro del andlisis

ingresos-ventas son los siguientes:

o Numero de ingresos: se establecio la frecuencia con la que un producto se
compra, los resultados se muestran en la tabla VIII. Del total de 427
ingresos, el 45% corresponde a productos que ingresaron una sola vez en
el ano, el 19% tuvo dos ingresos y el 8%, tres. Como se indicé
anteriormente, el exceso neto producido por los ingresos del 2010
después de finalizado el 1er. trimestre de 2011, fue de 6 988 unidades, de
las cuales 2 910 corresponden a 46 casos de ingreso unico durante el
ano, adicionalmente 933 unidades se reparten en 20 codigos que tuvieron
2 ingresos, esto es el 55% del total de unidades que terminaron como

exceso neto y fueron adquiridas en 2010.

Tabla VIIl. Cantidad de ingresos por coédigo

No. de No. de casos en Exceso neto
ingresos No. de casos % de casos EeXxceso neto generado (un.)

1 194 45,4 46 2910

2 82 19,2 20 933

3 35 8,2 9 493

5 30 7,0 13 563

4 24 5,6 8 474

6 23 5,4 5 670

7 17 4,0 8 626

8 14 3,3 4 226

9 7 1,6 1 93

10 1 0.2 0 0

Total 427 100,0 114 6 988

Fuente: GINSA.

o Numero de ventas: se estableci6 la frecuencia con la que un producto se
vende, los resultados se muestran en la tabla IX, pagina 47. Del total de
500 ventas, el 24,6% corresponde a productos que vendieron dos veces
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en el ano, el 24,0% vendi6é una vez y el 10,8%, tres. Por otra parte,
unicamente 4 cédigos vendieron sin interrupcion todos los meses del ano

(12 ventas), equivalentes al 0,8% de los casos de venta.

Tabla IX. Cantidad de ventas por cédigo

No. de ve~ntas No. de casos % de casos Unldgdes
en el ano vendidas

2 123 24,6 8 068

1 120 24,0 4 369

3 54 10,8 6 070

4 47 9,4 6 875

6 35 7,0 7 180

7 28 5,6 8675

5 27 54 5789

8 25 5,0 14 536

10 15 3,0 12 382

9 14 2,8 9078

11 8 1,6 10 088

12 4 0,8 2 856

Total 500 100,0 95 966

Fuente: GINSA.

Los resultados confirman que los productos comercializados por la
compania son, principalmente, productos con ventas estacionales. Alrededor
del 48,6% de los cddigos venden unicamente 1 6 2 meses por ano, 38,2% entre
3y 7 veces, el restante 13,2% de 8 a 12 veces.

2.3.2. Discusion de los resultados

La informacion revisada de ventas reales 2010, confirma que mas del 90%
de los productos tienen un comportamiento de venta estacional, por lo que el
método actual de célculo de reabastecimiento, con base en el promedio de los
estimados de ventas es inadecuado.
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En cuanto al nivel de inventario total, la figura 15, muestra los niveles de
inventario, ventas e ingresos durante 2010 y el 1er trimestre de 2011. Evaluar
el inventario en funcién del nivel, deja fuera de consideracién la dinamica del
mismo. Desde un punto de vista financiero, a mas inventario, mas inversion de
capital; sin embargo, es mas importante evaluar la composicién del inventario

en funcién de la actividad del mismo.

Figura 15. Comparacién de niveles de inventario OH, ventas e ingresos
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Fuente: GINSA.

El 2009 cerr6 con 13 975 unidades en inventario, de las cuales se
vendieron 10 161 (72,7%), durante el 2010, dejando un exceso neto de 3 814
unidades. El 2011 inicié con 25 405 unidades, un nivel 81,7% mayor al cierre
del ano anterior, de las cuales se vendieron 16 311 unidades (64,2%) durante el
1er. trimestre del 2011; esto significa que el exceso neto al 1er. trimestre de
2011 era de 9 094 unidades. Estas unidades contienen a las 6 988 unidades

mencionadas anteriormente, provenientes exclusivamente de la gestion de
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inventario (compras-ventas) del 2010, mientras que las 9 904 se refieren al
100% de las unidades en exceso en inventario al término del 1er. trimestre de

2011. Lo descrito se resume en la tabla X.

Tabla X. Comparativo de inventarios 2010-2011

Caracteristica 2010 2011
Inventario inicial (unidades) 13975 | 25405

Agotado durante el siguiente afio | 10 161 | 16 311*

Exceso neto 3814 | 9094*
% de inventario agotado 72,7% | 64,2%"
% de exceso neto 27,3% | 35,8%*
ltems en inventario 242 272
No. maximo de items reportado 535 667"

durante el afo
*Al finalizar el 1er. Trimestre 2011.

Fuente: GINSA.

El % de exceso neto 2011 parece mas alto que el generado en 2010, por
lo que se debera esperar a que concluya el 2011 para hacer una comparacion
adecuada de los resultados. El problema latente, resultado del andlisis de los
inventarios con respecto a los excesos del mismo, es la falta de politicas activas
de agotamiento. Actualmente, GINSA no cuenta con un programa regular de
agotamiento de excesos que disminuya el impacto negativo sobre la gestién de
inventario. La generacidon de excesos de inventario es un proceso inherente del
mismo, es ineludible y por lo tanto, debe existir una depuracion peridédica de los
excesos que permita diluir el impacto de la pérdida sobre los resultados de la

compainia a través del tiempo.
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24. Determinacion del nivel 6ptimo de inventario

El nivel O6ptimo de inventario esta definido por la politica de
reabastecimiento descrita en la seccién 2.1.1. la cual indica que la cantidad
Optima de inventario es suficiente para cubrir la venta del periodo de tiempo
equivalente al tiempo de entrega L del proveedor, mas un mes adicional T que
corresponde al tiempo que debe transcurrir antes de realizar un nuevo pedido.
La formula equivalente es

Politica de reabastecimiento = LeadTime + Tiempo de recompra = L + T

Segun esto, para un tiempo de entrega L=2,8 meses y tiempo de reorden
T=1 mes, la politica de reabastecimiento es de 3,8 meses. El nivel de
inventario 6ptimo sera la suma de los estimados de ventas equivalentes a 3,8
meses. Asi, por ejemplo, si un producto vende 30 unidades mensuales, 3,8
meses corresponden a 114 unidades (3,8 x 30) y conforme a la politica de

reabastecimiento, representan el nivel éptimo de inventario.

El hecho que mas del 70% de los cddigos comprados durante el afio se
adquieran en un maximo de 1, 2 o 3 fechas diferentes, ver tabla VIII, pagina 46,
restringe la compra de inventario al periodo minimo posible T=1 mes, que es el
tiempo de reorden.

Por otra parte, en cuanto al nivel de inventario éptimo total, el constituido
por las existencias los cddigos que lo conforman, depende principalmente de
los estimados de venta en el sentido que, a mayor volumen de ventas, mayor
nivel de inventario, y viceversa, como se puede observar en la figura 15,

pagina 48.
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2.5. Desarrollo de un modelo de reabastecimiento del inventario con

base en las caracteristicas particulares del estudio

En esta seccidn se resumen los aspectos mas importantes a considerar en
el redisefio de la herramienta utilizada en el célculo de pedidos, la hoja de
céalculo en Excel, para determinar la ruta mas adecuada y modificar el proceso

actual de reabastecimiento.

Es evidente que el proceso de reabastecimiento presenta situaciones
complejas que se extienden por toda la organizaciéon. Fue desarrollado en
funcién de los requerimientos establecidos por los calendarios operacionales a
nivel regional-latinoamericano y global. Los calendarios indican el momento en
que debe ocurrir cada evento y se rigen por las disposiciones, procedimientos y
politicas establecidas a nivel local, regional y global por las areas funcionales de
la compania: Ventas, Mercadeo, Supply Chain y Finanzas. Las principales
areas de mejora identificadas durante el analisis del proceso actual de

reabastecimiento son las siguientes:

o Errores en el calculo de compra inicial

Se refiere a las oportunidades de mejora encontradas en el calculo de las
cantidades a ordenar. Esta bajo la responsabilidad de Supply Chainy se
evalla con base en los reportes de estimados de ventas e inventarios OH
e IT. Esta informacion se encuentra consolidada en una hoja de calculo,

pero no realiza el calculo inicial de compra.
Los inconvenientes encontrados en el calculo inicial de compra

corresponden a dos errores de concepto en cuanto a la aplicacion de la
politica de reabastecimiento.
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El célculo asume que la demanda mensual de producto es estable y
ocurre conforme al promedio de los estimados de ventas, pero la
mayoria de cédigos no venden de forma estable, sino estacional.

El calculo pasa por alto el tiempo de entrega L, ya que asume,
inadvertidamente, que el producto comprado estd disponible
inmediatamente después de haber hecho el pedido al proveedor, lo
cual es incorrecto pues éste solamente estara disponible después de
transcurrido el tiempo de entrega, es decir, después de ingresar

fisicamente a bodega.

Por ejemplo: para la serie de estimados de ventas planteada en la tabla

Xl, calcular la cantidad éptima a comprar segun lo ordenado por la politica de

reabastecimiento.

Tabla XI. Simulacién de compra por el método actual

Mes

N N+1 N+2 N+3 N+4 N+5 | Total

Estimados de venta (unidades) 35 0 15 30 30 10 120

Tiempo de entrega L = 2 meses Inventario neto al mes N = 25 unidades

Fuente: elaboracion propia.

La compra C que satisface la politica de reabastecimiento es la siguiente

( politica de B posicion ) venta

reabastecimiento de inventario promedio
inventario neto . venta

( L+T - , ) .
venta promedio promedio
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C = (L+T) x ventapromedio - (inventario neto)

= (2+1) x (_35+0+15+30+30+10.) - 25
6

= (3 meses) x (20 unid/mes) — 25 unidades

= 35 unidades

Entonces, si la venta promedio estimada es de 20 unid/mes, significa que
para cubrir 3 meses de venta (Politica de reabastecimiento), se necesitan 60
unidades; el calculo resuelve comprar 35 unid. porque actualmente hay 25 unid.
en inventario. Sin embargo, la tabla XlI, muestra los problemas indicados en los

errores en el célculo de compra inicial.

Tabla Xll.  Simulacién de compra, comportamiento real

Mes N | N+1 | N+2 | N+3 | N+4 | N+5 | Total
Estimados de venta (unidades) 35 0 15 30 30 10 120
Venta promedio supuesta 20 20 20 20 20 20 120
Inventario disponible para la

venta (ingreso de producto 25 35 60
ocurre en N+2)

N S —
L T

Fuente: elaboracion propia.

El primer error ocurre al asumir que la venta se dara a razén de 20
unid/mes que es la venta promedio mensual. Los estimados de ventas; sin
embargo, indican que las ventas de los meses N, N+1 y N+2, seran 35,0y 15

unidades, respectivamente.
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El segundo error ocurre al asumir que el producto que completara los 3
meses requeridos por la politica de reabastecimiento ingresa de forma
inmediata para sumar las 60 unidades requeridas por la venta promedio
mensual. En la realidad, las 35 unidades a comprar ingresaran en N+2 pues el
tiempo de entrega es de 2 meses.

La tabla Xlll, muestra la situacion real de compra de las 35 unidades, si la

venta ocurriera conforme a los estimados de ventas.

Tabla Xlll.  Simulacién de compra, conclusion
Mes N | N+1 | N+2 | N+3 | N+4 | N+5 | Total
Estimados de venta (unidades) 35 0 15 30 30 10 120
Inventario disponible para la venta 25 35 60
Venta real 25 0 15 40
Exceso o escasez de inventario -10 0 20

Fuente: elaboracién propia.

En el mes N sélo se pueden vender las 25 unidades que hay en inventario,
en N+1 no hay venta, en N+2 ingresan las 35 unidades compradas pero sélo se
venden las 15 unidades estimadas. En el mes N habria escasez de 10
unidades y exceso de 20 unidades en N+2. Se confirma que la compra de las
35 unidades sugeridas por el método actual es errénea.

En conclusién, el nuevo método de célculo debera considerar el tiempo en
que ocurre cada evento de compra y venta, y no unicamente comparar el total
de compras contra el total de ventas estimadas para calcular el pedido de
producto, para un periodo de tiempo determinado.
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Modificaciones administrativas

Luego del célculo inicial de compra, el reporte pasa por una serie de
evaluaciones de caracter comercial/administrativo, para garantizar que
estd en linea con los objetivos y metas de las diferentes areas de la
compania. Estas evaluaciones ocurren y afectan aleatoriamente el reporte
inicial de reabastecimiento y corresponden a situaciones 0 casos
especiales; por lo tanto, no son susceptibles de estandarizacion e

integracion en los calculos iniciales de reabastecimiento.

Confirmaciones de proveedores

El préximo evento que afecta aleatoria, pero significativamente los
resultados de compra, son las confirmaciones de proveedores. Los
proveedores evaluan el pedido realizado y emiten un compromiso de
entrega que puede, en algunos casos como Brasil, caer por debajo del
50% del pedido original. Las confirmaciones de entrega de proveedores
son actualizadas en el siguiente céalculo de reabastecimiento y en caso de
conocer o detectar patrones de comportamiento, se integran al analisis
mensual. Corresponde a la gerencia regional de Supply Chain, monitorear
el desempefio de las plantas de manufactura para garantizar el mayor

nivel de servicio.

En la seccidn de eficacia logistica y operativa, se describié que la tasa de
cumplimiento de cada producto es distinta y también variable entre un
pedido y otro, por lo que no es posible agregar un factor de correccién al
nuevo método de calculo de pedidos porque podria generar problemas de

exceso de inventario.
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° Eficacia de los estimados de ventas

Uno de los retos mas importantes de toda actividad comercial es dominar
los pronésticos de ventas. Los resultados presentados aca sobre la
eficacia de los pronésticos son concluyentes, ver seccion 2.2.3.
(estimados de ventas), la alta ocurrencia de productos que venden 1,2 6 3
veces en el ano afecta significativamente el indicador de medicién de
estimados, FA. Por otra parte, del 2010 al 2011, Unicamente 111 codigos
figuraron en ambos reportes de inventario de inicio de afo, considerando
que el maximo numero de cbdigos reportados alcanzé los 535 en todo el
2010, y 667 hasta el 1er. trimestre de 2011.

2.6. Implementacién de la herramienta para el calculo de pedidos que
permita la estandarizaciéon del proceso y mantener el nivel de

inventario 6ptimo

Tomando en cuenta lo expuesto en la seccion 2.5., hacia febrero de 2010,
se completd el proceso de transicidn al nuevo calculo de abastecimiento. El
cambio introducido en el nuevo modelo es simple en su concepcion, pero
requirié la adecuacién de la informacion en forma individualizada y no con base

en el promedio de ventas.

La herramienta utilizada es una hoja de célculo de Excel. Tiene como
punto de partida el mismo reporte consolidado de inventarios OH e IT, y los
estimados de ventas que el método anterior como se muestra en la figura 16,
pagina 57. A partir de este punto; sin embargo, el método anterior y el nuevo,
parten en caminos distintos con el fin de calcular el pedido mensual de producto
para los proximos meses. En la tabla XIV, pagina 57, aparece un resumen de

las caracteristicas principales que diferencian los métodos anterior y nuevo.
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Figura 16. Hoja de calculo: inventarios y estimados de venta
R & e el e HI 3K L
1 |No.| Codigo Descripcion Origen  |nventario Estimados de venta
2 OH IT N N+1 N+2 N+3 N+4 N+5
3 1163001 175/65R14 SPG DARUPLUS CHI 30 | 40 30 40 50 200 20 20
4 | 2/474001 185/70R13 SPG 3 SHORT PER o | oJo|o[]o[o] o300
5 | 3474001 185/70R13 SPG 3 SHORT  BRA 100 | 120 100 120 80 110 100 90
6 | 4898021 12R2256G76 OTR150D  NAT 400| o (400 0 [0 | 0| 0] O
7 | 5898021 12R22.56G76 OTR 150D  BRA 0o | oo /afo] o] 8000
Fuente: GINSA.
Tabla XIV. Diferencias de los métodos de calculo de pedidos

Caracteristica

Método anterior

Método nuevo

Asunciones Venta de productos es Venta de productos ocurre conforme indican
constante los estimados de ventas
Pedido ingresa a bodega de Pedido ingresa segun el LeadTime
inmediato. LeadTime =0 correspondiente al pais de origen
Se toman en cuenta 6 meses | Sélo se toman en cuenta los estimados de
de estimados de ventas para | ventas de meses dentro del tiempo indicado
todos los productos por la politica de reabastecimiento, segun el

pais de origen de cada producto
Base para el Venta estimada promedio Proyeccion de inventarios de tantos meses

calculo del pedido

de 6 meses

como indique la politica de reabastecimiento.

Método de evaluacion
del pedido de producto

Prueba y error. Evaluacion de
valores segun criterio personal
hasta encontrar solucién
aproximada

Automatico (estandarizado), formulas de hoja
de célculo

Criterio principal para
determinar pedido

Experiencia del planeador y
politica de inventarios

Pedido = Politica de inventarios

Fuente: elaboracion propia.
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La nueva herramienta, hoja de calculo redisefiada, luce como en la figura
17. En donde se pueden observar las columnas que contienen los inventarios

proyectados para cada mes y las cantidades a pedir para cada producto.

Figura17. Herramienta de calculo de pedidos, huevo método

A |Blc|D|E|F|G|H] I [J]IK[L[M|N]|O|P|Q|R|[S|T|U|Vv|W|[x]|Y]|[Z]|aB] AC
1 MES N+0 MES N+1 MES N+2 MES N+3 MES N+4 MES N+5
= o
8 o T g 2 ¥ 9 IEF
- - o - (] ] - =
ARG E HEEd HEE BB HEE HER  HERE
| 3 [80555usAr 2] 0 0/ 32 o 0 o 8 0 0 0 32:’ 3220 03 o o o0z of 0o o[22 o 32
| 4 |s0312usa 2 414 0215 of 0 0 24 of o 0204204 0 0255 of 0 0197 0 0 0125 0204
| 5 |82074usA’\ 2,{395 U 44:--0]384__ 0__ 390, .0f--0° b 0 011 of o of 8 o 0 0 52 o 1
| 6 [82688PER,” 4} 0 0/138 o 0 0 140 o 0 0l 0 13431 ol o o0400/900[, 0 0179 0100
| 7 |84030PER' 4143 0144 0 0 0 204 o0 0 0 13127 of o o g\ e8) 0o 0175 o0 98
8 |82706CHIv_3 ) 16 0/151 ol 0 o 187 o 0 0 134847168) 0 0106 T8 o o025 o0|1e8

Inventarios Pedido
iniciales Inventarios
proyectados Estimados de ventas

Tiempo de entrega

Fuente: GINSA.

La hoja de célculo se incluy6 aqui para efectos ilustrativos GUnicamente. A
continuacién, se describen los conceptos y calculos detallados que utiliza la
nueva herramienta de pedidos. En el capitulo 4, se amplia esta informacién
como parte de la fase de ensehanza-aprendizaje, desde un punto de vista

operativo.

El nuevo método elimind el uso de la venta estimada promedio como base
para calcular la compra de producto, en su lugar realiza calculos sucesivos para
estimar el inventario después de cada mes a planear. Siguiendo con el ejemplo
de la seccién 2.5 sobre el calculo inicial de compras, se demostrara el nuevo

proceso para poder comprobar las diferencias entre los dos métodos.
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Tabla XV. Simulaciéon de compra, nuevo método

Mes N N+1 N+2 N+3 N+4 N+5 | Total
Estimados de venta (unidades) 35 0 15 0 0
Tiempo de entrega L = 2 meses Inventario neto al mes N = 25 unidades

Fuente: elaboracién propia.

El proceso inicia por calcular la politca de reabastecimiento
correspondiente. El calculo de la politica no cambia con el nuevo método,
entonces L+T = 3 meses, por lo que el calculo de reabastecimiento abarcara los

meses N, N+1 y N+2.

Seguidamente, la tabla XV, descarta los estimados correspondientes a los
meses posteriores a lo requerido por la politica (3 meses, N, N+1 y N+2). De
esta forma, se eliminan los meses N+3, N+4 y N+5 porque al nuevo método no
le interesa observar mas que los meses que involucra la politica de

reabastecimiento.

A continuacion, el proceso simula la secuencia de ingresos y salidas del
inventario hasta alcanzar el tiempo de entrega o LeadTime, momento en el cual

se espera el ingreso del pedido que se esta calculando.

Entonces, se compara el saldo de inventario proyectado contra el
estimado de venta, y determina si es necesario comprar producto para
completar 1 mes de venta, o bien, la proyeccidon indica que habra suficiente

inventario para cubrir la demanda de ese mes y no es necesario comprar.
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En el ejemplo mencionado, se puede ver como los inventarios finales de
cada periodo fueron cero, asi que al llegar al inicio de N+2, se evalud el
requerimiento de 15 unidades que serian necesarias para satisfacer la venta
estimada. Ver tabla XVI.

Tabla XVI. Simulacién de compra, calculo de pedido

Mes | ;Ingresara | Inventario Venta ¢Inventario
producto? | OH inicial | estimada final?

N 0 25 35 0
N+1 0 0 0 0
N+2 & 0 (15 0
N+3 30
N+4 30
N+5 10

Fuente: elaboracion propia.

o Mes N: al iniciar el mes N, hay 25 unidades en inventario OH, si la venta
estimada es 35, significa que faltaran 10 unidades por surtir, por lo tanto,
el inventario al cierre de N sera 0 unidades dado que la venta no surtida se
considera perdida. No hay ingresos a fin de mes o inicio de N+1, asi que

el inventario inicial para el mes N+1 sera cero.

o Mes N+1: inicia con inventario OH cero, no hay venta estimada para este
mes, por lo que el inventario final sigue siendo cero. Si el tiempo de
entrega L de este producto es de 2 meses, significa que se alcanzé el
momento en que un nuevo pedido podria ingresar a bodega.
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o Mes N+2: el inventario a la fecha es cero. Asi, la demanda para el mes
N+2 es de 15 unidades, el proceso realiza el céalculo de pedido, 15
unidades (comparado con 35 que pedia el método anterior), que podran
ingresar a finales del mes N+1 pues no hay que olvidar que el célculo se

esta haciendo al inicio del mes N.

2.7. Evaluacion de la situacion modificada

El resultado del ejemplo de la seccion 2.6. conduce a una solucidn mas
eficiente desde el punto de vista cuantitativo, respecto del método anterior,
produce un valor ajustado enteramente a los estimados mensuales individuales
durante el periodo de tiempo L+T, comparado con el método anterior que hacia
el calculo en funcion de la venta estimada promedio. Asi, el nuevo método
toma en consideracién que durante el mes N+1, no hay venta estimada,
mientras que el método anterior supone que la venta de cada mes es igual a la

venta estimada promedio.

El problema radica en los aspectos destacados en la seccién 2.5.
relacionados con los cambios administrativos, la eficiencia operativa y la
eficacia de los estimados de ventas son fuentes importantes de error en los
resultados finales, como se ha podido comprobar, por ejemplo, al comparar los

estimados de ventas con las reales.
Describir las circunstancias y procesos que llevaron el inventario de un

punto a otro, es algo muy distinto de hacer inferencias respecto de una

poblacién por demas heterogénea.
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2.7.1. Recoleccion de informacion

La informacidén necesaria para el calculo de reabastecimiento continta sin
cambios, aunque los calculos automaticos introducidos mejoraron el tiempo de
ejecucién, en aproximadamente medio dia, comparado con el dia entero que
tomaba realizar los mismos calculos, debido a la eliminacion de la tarea de

calcular manualmente el pedido de producto.

2.7.2. Medicion del tiempo que toma preparar la informacion
previo a ser analizada para la toma de decisiones

El proceso de reabastecimiento sufri6 un cambio importante, relacionado
con el calculo de compra. Ahora realiza operaciones de mayor complejidad
l6gica, pues evalua el pedido éptimo de inventario en funcion de la politica de
abastecimiento y la posicidon de inventario. Si el nuevo procedimiento se
hubiese trabajado de forma manual, dada su complejidad, habria tomado
aproximadamente dos dias elaborar el reporte. Ver figura 18, pagina 63.

2.8. Analisis del inventario en la situacion modificada

La situacién de la composicion del inventario a marzo de 2011 se muestra
en la figura 19, pagina 64. Aun cuando la tendencia en la composicion ABC y
demanda estable/estacional sigue un patron similar al observado en enero
2010, las ventas reales describen una situacion aun mas polarizada, con mas

del 97% de codigos en condicion de demanda estacional.

62



Figura 18.

Diagrama de flujo, nuevo proceso de reabastecimiento

( Inicio )

A 4

Forecastde Inventario Inventario
demanda en bodega en transito
\ OH IT
I I I
\ 4 e meeiicceceoos
i Céleulo:
Preparar datos . Automatico (hoja de calculo) :
! Método: !
A ,
Pt Férmulas
e “ i Base de calculo:
A Inventario proyectado

Calcular compra
C (por co6digo)
Politica = Posicién

.~ Productos No

sustitutos?

Ajustar
compra C
A 4
Compra cédigo / / Compra codigo Compra cédigo
original sustituto(s) original
I |
Fin <

Fuente: GINSA.
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Figura 19. Composicién por tipo de inventario ABC y demanda

Estacional .
66% C-41% Clasificacion | Codigos
A 44
' B
B 18% Estacional 120
C 278
A 38
A—-6% 5
A — 7% Estable 62
B-9% C 125
C-19% Total 667
Estable
34%
Fuente: GINSA.
2.8.1. Analisis de los datos en la situacion modificada

A pesar de las diferencias documentadas entre los estimados de venta vs.
ventas reales a través del Forecast Accuracy, ver seccion 2.2 (Estimados de
venta); y el pedido a proveedores vs. la tasa de cumplimiento, seccion 2.2
(Eficacia logistica y operativa), el nuevo procedimiento de calculo de
reabastecimiento prueba ser mas adecuado para evaluar la compra de producto
que el método basado en la venta promedio, pues en mas del 90% de los
casos, las ventas reales de los productos han probado ser de tipo estacional.
Sin embargo, su eficacia queda subordinada a la eficiencia de los estimados de
venta y el nivel de servicio de los proveedores. La tabla XVII, pagina 65

muestra las variaciones de estimados para marzo 2011 en diferentes instancias.
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La variacidon absoluta (esquina inferior izquierda), nuevamente reporta
diferencias mayores a la venta total, 16 281 unidades contra 12 509 que vendi6

marzo 2011.

Tabla XVII.  Variacion de estimados de marzo de 2011 a través del tiempo

N+4 | N+3 | N+2 | Ne N+ | venta
Real
ESILT;dO 18994 | 22648| 22624| 17730 21292| 12509
Subi6 7 941 4714 1967 8 283 3 749
Bajé 49287| -4738| -6861| -4721| -12532
Variacion 3 654 24| -4894 3562 | -8783
neta
Variacion 12 228 9 452 8828| 13004| 16281
absoluta

Fuente: GINSA. (Los datos fueron modificados para proteger la informacion original).

No obstante, el indicador Forecast Accuracy para Guatemala no es muy
diferente de los valores encontrados en otros paises: -84%, -72%, -73%, 23%,
4%, -18%. (Fuente: GINSA. FA CAM/CAR Apr 2011).

2.8.2. Discusion de los resultados

Existen factores que introducen gran incertidumbre al proceso de
reabastecimiento, debidas principalmente a la eficiencia de estimados de venta
y la tasa de cumplimiento en la entrega de proveedores. Esto complica la
posibilidad de validar totalmente los cambios realizados a la herramienta de
calculo de abastecimiento.
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La reduccidon neta del calculo de reabastecimiento, debida a la
automatizacion del calculo del pedido 6ptimo, es de medio dia. Sin embargo, si
el nuevo célculo se hiciera de forma manual, el proceso tardaria un tiempo
aproximado de dos dias debido a que las evaluaciones necesarias para estimar
la sucesion de inventarios, presentan mayor grado de complejidad comparadas
con el calculo de reabastecimiento anterior, basado en la venta estimada

promedio.
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3. FASE DE INVESTIGACION

Los objetivos de GINSA al desarrollar directrices de un plan de
contingencias son: proteger la vida de los asociados, y garantizar la continuidad
del negocio. En la actualidad, el Unico programa regular de prevencion de
contingencias, es el relacionado con la proteccion de los sistemas informaticos
de la compania de los cuales se mantiene constante supervision y respaldos

electrénicos.

3.1. Investigacion sobre desastres o emergencias ocurridos en los
ultimos 10 anos en la zona en la que se encuentra ubicada la
empresa y los impactos generados

Se realizd una investigacion en Internet sobre las situaciones de desastres
0 emergencias que han ocurrido en el sector donde se encuentran las oficinas

de la compaiiia, en los alrededores de la 62. Av. y Diagonal 6, zona 10.

Entre lo mas relevante y cotidiano de origen natural se encuentra la
velocidad del viento entre los edificios de 19 pisos de C. G. Las Margaritas. Por
la disposicion de los edificios, al pasar aire entre ellos, éste se acelera
provocando fuertes vientos que pueden ser peligrosos en caso de tormenta,
como la tormenta tropical Agatha, en 2010, cuando a consecuencia del viento,

un poste cayé sobre un automovil.

Dentro de los eventos no naturales, lo mas frecuente es la delincuencia

comun, en especial el robo de tecnologia. Se conoce el caso de al menos 8
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computadoras robadas en aproximadamente 8 afnos. Otras causas incluyen

personas atrapadas en elevadores.
3.2. Plan de contingencias

Las acciones contenidas en este informe se basan principalmente en los
lineamientos establecidos por Goodyear a nivel global para salvaguarda de sus
asociados y la continuidad del negocio. Supone la conformaciéon de un comité
ejecutivo encargado de la supervisibn y ejecucion de los planes de
contingencia.

3.2.1. Antes de la emergencia

o Preparar planos de las rutas de evacuacion en caso de emergencia,

indicando las zonas seguras.

o Definir los recursos necesarios como extinguidores, sefalizacion, botiquin

de primeros auxilios.

o Chequear y reabastecer el botiquin de primeros auxilios.

o Preparar y practicar el procedimiento de evacuacion.

o Inspeccionar peridédicamente las rutas de evacuacion para asegurar que
se encuentran libres de obstrucciones.

o Inspeccionar que los extinguidores de incendios se encuentren dentro de

la fecha de utilidad y accesibles en todo momento. Solicitar mantenimiento

para aquellos que no se encuentren en condiciones éptimas de operacion.
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Preparar y practicar el procedimiento de uso de extinguidores.

Preparar listados del personal que deberan ser utilizados en el momento

de una emergencia.

Reunir la informacién de contactos del personal en caso de emergencia.

Preparar la respuesta de equipos e instalaciones ante la emergencia.

Dar a conocer y practicar los primeros auxilios basicos y el procedimiento

de resucitacion cardio-pulmonar (RCP).

Alentar a que se definan planes de emergencia familiares ante

emergencias.

Analizar cuales son los recursos criticos para que las operaciones no se

detengan ante una emergencia:

- Equipos: adquirir baterias de respaldo para soportar periodos

prolongados sin suministro de energia.

- Funciones: deben contar con equipos portatiles para trabajar fuera de

las instalaciones de forma remota.

—  Servicios: deben estar disponibles en linea los sistemas, programas

e informacién necesaria para continuar con las operaciones.

—  Suministros: en algunos casos es posible mantener registros

electrénicos durante la emergencia, en otros casos sera necesario
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proveer de suministros adicionales para continuar con las

operaciones del negocio.

Asegurar que estos recursos criticos continien funcionando ante una

emergencia.

3.2.2. Durante la emergencia

Los principales objetivos a tener en cuenta durante la ocurrencia de

cualquier emergencia son:

Proteger la vida y el bienestar mental de todas las personas,

incluyendo visitantes.

— Resguardar las instalaciones, equipos e informacion criticos.

—  Proteger el medio ambiente.

—  Saber qué hacer ante una emergencia: ponerse a salvo, alertar a las

demas personas sobre la emergencia, informar a la Unidad Ejecutiva

de contingencias para que sea activado el plan de contingencia.

La Unidad Ejecutiva debera:

—  Declarar el nivel de emergencia como leve, medio o grave.

- Definir cdmo debe ser activado el plan de contingencia.

—  Conocer el procedimiento de evacuacion.
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- Establecer el procedimiento de bloqueo de seguridad.

- Indicar sobre como proceder.

— Informar al Comité de Contingencias.

- Realizar conteos para asegurar que todas las personas abandonaron

las instalaciones en caso que se haya ordenado la evacuacion.

- Mantener un listado de las personas heridas y desaparecidas.

—  Asegurar la atencion de los heridos.

—  Asegurar la ayuda a los desaparecidos.

El Comité de Contingencias debera:

—  Solicitar ayuda a entidades externas de acuerdo al nivel de
emergencia determinado, como Bomberos, IGSS, Ambulancias,
Policia, Administracion del edificio u otras entidades que puedan

prestar ayuda ante la emergencia.

- Determinar cuando la emergencia ha terminado.
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3.2.3. Después de la emergencia

Al Comité de Contingencias le corresponde:

Evaluar los dafos e impactos.

Tomar las medidas necesarias para restaurar lo antes posible las

instalaciones, equipos, servicios basicos e informacion.

Informar cuando sea posible retornar con precaucion a las instalaciones.

Definir cuando las instalaciones son seguras para reanudar las

operaciones.

Lograr la recuperacién y restauracién al nivel previo a la emergencia.

Documentar las acciones tomadas y lecciones aprendidas.

Revisar y actualizar los planes de contingencia.

3.24. Procedimiento de evacuacion

Después de ordenar la evacuacion es necesario:

Mantener la calma, evitar el panico.

Sequir las senales de ruta de evacuacion, ver figura 20, pagina 73.
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A salida de

emergencia

del edificio

Fuente: GINSA / http://conred.gob.gt/documentos/biblioteca/DOCUMENTOS/Manuales_y_guias/Documentos/

Figura 20.

Plano de sefalizacion y ruta de evacuacion

——

—— -

==

Cuarto de

Servidores

Alertar a las demas personas sobre la emergencia, sobre la necesidad de

evacuar y dirigirse a las zonas designadas como seguras.

Abandonar las instalaciones usando las escaleras, nunca el elevador.

En la manera de lo posible, remover obstrucciones para facilitar la

evacuacion de las personas que necesiten asistencia para evacuar.

Dejar cualquier pertenencia, a menos que pueda ser llevado de forma

segura.
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o Si es la ultima persona en salir, cerrar las puertas.

o Informar sobre las personas perdidas y de la posible localizacién dentro
del edificio.

o Proporcionar los primeros auxilios. Dar prioridad a los casos mas graves.

o Estar atento a seguir instrucciones adicionales.

o Cuando sea indicado regresar a las instalaciones con precaucién o

cuando hayan sido declaradas seguras.
3.2.5. Procedimiento de bloqueo de seguridad
En ocasiones es mas seguro permanecer en las instalaciones que realizar

una evacuacion. Si la Unidad Ejecutiva ordena el bloqueo de seguridad, es

necesario tomar en cuenta lo siguiente:

Mantener la calma, evitar el panico.

o Cerrar y asegurar las puertas, apagar las luces y los equipos.

o Retirarse de las ventanas y de la vista desde los pasillos.

o Permanecer en silencio, evitando el didlogo.

° Evitar el uso de celulares.

o Estar atento a seguir instrucciones.
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Luego que la Unidad Ejecutiva o algun representante externo de
emergencia, ordenen la evacuacion, continuar con la aplicacion del
procedimiento de evacuacion.

3.2.6. Terremoto
Antes

—  Revisar los procedimientos de emergencia.

- Realizar practicas suponiendo la ocurrencia de un terremoto, para

gue cada persona encuentre el lugar mas cercano y seguro posible.

Durante

— Agacharse, cubrirse y aferrarse al lugar mas cercano y seguro

posible hasta que el terremoto se detenga.

Después

— Luego que el movimiento se detenga, revisarse mutuamente,
comenzando por si mismos, en busca de alguna lesién que necesite
atencion inmediata.

— Si es posible y seguro tomar, los objetos personales basicos,

teléfonos celulares, llaves, identificaciones.

- Revisar la/s ruta/s de evacuacién para continuar con el procedimiento

de evacuacion.
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- Es preferible contactar a familiares por teléfono para asegurar que no
necesitan asistencia o procurar la asistencia por medio de las
entidades de emergencia.

— Y movilizarse en caso que necesiten de ayuda o auxilio.

—  Continuar ejecutando el plan de emergencia familiar.

3.2.7. Huracan

Antes

Revisar los procedimientos de emergencia.

- Monitorear el desarrollo y la aproximacion del huracan.

- Determinar, si como resultado del huracan sera necesario modificar

las rutas habituales para llegar a las instalaciones.

- Las funciones criticas deben ser preparadas para continuar
trabajando durante el huracan.

—  Continuar ejecutando el plan de emergencia familiar.
—  El procedimiento para dar continuidad al negocio ante una

emergencia debe estar preparado con los accesos remotos y
accesos a los sistemas criticos de la empresa.
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Durante

— Algunos servicios pueden quedar suspendidos a consecuencia del

huracan: electricidad, teléfonos, comunicaciones o transportes.

- En casos extremos sera necesario suspender las actividades en las

instalaciones. En tal caso debe ordenarse el trabajo remoto de las

funciones criticas.

3.2.8. Incendio

Antes

—  Revisar los procedimientos de emergencia

Durante

—  Ante la presencia de humo, fuego o llamas accionar la alarma de

incendios.

— Si se trata de un incendio menor y es posible hacerlo de forma
segura, intentar apagarlo, de acuerdo a las practicas realizadas,
utilizando los extinguidores que se encuentren a disposicion,
siguiendo el procedimiento siguiente:

o Utilizar el extinguidor apropiado para el tipo de fuego.

o Remover el pin de seguridad
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o Desde la distancia mas segura y cercana posible, apuntar a la

base del fuego.

o  Con movimientos oscilatorios aplicar el agente hasta tener

seguridad que el fuego esté apagado.

- Revisar la ruta de evacuacién para continuar con el procedimiento.

—  Si se encuentra atrapado en un edificio, intentar notificar por medio

de las ventanas su localizacién.

- Mantener la cabeza agachada y cubierta del humo. De ser posible
tapar nariz, boca y cabeza con un trapo humedo.

—  También pueden utilizarse trapos humedos debajo de las puertas

para prevenir que el humo entre.

- Para apagar el fuego de la ropa: detenerse y rodar sobre el suelo.

3.2.9. Disturbios civiles o manifestaciones

Cuando una manifestacion es planificada, tomar en cuenta lo siguiente:

—  Verificar las calles y avenidas que seran afectadas por la

manifestacion.

- Determinar si como resultado de la manifestacion sera necesario:

- Modificar las rutas habituales para llegar a las instalaciones.
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—  Alterar los horarios de trabajo.

—  Suspender las actividades en las instalaciones.

Cuando la manifestacién no fue planificada y ocurre cerca de las

instalaciones:

—  Informar a la policia.

—  Cerrar todas las puertas, restringir el acceso y egreso de personas.

- Monitorear el desarrollo de la manifestacién, prestar especial
atencién a los eventos violentos que podrian amenazar la seguridad
de las personas e instalaciones.

- Permanecer atentos a indicaciones.

- Proceder de acuerdo al procedimiento de bloqueo de seguridad, en

caso la Unidad Ejecutiva la ordene.

3.2.10. Delincuencia comun

Puede ser de dos tipos

- No violento: ocurre sin agresion o amenaza a la vida, como en el

hurto.

—  Violento: ocurre con cualquier tipo de agresién o0 amenaza, como en

el robo.
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En cualquier caso es necesario mantener la calma y evitar el panico.

Recordar que lo mas importante es proteger la vida y la seguridad

personal.

3.2.11. Falla del elevador

Antes

—  Puede ocurrir como consecuencia de una falla en la energia o por la

falla en algun equipo.

—  Verificar que los elevadores reciben mantenimiento periddicamente.

Durante

- Accionar la alarma

- Mantener la calma, evitar el panico

3.2.12. Corte de energia

Notificar sobre el corte de energia a la administracion del edificio.

Informar sobre postes o cables caidos.

Informarse sobre la duracién del corte o la estimacion del restablecimiento

del servicio.
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4. FASE DE ENSENANZA-APRENDIZAJE

Los cambios introducidos en el proceso de reabastecimiento, aunque
tienen un impacto directo en los resultados del célculo de pedidos a
proveedores, no modificaron la ejecuciéon de los calendarios operacionales, lo

cual facilité su implementacion.

En este capitulo, se incluye la informacion complementaria para pasar de
los conceptos y técnicas descritos en el capitulo 2, a la implementacién de una
hoja electronica. Antes de utilizar este manual de usuario, revisar el contenido

del capitulo 2.

4.1. Aseguramiento del proceso optimizado del calculo de pedidos

Para garantizar que los cambios realizados en el célculo de
reabastecimiento fueran comprendidos por otras areas, se realizaron
actividades de capacitacién individuales para transmitir los detalles de los

cambios y recibir retroalimentacién sobre los mismos.

4.1.1. Manual de induccidén y capacitacion para la utilizacion de
la herramienta para analisis y determinacion de los

pedidos para reabastecimiento del inventario
En la practica, la implementacién de la nueva herramienta estandarizada

es mas compleja, debido a las evaluaciones que se deben hacer para poder
calcular el pedido de compra.
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Lo importante de los cambios introducidos es conocer los conceptos
basicos, para luego hacer la implementacion en una hoja de calculo como
Microsoft Excel.

4.1.1.1. Método anterior

El método anterior, para el calculo de reabastecimiento se establece en el
célculo de la venta estimada promedio mensual, determinada con base en la
informacion de estimados de venta que proporciona el departamento de
Mercadeo.

Para calcular el pedido de producto, se multiplica la venta promedio por el
namero de meses que requiere la politica de reabastecimiento (L+T), y se
restan los inventarios OH e IT, con lo cual se obtiene el pedido de inventario.
La hoja electrdnica correspondiente al modelo anterior se presenta en el

esquema de la tabla XVIII.

Tabla XVIIl. Esquema de hoja electronica, método anterior

Informacion de | Inventarios Estimados de venta Politica de | Pedido | Observaciones
producto OH IT NO N1 N2 N3 N4 N5 inventario

Fuente: elaboracién propia.

Por ejemplo, para un producto cuyos estimados de ventas para los
préximos 6 meses son 35, 0, 15, 30, 30 y 10; la venta promedio es 20

unidades/mes. Si el tiempo de entrega L es 2 meses y el inventario a la fecha
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OH+IT es 25 unidades, el pedido a calcular sera:

Pedido = venta promedio X politica de reabastecimiento — inventario

= venta promedio X (L + T) — inventario a la fecha

= (20 unid/mes) X (2+ 1 meses) — 25 unid

= 35 unidades

El pedido que habria que hacer hoy para cubrir la demanda del 3er. mes,
es de 35 unidades. Utilizar la venta promedio como paradmetro de calculo de
pedidos es inadecuado, pues no se adapta a las fluctuaciones que presentan
los estimados de ventas mensuales, y desestima el tiempo que le toma al

producto llegar del proveedor, a la bodega.

4.1.1.2. Método modificado

El método modificado, para el calculo de reabastecimiento, se basa en el
calculo de proyecciones de inventario, ver tabla XIX, pagina 84. Es decir, con
base en los inventarios del mes actual (OH + IT) se proyectan los inventarios de
los meses siguientes mediante la suma y resta sucesivas de los ingresos
(compras) y los egresos (ventas) de cada mes, respectivamente. De esta
forma, se van obteniendo los inventarios proyectados al final de cada mes. El
siguiente ejemplo facilitara la comprension del nuevo procedimiento de

abastecimiento:

Establecer la proyeccion de inventarios futuros a partir de los estimados
de ventas siguientes: 35, 0, 15, 30, 30 y 10, considerando que a la fecha hay
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25 unidades en inventario y no hay inventario en transito para ingreso durante
los proximos 3 meses.

Para resolver este problema, se utilizara la tabla XIX. La columna OH
muestra el inventario que se tendra en bodega si los deméas eventos ocurren

segun lo descrito. Los datos proyectados aparecen en tipo de letra negrita.

Tabla XIX. Calculo de proyeccién de inventarios

Mes Inventario | Inventario Vf,-nta Pr_oyecciér_l
OH IT estimada de inventario

N 25 0 85 0
N+1 0|« o] ) 0
N+2 0|« ol 15| 0
N+3 0|« ol 30| e 0
N+4 0|« ol 30| e 0
N+5 0l 10 0

Fuente: elaboracién propia.
Por ejemplo, para obtener el inventario OHp,¢ (inventario proyectado a
N+1), se suman los inventarios OH e IT y se resta la venta estimada para el
mes N (OHy + Ty + Ny = 25+0-35

proyeccién de inventario al final del mes N, o bien, al inicio del mes N+1

-10 ). El resultado representa la
(OHn,1 = 0, inventario no puede ser negativo). Esto aparece indicado
mediante las flechas discontinuas. Hay que notar que si el resultado de la
operacién es menor a cero, el inventario proyectado sera 0, como en este caso,
pues el sistema de reabastecimiento no admite inventarios negativos, o bien,

escasez.
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Luego, para obtener el inventario OH proyectado a N+2, se opera

OHN+2 = OH N+1 + |T N+1 - N N+1
o bien, OH+2 = OH+1 + IT+1 —  N+1
= 0 + 0 - 0

Entonces, la férmula general para determinar OH proyectado es

OH,’ = OH,’-1 + |T,'.1 - N,'-1

Donde el subindice i representa el pardmetro del mes que desea

calcularse e i-1, los parametros correspondientes al mes anterior.
Si en N+4 por ejemplo, se espera el ingreso de inventario en transito por
38 unidades, el inventario proyectado en N+5 cambiaria a 8 unidades, como se

muestra a continuacién. Ver tabla XX.

OHN+5 = OHN+4 + IT N+4 — NN+4 = 0 + 38 — 30 = 8 unidades

Tabla XX. Proyeccion de inventario N+5

Mes | Inventario OH | Inventario IT | Venta estimada | Proyeccion de inventario

N 25 0 35 0
N+1 0 0 0 0
N+2 0 0 15 0
N+3 0 0 30 0
N+4 0 38 30 ___--- 8
N+5 g[<----- ol 10 ) 0

Fuente: elaboracion propia.
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Fuente: elaboracién propia.
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El siguiente paso sera trasladar este razonamiento a una hoja de célculo.

La figura 21, pagina 86 muestra la hoja electrénica correspondiente a la

implementacion del nuevo método.

En la figura 22 se detallan las columnas con la informaciéon mas relevante

de la hoja de calculo del método modificado. Se han omitido los meses N+3 a

N+5 para maximizar la utilizacion del espacio.

Figura22. Informacién contenida en método modificado
| A [Blc[DJEJF[G[H] 1 [J[KIL[M|N] |AB| AC
1 MES N+0 ] MES N+1 MES N+2
L]
°s 2 g |
o3 = - o™ = o T
33 8|3 b4 : ¥ : 9 o T |6 =
o 2 I I + *IXT * o
o[ S8 S|5 EENY|E Y5 & BT &8 3
3 |80555U5A 2| 0 0832 O 0 032 O 0 Op32 32 32
4 (80312084 2 (114 0215 ol 0 0 24 o 0 0204 204 204
5 |82074USA 2 |385 Of 11 0]384 O 3B/ o 0 0 11 11 1"
A A
Tﬁdido (P) para ingreso en mes 0, 0 en curso Pedido totilT
Estimado de ventas (N) del mes 0 Observaciones
Inventario en transito (IT), mes 0
Inventario en bodega (OH), mes 0
Tiempo de entrega o LeadTime L
| Identificacion del producto, cddigo

Fuente: elaboracion propia.

Las columnas que componen la hoja electrénica son las siguientes:

Cédigo de producto: identifica al producto. Los ultimos 3 digitos del cédigo

identifican al pais de origen, informacién de la cual depende el tiempo de

entrega o LeadTime.
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LeadTime: es el tiempo transcurrido, expresado en meses, desde el envio
del pedido al proveedor hasta el momento de recibir el pedido en bodega.
El LeadTime esté relacionado con el pais de origen del producto, asi, a los
paises de Brasil, Estados Unidos y Chile, por ejemplo, corresponden los
LeadTime 4.1, 1.9, 3.8, respectivamente. Para facilitar los célculos, los
LeadTime consignados en la hoja electronica de ejemplo, figura 21,

pagina 86, aparecen como 4, 2 y 4 meses, en el mismo orden.

OH: es el inventario en bodega (On-Hand).

- Para el mes N+0: corresponde al producto que fisicamente se
encuentra en bodega.

— Para los meses N+1 a N+5: corresponde a la proyeccién del
inventario en bodega al mes que corresponda.

La proyeccion de inventario para un mes determinado, se calcula en

funcién de la férmula siguiente:

OH,’ = OH -1+ |T,’.1 - N,‘-1

Donde

OH; = inventario OH para el mes que se desea calcular la proyeccion

OH.; = inventario OH del mes anterior al cual se desea calcular la
proyeccion

IT.; = inventario IT del mes anterior al cual se desea calcular la
proyeccién

N.; = estimado de ventas del mes anterior al cual se desea calcular la
proyeccion
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Nota: el valor OH; no puede ser negativo y si el resultado del célculo es tal,
tomara el valor cero, pues no habra saldo de inventario del mes /-1 para

trasladar al mes i.

Por ejemplo, si se desea calcular el dato OH+1 para el segundo
cédigo que aparece en la figura 22, pagina 87, 80312USA, se usara

OH+0=114, IT+0=0, N+0=215. Entonces el calculo a realizar es

OH+1 = 114 + 0 — 215 = -101

Por lo tanto, OH+1 seré igual a cero (0).

IT: es el inventario en transito que ingresara a bodega en el mes indicado.
Asi, el mes 0 indica el producto que ingresara en el mes actual, el mes 1
representa el mes siguiente y asi sucesivamente. Este valor esta dado
por los pedidos colocados con anticipacion y por lo tanto, no corresponde
hacer célculos para su establecimiento.

N: es el estimado de ventas. El mes 0 es el estimado de ventas del mes
actual, el mes 1, el estimado del mes siguiente, etc. Este valor lo
establece el departamento de Mercadeo al inicio de cada mes y estd dado
para cada uno de los meses N+0 a N+5, en la figura 22, pagina 87.

P: esta columna contiene el pedido que corresponde hacer en el mes
actual para que ingrese en el mes indicado.

Por ejemplo, el primer codigo de la figura 22, 80555USA, indica que en el

mes N+2 ingresaran 32 unidades (ver celda N3 en figura 22) si éstas se
solicitan hoy al proveedor, a inicios del mes N+0.
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Adicionalmente, es importante anotar que las columnas P (0a5) se
calculan si y solo si cumplen con todas las condiciones siguientes:

- Estimado de ventas > Inv.OH + |Inv.IT : esta condicién verifica
qgue la demanda (estimado de ventas) supere a la oferta (inventarios),
esto significa que sera necesario adquirir mas producto que el

existente.

- Evaluar pedido de producto si y solo si el mes para el cual se realiza
el calculo, es = LeadTime: no debera calcularse pedido para los
meses previos al tiempo de entrega del producto. Por ejemplo: si el
tiempo de entrega para un producto es de 2 meses, aun cuando
exista demanda insatisfecha de producto para los primeros dos
meses (tiempo de entrega), el producto no llegara a tiempo para

satisfacerla. Esta condicion se explica en el ejemplo de la figura 23.

Figura 23. Calculo de pedido, cédigo 80555USA

A |B|lCc|D|E|F|[G|H|] I |[J]|K|LIM|N|[O|P|Q|R
MES N+0 MES N+1 MES N+2 MES N+3
A @
a8 E { }
= o oo - o4 ™
-2 = T P + - | - + N oy o lE OO m e
o 2 T T T r BET | + EE T + T
2 O o J]lc E B E 5 F = dlc £ = &l = = &
B80555USA 2 0 o032 0o 0 O 22 0 0 o032 32 0 032 0O
7 Y, N Y. N
* (NO) > (OHO + IT0) * (N1)> (OH1 +1T1) * (N2)> (OH2 +IT2) * (N3)>(OH3 +1T3)
32 > (0+0) 32> (0+0) 32 > (0+0) 32> (0+0)
Conclusion: Verdadero Conclusion: Verdadero Conclusion: Verdadero Conclusion: Verdadero
* LeadTime =2 * LeadTime =2 * LeadTime = 2 * LeadTime = 2
Mes =0 Mes =1 Mes =2 Mes =3
LeadTime # Mes LeadTime # Mes LeadTime = Mes LeadTime # Mes
Conclusion: Falso Conclusion: Falso Conclusion: Verdadero |  Conclusion: Falso
NO calcular. P+0 =0 NO calcular. P+1=0 Sl calcular. P+2 = 32 NO calcular. P+3 =0
P+2=N2 - (OH2 +IT2)
\ A APr2=32 - (040 = 32 )} /

Fuente: elaboracion propia.
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En la figura 23, pagina 90, se muestra la informacién de inventarios y
estimados de ventas para el coédigo 80555USA. En cada mes, la
demanda o estimado de ventas (columnas sombreadas) es de 32
unidades y en ninguno hay inventario para satisfacerla. Dado que el
tiempo de entrega es 2 meses, solicitar el producto en el mes N+0 implica
que éste ingresara a bodega hasta inicios del mes N+2, pues los meses
N+O y N+1 seran de transito. Asi, la demanda a satisfacer es aquella
correspondiente al mes N+2.

Pedido: en la figura 24, pagina 92, la columna AB consolida los pedidos
calculados en las columnas P+0 a P+5. La consolidacién de pedidos
constituye el pedido total que debera hacerse en el mes actual (N+0) para
que el producto ingrese durante los meses N+0 a N+5, segun corresponda
con su LeadTime. En esta figura se seleccionaron varios productos para
mostrar como funciona la columna pedido. Asi, para los cdodigos
80555USA, 80312USA, 82074USA, por ejemplo, corresponde un
LeadTime de 2 meses, esto significa que el pedido hecho hoy permanece
en transito durante los dos primeros meses, por esa razdén no puede
hacerse un pedido para los meses N+0 y N+1, segun se observa en las
columnas P+0y P+1.

Por ejemplo, para el cédigo 80312USA (Celda A4, figura 24, pagina 92),
las ventas de N+0 y N+1 son 215 y 224, respectivamente, pero los
inventarios OH para cada mes son Unicamente 114 y 0, no hay inventarios
en transito IT para ninguno de los dos meses; sin embargo, no se puede
hacer pedido porque el producto ingresaria hasta N+2, por esta razén sélo
se considera la demanda o estimado de ventas de N+2 que es de 204
unidades. Los pedidos posteriores aparecen igualmente como cero, pues
aun no ha llegado el momento de hacer pedidos para esos meses.
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Los pedidos individuales se trasladan a la columna pedidos, y
constituyen el total solicitado a los proveedores en el mes N+0.

Figura24. Pedido consolidado calculado en mes N+0

A |B|C|D|E|F|G[H| I |[JIK[L|M|N|O|P[Q|R|S|T|U[VIW|X|Y]|Z]|AB|
[ MES N+0 MES N+ MES N+2 MES N+3 MES N+4 MES N+5

52 B

22 Elg 3 ¥ iy B 7 9 =

= T - -
ARIERi{rEd HEE HEE B HEEd HEEd HE
3 [80555usA f2Y 0 o 32/0\ o o 32 /oo o 323 0 032 of 0 o2 of 0 o 2 of32
4 [so312usaf 2 |14 o 215( of) 0 0 224 ( of] O 0204204)0 025 of 0 0197 o 0 0125 of204
5 |32074UsA\2/395 0 11\ of3e4 0 390 \o/ 0 o 1\14 0 0 11 o 0 0o 8 of o of 52 11
| 6 |82688PER Tc-0-138_ 0| 0 o0 140 Y -0 - 10774t 0~15-131_ 0] 0 0100100 0 _0-H8" 7|1
7 |84030PER 4 [143 0144 0| 070 204 o 0 10118 of o 13127 o "0 "0 W8 0 0475 o %8
8 |82706CHI 3| 16 0151 o o o 18 of 0 10195 0o o0 13181168 0 0106 O 0 0256 0168
9 ls1499usa 2| o o 0 o o o o0 o o o 0 o o o 0o o o o 0 o o 083 of o0
10 [s27secHl (3Y165 0 59/ ONos o 54 (oN\s2 10 49 (0[\13 13 47f2\ 0 o0 40 o 0 o & of2)
11 [82900cHI \3J 23 0735\ 0) 0 0 358 \of/ 0 1047 \g )0 13 435& 0 0508 o 0 of 0 %@;)
12[89500BRA 4 | 637-06-20. 0| 43 _0 18 0| 25 10 16 _Q}-19-37 46 0| -~0.45 o 1 0 _13-
13 [80460BRA 4 289 0 64 o0|225 0] {01 0[77a7 10100 o] 34 13100 of 0 0 527500 & o 52
14 (82746BRA 4 [ 30 0 14 o 16 0 16 of 0 10 15 o 0 13 17 of 12 012 o o o072 of o
15(82281BRA 4 [374 0300 o 74 0 270 of 0 10244 o 0 13240 of 0 ozFw221r 0 0211 o227
16 [82902BRA 6 0 2 4 of 3 110 3 8 13 2 19 0/ 1 0 3 0 g
17 [82811BRA (4 Y333 0111/ o222 0 108 [ofy14 10108 foN\16 13108 fof\ 0 o0121f121N 0 0 8 gf121
18 82001BRA| 4 | 43 638 342 0)§39 01433 ( o| 0 10323 [ of) 0 13328 0] 0 028 zas)n 0 263 gzag
19(81160BRA \ 4 /533 0 170 \ 0363 0 153 \ 0]210 101138 \o[/82 13128 \ 0}/ 0 0 11Q\19f 0 01668 _O\119
120(81231GER 4 |" 0" -6--8 -3l _0_0 _20 0 o0 10 1 0 0 13 46_1l_9--6-72P 12~0._0 _z,’ﬁ\i
(21|80967GER 4 [149 © 36 0|113 0 36 0| 7r 10735 "0[ 49 i3/ 38 o 24 o0 38 14 o 0732 o 14
22(80996GER 4| 24 0 12 o[ 12 o 19 of 0 10023 o 0 13 12 o 1 o0 11 10 0o 0 6 0 10

| LeadTime Pedido consolidadoT

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.2. Planificacion de las sesiones de informacién vy

capacitacion

Durante el desarrollo del proyecto, se realizaron reuniones continuas de
informacion para los involucrados en el proceso de reabastecimiento, a las
personas responsables de planeacion y mercadeo, se les capacito,

especificamente, en el uso de la nueva herramienta.

4.1.3. Registro de las sesiones de informacion y capacitacion

Al finalizar las sesiones de informacién y capacitacién, se solicitd a los

asistentes firmar la constancia de asistencia para registrar el evento.
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CONCLUSIONES

La nueva herramienta de calculo de reabastecimiento fue implementada,
lo cual redujo en medio dia, el tiempo de proceso con respecto al método

anterior.

Los criterios y parametros utilizados en el calculo de materiales fueron
redefinidos y estandarizados, permitiendo asi, la automatizacion del
céalculo de pedidos. Ademas, se correlacionaron los pedidos de producto
con la venta estimada para cada mes, considerando adecuadamente el
tiempo de entrega y las variaciones especificas en los estimados de venta

por producto.

El comportamiento de ventas es estacional para el 90% de los cédigos.
Ademas, el 47% de los codigos generan tan sélo el 16% de las ventas, lo
que dispersa la demanda de productos y genera problemas a los
fabricantes, pues reduce el tamafno del lote de produccién requerido.

Las principales desventajas del método anterior fueron establecidas, éste
asumia de forma errébnea que las ventas de producto tenian un
comportamiento estable, y que el ingreso de los pedidos a bodega, ocurria
inmediatamente, pasando por alto el tiempo de transito.

Los factores externos al area de Supply Chain, como las bajas tasas de

cumplimiento de los proveedores (manufactura), y eficacia de los
estimados de ventas (mercadeo), se constituyen como fuentes
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importantes de error y limitan la eficacia del calculo de pedidos de

reabastecimiento.

Es necesario registrar informacion como las ventas perdidas, ventas de
sustitutos, el efecto de las promociones comerciales sobre las ventas, para
minimizar el sesgo de la informacién con la cual se calcula el pedido de

materiales.

Un plan de contingencias fue definido para minimizar el impacto de

siniestros sobre las personas y las instalaciones.
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RECOMENDACIONES

Revisar la conveniencia de utilizar el indicador Forecast Accuracy como

medida de la eficacia de los estimados de ventas.

Analizar las causas que generan los bajos niveles de cumplimiento de
entrega de los proveedores e integrar factores de correccion a los pedidos

que se les envian.

Crear sistemas de informacién que permitan conocer la demanda no
satisfecha, para minimizar el sesgo de informaciéon que generan en el

proceso de estimacion de ventas.

Crear un procedimiento de agotamiento de excesos de inventario que
garantice la reduccion constante de los mismos, para evitar su
acumulacion vy distribuir el efecto de las ofertas de agotamiento o

destruccion de estos inventarios en el tiempo.
Dar continuidad al plan de contingencias para garantizar el éxito de su

ejecucion cuando ocurra algun evento y minimizar los impactos negativos

sobre las labores de la empresa.
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