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CAPITULO I
INTRODUCCION

1.1. ANTECEDENTES.

En lo que se refiere al inventario Hadley y Within (1963) escribieron el texto
mas citado de todos los tiempos en teoria de inventarios. Los autores se ocupan de
la caracterizacion del problema de inventarios con un tratamiento riguroso del
modelo deterministico del tamafio de lote (EOQ) y su extension al caso de la
demanda probabilistica. Tocan también los modelos estocasticos de revisiéon
periddica, modelos probabilisticos de un solo periodo y la solucion mediante
programacion dindmica estocastica.

Por su parte, Naddor (1966) caracteriza y desarrolla la tipologia del
problema de inventarios segin sus costos. Presenta variaciones de multiples
modelos deterministicos del tamafio de lote, modelos deterministicos del nivel de
orden, variaciones deterministicas con cambios en los costos, variaciones
deterministicas con demanda variable, modelos probabilisticos del nivel de orden y
modelos probabilisticos del punto de reorden. El autor deduce las ecuaciones en el
o6ptimo para cada modelo, matematica y estadisticamente de forma rigurosa y
explicita.

Adicionalmente, Diaz (1999) caracteriza el problema de inventarios desde
una Optica econdémica y contable. Se resefian modelos deterministicos de aplicacion
practica, planificacion de la produccion con MRP y JIT, asi como modelos de
programacion lineal y planeacion de la distribuciéon DRP y Porteus (2002) expone
brevemente los modelos basicos y en detalle aquellos mas complejos. La
recursividad se emplea como herramienta conceptual frente al problema de
inventarios y se desarrollan los modelos basados en procesos de Makov de
horizonte finito. Se trata también la teoria de la convexidad y dualidad, y su papel en

el 6ptimo de inventarios, asi como el enfoque de programacién dindmica.



En el trabajo de grado para optar al titulo de Ingeniero Industrial: ANALISIS
Y MEJORAS DE LA CADENA DE SUMINISTROS DE UNA EMPRESA QUE FABRICA Y
COMERCIALIZA MATERIALES ELECTRICOS CON EL FIN DE INCREMENTAR SU
NIVEL DE SERVICIO. Realizado por Geraldine Gosling Farias y Paulina Palma
Vergara (UCAB, Mayo 2004) se analiza la cadena de suministro de la empresa en
estudio y se plantean alternativas de mejora que incrementen su nivel de servicio y
permita una mayor satisfaccién a los clientes. Se hizo el levantamiento de todas las
etapas y procesos que involucran la cadena de suministro y hace referencia a
indicadores relacionados con los niveles de inventario, cumplimiento de 6rdenes de
produccién y confiabilidad de la data que son vitales en cualquier sistema de
inventarios.

En el trabajo de grado para optar al titulo de Ingeniero Industrial:
“Establecimiento de un sistema de inventarios en el almacén de materias primas de
una empresa dedicada a la fabricaciéon y distribucién de conductores eléctricos” por
Sergio Sanchez (UCAB, Julio 2004) que cumple con los objetivos de:

e Establecer los niveles requeridos de inventario

e Evaluar métodos y procedimientos de compra

e Evaluar los métodos de pronostico

e Realizar un comparativo del sistema de inventario actual vs. El planteado.

Nuevamente encontramos una investigacion donde se busca mejorar los niveles
de inventario, involucrando inicamente a las areas operativas de la empresa

Otro trabajo de grado presentado como requisito para obtener el titulo de
ingeniero industrial: “Mejoras en la gestion de inventario de una empresa de
produccion y comercializacion de productos de limpieza” por Gustavo Carrera y
Francisco Carvajal (UCAB, Mayo 2006) enfocado a la gestiéon del inventario
nuevamente desde el punto de vista de la cadena de suministro. Se enfoca en revisar
la gestion, estudiar el manejo de informacion, calcular camadas y en evaluar
operativa y financieramente opciones de inventario y distribucién para los centros

de distribucion existentes.



Axsater (2006) realiza una exposicion moderna del tema, dedica una seccion
inicial al tema de pronésticos de la demanda y continua esbozando los conceptos de
costos asociados con modelos de un solo nivel, deterministicos y probabilisticos. Se
toca el tema de la integracion de modelos monoescalonados y la busqueda del
6ptimo, asi como el reaprovisionamiento coordinado y los modelos de varios
niveles, deterministicos y probabilisticos

En todas las investigaciones que podrian servir como antecedente a la que se
presenta, las politicas y planes de accién sobre los inventarios, estdn enfocados en
como determinar el modelo matematico o estadistico que minimice el costo del
mismo, y se obvia el foco de esta investigacién: como acciones interdisciplinarias
desde todas las areas de la empresa (incluyendo por supuesto a la operativa)
pueden generar beneficios adicionales y evitar se genere inventario innecesario

para la operacidn.



1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

El inventario representa el conjunto de bienes (producto terminado,
componentes, materias primas o producto semi-elaborado) con los que cuenta una
empresa para prestar un servicio u ofrecer un producto a su cliente.

Estos inventarios son un factor importante para la toma de decisiones en la
empresa y para el drea responsable representa un reto permanente, ya que se deben
evaluar constantemente los requerimientos del mercado (prondsticos), proveer
todo lo necesario para su control y manejo (area de recepcidén, instalaciones,
condiciones ambientales, personal, etc.) y lograr un balance entre nivel de servicio y
costos (el inventario afecta de manera importante el flujo de caja de la empresa).

Para mantener la competitividad en el entorno actual, las empresas deben
brindar a sus clientes (actuales o potenciales) un servicio de excelente calidad, esto
incluye: disponibilidad, tiempos de entrega y servicios pre y post venta,
manteniendo su fortaleza financiera y esto en gran parte esta afectado por los
niveles de inventario, ya que los mismos representan, basicamente, dinero que
genera beneficios menores a los obtenidos si se colocaran en instrumentos
financieros alternativos, pero que son necesarios para ofrecer un servicio de
primera.

Como se observo en el desarrollo de los antecedentes de la investigacion,
gran parte de los esfuerzos que se llevan a cabo para lograr 6ptimos niveles de
inventario estan basados en métodos de calculo para obtener y lograr el objetivo.
Para lograr un enfoque sistémico y que estas medidas no se conviertan en acciones
aisladas en tiempos de crisis, si no en una nueva forma de abordar el tema de los
inventarios en la empresa, se deben generar esfuerzos e iniciativas desde todas las
areas de la empresa (mercadeo, distribucién, ventas, finanzas, etc.) para garantizar
que el inventario que posee la empresa sea el mejor para su operacién.

En el desarrollo de esta investigacién se tratara el tema de los inventarios,
evaluando las politicas y acciones que ha tomado sobre los mismos una empresa
manufacturera, y que buscan responder preguntas como: ;Cuanto inventario

necesitamos?, ;Quién es responsable del inventario obsoleto?, ;Estamos haciendo lo



necesario para evitar la generacion de inventario de baja rotacién?, ;Qué medidas
debemos tomar para reducir los costos generados por el inventario?

Se espera que a través de este caso de estudio se pueda evaluar la eficacia
financiera de las medidas tomadas por esta empresa, asi como seguir profundizando

en este interesante tema de la gestiéon empresarial.



1.3. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

El principal motivo por el que se realiza este estudio es evaluar los
problemas reales que se suceden en las empresas en Venezuela al dia de hoy. La
mayoria de los estudios al respecto de los inventarios esta centrada en medidas
desde el area operativa, por lo tanto se busca estudiar un caso en donde los
diferentes actores actuan en funcién de su area de experticia para lograr un objetivo
comun de reducciéon de inventario y mejora del flujo de caja de la empresa y el
EBITDA.

Lo que se persigue con esto es conocer como a través de acciones especificas
se logra: transformar el inventario obsoleto o de lento movimiento en efectivo o
inventario activo, mejorar la exactitud del pronoéstico de venta, mejorar todos los
procesos de lanzamientos/descontinuacion de productos, reducir el tiempo de
aprovisionamiento desde los proveedores, etc.

El resultado de este estudio podra servir de punto de inicio a investigaciones
o0 proyectos posteriores que busquen lograr una planificacién empresarial que
garantice una visién global de la operacion de la empresa, asi como mejorar

procesos individuales en empresas establecidas.



1.4. OBJETIVOS

Objetivos Generales

e Evaluar un modelo de manejo de inventarios con una visién sistémica,

que permita mejorar el EBITDA y el flujo de caja de la empresa.

Objetivos Especificos

e Determinar el conjunto de acciones necesarias para la reduccién de
inventario que pueden llevarse a cabo en diferentes areas de la
empresa.

e Indicar que acciones conjuntas se deben llevar a cabo para lograr la
reduccidn de los inventarios a niveles adecuados.

e Presentar el conjunto de acciones y resultados logrados y/o

esperados.



CAPITULOII
MARCO TEORICO

2.1 INVENTARIOS

Para contar con una buena administracion de un negocio exitoso, es
imperativo contar con buenos niveles de inventario que garanticen el servicio que el
consumidor espera, sin embargo, este inventario representa (la mayoria de las

veces) altos costos que las compaifiias tratan de evitar.

El inventario se define como la cantidad de producto que es almacenado en
un momento determinado en el tiempo. Cada articulo representa un SKU (Stock
Keeping Unit) y cada uno de ellos tiene una existencia determinada en un momento

del tiempo.

2.1.1 Propésito del Inventario.

Todas las empresas mantienen un cierto nivel de inventarios por los motivos

siguientes:

1. Conservar la independencia de las operaciones. El suministro de materiales
en un centro de trabajo le permiten tener flexibilidad en sus operaciones.

2. Afrontar variaciones en la demanda del producto. Si conocemos con
exactitud la demanda del producto, entonces sera posible (pero no
necesariamente econdmico) producir el articulo en 1 cantidad exacta para
satisfacer la demanda. Sin embargo, normalmente no conocemos por
completo la demanda, por lo que debemos mantener existencias de reserva o
colchon, para absorber esta variaron.

3. Permitir flexibilidad al programar la producciéon. Las existencias en el

inventario alivian la presion sobre la capacidad que el sistema de produccién
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tiene para poner en circulacion los bienes. Esto ultimo provoca tiempos de
entrega mas largos, lo que permite planear la produccién para que fluya de
manera mas uniforme y también costos de operacion mas bajos gracias al
mayor tamafio de los lotes producidos. Por ejemplo, los costos elevados de la
preparacion hacen aconsejable producir un volumen mayor de unidades una
vez que las maquinas estan preparadas.

4. Ofrecer una salvaguarda contra las variaciones en los tiempos de entrega de
las materias primas. Cuando pedimos materiales a un proveedor pueden
producirse demoras por diversas razones: una variacién normal en los
tiempos de embarque, una escasez de materiales en la planta del proveedor
que ocasiones la acumulacién de pedidos atrasados, una huelga inesperada o
en la planta del proveedor o en alguna de las compafiias transportistas, un
pedido extraviado o un embarque de material equivocado o defectuoso.

5. Sacar provecho del tamafio econémico de la orden de compra. Colocar un
pedido entrafia costos, entre ellos, las manos de obra, las llamadas
telefénicas, la mecanografia, el franqueo postal, etc. Por tanto, cuanto mayor
sea cada pedido, tanto menor sera la cantidad de pedidos que tendran que
ser tramitados. Asimismo, los costos de embarque favorecen los pedidos
grandes; cuanto mayor sea el embarque, tanto mas bajo sera el costo por

unidad.

2.1.1 Costos del Inventario.

1. Costos por mantener el inventario. Esto incluye los costos de las
instalaciones de almacenaje, el seguro, el hurto, los dafios, 1a obsolescencia, la
depreciacion, los impuestos y el costo de oportunidad del capital.
Evidentemente, como los costos por mantener un inventario son altos, es
mejor tener inventarios pequefios y reabastecerlos con frecuencia.

2. Costos de preparaciéon (o cambio de produccién). La fabricacién de cada
producto distinto implica obtener los materiales necesarios, preparar el

equipo de forma especifica, llenar los documentos requeridos, cobrar
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correctamente por el tiempo y los materiales y sacar las existencias
anteriores de material.

3. Costos de la Orden. Estos se refieren a los costos administrativos y de
personal para preparar la orden de compra o de produccidn. Los costos de la
orden incluyen infinidad de detalles como contar los articulos y calcular las
cantidades de la orden. Los costos relacionados con contar con el sistema
necesario para rastrear las ordenes también se incluyen en los costos de la
orden

4. Costos por desabasto. Cuando las existencias de un articulo se agotan,
cualquier orden por ese articulo debe esperar hasta que sea reabastecido o
bien debe ser cancelada. Existe un equilibrio entre mantener las existencias
para satisfacer la demanda y los costos que se originan del desabasto. A veces
es dificil encontrar este equilibrio porque tal vez no podamos estimar las
ganancias perdidas, los efectos de los clientes que perdemos o las sanciones
por los retrasos. Con frecuencia, calcular el costo de un desabasto es poco
mas que una adivinanza, aunque normalmente podemos especificar un rango

de estos costos

2.1.3 Modelos de Inventario

2.1.3.1 Modelo del Tamafio de lote

Este modelo se refiere tanto a producir tamafios muy grandes de lote de un
producto para cubrir la demanda por un tiempo muy prolongado o producir en el
momento necesario en pequefias cantidades para evitar inventarios.

La produccion de grandes lotes se debe principalmente a los enormes costos
que implica el montaje y puesta a punto de la maquinaria para la produccién
requerida, ocasiona un nivel de servicio excelente, sin embargo genera otros
problemas como la caida de las tasas de rotacién de capital afectando el flujo de caja

En cambio, la produccion de pequefios lotes, identificada claramente con los
sistemas JIT (Just In Time) (usados generalmente cuando la demanda es irregular o

cuando hay necesidad continua de ajustar productos de acuerdo a los
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requerimientos de los clientes) al generar beneficios financieros de no contar con

inventarios, puede generar retrasos para las entregas y problemas de servicio.

2.1.3.2 El Modelo ABC

El Modelo ABC esta basado en la importancia de cada una de las referencias
para la organizacién. Este modelo divide el inventario en tres tipos de acuerdo con
su valor de uso. Los Articulos de tipo A corresponde al 20% de los SKUs que
representan un 80% del dinero invertido en inventarios. Los clase B representan
aproximadamente un 30% de los SKUs y un 15% del dinero invertido, y los articulos
clase C por lo tanto representan el restante 65% de los SKUs con un valor muy bajo

de inventario, aproximadamente el 5%

En funcién de esto, se define la frecuencia e importancia de la revision de los
mismos, los tipo A requeriran una revision constante y detallada mientras los
inventarios tipo C, por su bajo impacto en el valor pueden ser revisados con una

frecuencia mucho menor.

2.1.3.3 El Tamafio econémico de pedido y de lote
Este modelo trata de determinar el tamafio optimo de lote (a pedir o a
fabricar) a partir de expresiones matematicas que busca una minimizaciéon de los

costos asociados a los inventarios

2.2 PLANIFICACION DE LA DEMANDA

El objetivo de la planificacion de la demanda es pronosticar y procurar los
recursos necesarios para satisfacer la demanda de los productos por parte del
consumidor. Este prondstico, asi como su exactitud tienen implicaciones
importantes en el calculo de costos, tarifas y niveles de inventario de la empresa y
permiten determinar a priori si la operacion sera rentable o no y las medidas que

deben tomarse para serlo.
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En el analisis de la demanda se pueden identificar dos tipos de demanda:

Demanda Dependiente: Es la demanda de un producto o servicio que se deriva de la

demanda de otros productos o servicios.

Demanda Independiente: Es la demanda que unicamente depende de los

requerimientos de los clientes que se intenta pronosticar.

Si una empresa quiere influir en la demanda independiente puede recurrir a:

1. Adoptar un papel activo para influir en la demanda: La empresa puede
ejercer presion en su equipo de vendedores, ofrecer incentivos a los clientes
y a su personal, emprender campanas para vender productos y bajar los
precios. Estas medidas incrementaran la demanda. Igualmente puede
disminuir la demanda si sube los precios o reduce las actividades de venta.

2. Adoptar un papel pasivo y limitarse a responder de acuerdo con la demanda:
Si una empresa esta trabajando a toda su capacidad, quiza no quiera hacer
nada respecto a la demanda, o el costo de la publicidad sea excesivamente

algo y la empresa no pueda cubrirlo.

2.2.1 Tipos de pronosticos.

Los prondsticos pueden ser clasificados en 4 tipos basicos:
¢ C(ualitativos
e De analisis de series de tiempo
e Derelaciones causales

e Simulaciones

14



Prondsticos Cualitativos: Se basan en opiniones, conocimiento del mercado, etc. Son
subjetivas o simples juicios y se basan en calculos y opiniones. Algunas técnicas para
la generacidn de un prondstico cualitativo son:

e Raiz de Pasto “Grass Roots”

e Investigaciones de Mercado

e (Consenso de Jurado

¢ Analogia Historica

e Método Delphi

Pronésticos por andlisis de series de tiempo: Este parte del principio que se puede
utilizar la demanda del pasado para prever la demanda futura. Hay varios métodos
utilizados, entre los que se destacan:

e Promedios Méviles Simples

e Promedio Mévil Ponderado

e Suavizacién Exponencial

e analisis de Regresion

e Técnica de la caja de Jenkins

e Series de Tiempo Shiskin

e Proyecciones de Tendencias

Pronostico por andlisis de relaciones causales: Este tipo de método de prondstico
supone que la demanda esta relacionada con uno o varios factores basicos del
entorno. En este punto se pueden utilizar:

e Analisis de Regresion

e Modelos Econométricos

e Modelos de Insumos/Productos

e Indicadores lideres

Pronostico por simulaciones: Los modelos de simulacién permiten que el

pronosticador ponga a prueba una serie de supuestos sobre la condiciéon del
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supuesto. Modelos dinamicos que permiten al pronosticador formular supuesto
respecto de variables internas del entorno externo del modelo. Dependiendo de las
variables del modelo, el pronosticador puede hacer preguntas como: Que pasaria
con mi prondstico si el precio aumentara un 10%? ;Cual seria el efecto de una

recesion nacional leve sobre mi prondstico?

2.3 FLUJO DE CAJA
El calculo del flujo de caja tiene una gran importancia como herramienta del

control de gestion de la empresa y constituye uno de esos instrumentos donde se
pueden ver claramente los cuatro principios bdasicos de la administraciéon de
empresas:

e Visién

e Planificacién

e Ejecucion

e Control

Aunque la responsabilidad final del flujo de caja recae en el Gerente Financiero,
de acuerdo a la estructura de la empresa, habra otros responsables para su
planificacion, ejecucion y control. Las decisiones de: niveles de inventario,
condiciones de venta, cantidad de personal, sueldos y salarios, condiciones de pago,
entre otras, afectan el flujo de caja de una forma directa o indirecta.

Los contadores dividen el flujo de caja en tres grupos:

Flujo de Caja de actividades de inversion: Contiene las actividades de inversion
en el negocio durante el afio. Las empresas constantemente realizan nuevas
inversiones para reemplazar o adquirir inmuebles, mejorar la planta fisica, comprar
maquinaria, vehiculos u otros bienes necesarios para la operacion. Estos
desembolsos son denominados como gastos de capital, el término se utiliza para
subrayar el compromiso a largo plazo de estas inversiones en activos que se

utilizaran en la operacion del negocio.
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Durante el afo la empresa podria vender o negociar algunas de estas
inversiones, estos movimientos también se incluyen en esta categoria.
Flujo de Caja de actividades financieras: El termino actividades financieras se
refiere a la obtencion de capital y la devolucién del capital a sus fuentes.
Basicamente las dos fuentes de capital para una empresa son el patrimonio y el
debito, el patrimonio se refiere a la propiedad del capital invertido en el negocio
mientras el debito se refiere a préstamos obtenidos de los bancos y otras fuentes,
incluso las tarjetas de crédito usadas por el negocio.
Flujo de caja de actividades operativas (actividades generadoras de
ganancias): Las actividades de inversién y financieras constituyen solo una
pequeiia fracciéon del total de actividades de un negocio durante un afio, mientras
que las actividades operativas (ventas, compras de inventario, contratacion de
empleados) representan aproximadamente el 95% de las actividades del mismo y

son a las que se refiere este grupo.

La variacion del flujo de caja durante el periodo es la suma de las variaciones
de estos tres flujos de caja. Al ser positivo muestra un incremento de efectivo al final
del periodo y es negativo en el caso contrario. Si una compafiia presenta
continuamente un flujo de caja negativo corre el riesgo de quedarse sin efectivo y
ser incapaz de pagar sus cuentas a la fecha de vencimiento, de ahi la importancia de

su control y planificacion.

2.4 EBITDA

El EBITDA es un valor que esta basado en el flujo de caja y que no es
reportado generalmente en los estados financieros, es el acréonimo para la
traduccién al inglés de: Ganancias antes de intereses, impuestos, depreciacion y
amortizacién (Earnings Before Interests, Tax, Depreciation, and Amortization). Los
gastos de depreciacion y amortizaciéon no son deducidos de los ingresos y la renta.,
la razoén es que estos gastos son determinados arbitrariamente basado en estimados

que estan bajo el control de la gerencia de la compaiia.
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En la practica, el uso del EBITDA como una herramienta de analisis
financiero es peligrosa y puede llevar a conclusiones erradas, sin embargo, resulta

muy util para evaluar la eficacia de las actividades operativas de la empresa.
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CAPITULO III
METODO

3.1 UNIDAD DE ANALISIS

El fendmeno que se estudiara esta centrado en las operaciones de la empresa
ROC, C.A. en Caracas-Venezuela, en el periodo comprendido entre Enero 2012 a
Diciembre 2012.
3.2 MATERIALES E INSTRUMENTOS

Se utilizaran las herramientas facilitadas por Microsoft Office (Excel, Word,
PowerPoint), para realizar todas las operaciones de calculo, tablas, graficas y

presentacion de los resultados.

Se llevaran a cabo reuniones y entrevistas para desarrollar las iniciativas y

presentar los resultados a las unidades de negocio involucradas

3.3 TIPO DE INVESTIGACION

La presente investigacion es de tipo descriptiva, por cuanto se busca, definir

y puntualizar el status y plan de accién llevado a cabo en una empresa

manufacturera con respecto a sus niveles de inventario con el objetivo de mejorar

su EBITDA y su flujo de caja

3.3 DISENO Y PROCEDIMIENTO

El disefio de la investigacidn es del tipo “Estudio de Casos”.

19



En este estudio en particular se explicara la situacion inicial de una empresa
manufacturera con respecto a los inventarios y las acciones llevadas a cabo para

mejorar sus niveles.

Una vez identificada la necesidad de mejorar el flujo de caja y el EBITDA de la
empresa se determino que los inventarios eran el punto principal a ser atacado para
lograr este objetivo. Numerosos andlisis y acciones fueron realizados hasta llegar a
una serie de politicas y metodologias que ahora forman parte del dia a dia de las

areas operativas y estratégicas de la empresa.
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CAPITULO IV
DESARROLLO DE LA INVESTIGACION - RESULTADOS

Debido a los resultados financieros del periodo 2011 y los retos que se
pronosticaban para el periodo 2012, la empresa objeto de la investigaciéon, requeria
cambios importantes para mejorar su estado financiero. En funciéon de esto, el
inventario paso a ser el foco principal para lograr mejorar el flujo de caja y el
EBITDA de la misma, por lo tanto se requeria un analisis minucioso del estado actual
de los inventarios y el desarrollo de metodologias para garantizar un nivel de
inventarios que permitiera un nivel de servicio optimo y una mejora de las vueltas

de inventario con respecto a los periodos anteriores.

4.1 CIERRE FINANCIERO DEL PERIODO 2011 - INICIO DEL PERIODO 2012.

Dado que uno de los objetivos de la investigacion es el de determinar el conjunto
de acciones para la reducciéon de inventario que pueden llevarse a cabo en
diferentes areas de la empresa para mejorar el EBITDA y el flujo de caja, se debe
partir por identificar las condiciones iniciales en las que se encuentra la misma

antes de comenzar la investigacion.

Al cierre del afio 2011, ROC, C.A. presenta las siguientes caracteristicas:

2011
Inventario Miles de Délares (US$)
Producto Terminado 819
Materia Prima y Componentes 1.491
Productos Dafiados 197
Productos Descontinuados 467
Vueltas de Inventario 4
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EBITDA 10.753

Flujo de Caja 11.410

Tabla 1. Indicadores Financieros afio 2011. Empresa ROC

4.2 EVALUACION DE LA SITUACION INICIAL Y PLAN DE ACCION.

Una vez identificada la situacién inicial, el plan de accién se centro en los
siguientes factores:
e Método de calculo de las politicas de inventario.
e Método de descontinuacién de productos.
e Destrucciéon de mercancia dafiada y obsoleta
e Método de generacién de los pronoésticos de venta
e Relacionesy negociaciones con proveedores
e Método de generacién de ordenes de compra

e Procesamiento y manejo de mercancia de baja rotacion

4.2.1 Método de calculo de las politicas de inventario.

Las politicas de inventario hasta el afio 2011 eran decididas por el
planificador de produccion usando un enfoque basado en el ABC y en la importancia
de los productos desde el punto de vista de mercadeo y presencia en el mercado.

Asi, por ejemplo, productos con gran rotacidbn mantenian un inventario
considerablemente alto, lo que afecto directamente el indicador de vueltas de
inventario y el resultado de 4 vueltas que se obtuvo en el afio 2011.

Una de las primeras acciones, consistié en solicitar asesoria desde las oficinas
principales de la empresa en Estados Unidos para desarrollar conjuntamente un
enfoque estadistico para la definicion de las politicas de inventario. En este enfoque
tendrian cabida factores que anteriormente, aunque considerados por el
planificador, no estaban siendo analizados rigurosamente. Estos factores son: Error
del forecast (WAPE o Forecast Error en la ecuacién), Variaciones en el suministro

(Supply Uncertainty en la ecuacién), tiempo de aprovisionamiento (Lead Time),
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Variaciones en el tiempo de aprovisionamiento (Lead Time Adjustment), Tendencia
del forecast (la tendencia del forecast a estar por encima o por debajo de los
resultados reales, en ingles, Forecast Bias Adjustment) y el periodo en el cual esta

representado el pronostico (en nuestro caso es un forecast mensual).

El modelo de inventario de seguridad quedo definido de la siguiente manera:

Safety StOCkForecast Bias Adjustment=<0
= (Safety Factor X \/(Forecast Error)? + (Supply Uncertainty)?xLead Time

XLead Time Adjustment) — Forecast Bias Adjustment

Donde:

, ) 12, ¥ Forecast; — Actual;
Forecast Bias Adjustment =

; Siendo i un mes XX de un afio YYYY
Y. Forecast;

Safety Factor = 1,3

Y12 |(Forecast; — Actual;) — e

Forecast Error = W
£, Forecast;

12 (Forecast; — Actual,)
12

Forecast Horizon

3
Lead Time Adjust t=
ead Time Adjustmen \/ Toad Time

Safety StOCkForecast Bias Adjustment >0

= (Safety Factor x \/(Forecast Error)? + (Supply Uncertainty)? X Lead Time

X Lead Time Adjustment)

Una vez aplicado el modelo, los niveles de inventario promedio pasaron de 3
meses de cobertura a 2 meses sin aun haber mejorado otros aspectos vitales, como
minimizar el error de forecast o mejorar los tiempos de aprovisionamiento, al
culminar estas actividades, el inventario promedio se situ6é en 1,5 meses, lo que
significo una reduccién de los inventarios a casi la mitad de su valor inicial.

Este calculo era realizado trimestralmente para reflejar los cambios en el
error del prondstico y los cambios en el tiempo de aprovisionamiento. Dado que se

mantenia una clasificacion ABC de las ventas, se decidié que los productos tipo C, es
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decir aquellos que en su totalidad representaban un valor de la venta menor al 5%

del total compafiia no tendrian inventario de seguridad.

4.2.2 Método de descontinuacion de productos
En el afio 2011 la descontinuacion de productos era unicamente
responsabilidad de la gerencia de mercadeo, en funcién del volumen de ventas y la
entrada al mercado de productos sustitutos o que se consideraban “canibalizarian”
al producto a ser descontinuados. A partir de este enfoque se generaban
consecuencias que eran resueltas a posteriori, generando re trabajos, obsolescencia
y pérdida de oportunidades, entre estas consecuencias se encuentran:
e Productos descontinuados con inventarios de mas de 1 afio
e C(Creacién de inventario de componentes y materias primas sin uso y
que posteriormente debian ser destruidos con el consiguiente costo y
trabajo administrativo.
e Disminucién de volumen de compra de componentes y/o materias

prima, incrementando el precio al disminuir la compra.

A partir del ano 2012 se definieron, en conjunto con las Gerencias de
Mercadeo y Ventas, las siguientes acciones y politicas para atacar cada una de las
consecuencias mencionadas y mantener un proceso de descontinuacion-

racionalizacién bien definido:

e Se realizaria una reunién mensual entre las gerencias de planificacidn,
mercadeo y ventas para revisar posibles productos a ser descontinuados.

e La Gerencia de planificaciéon comenzaria a calcular las vueltas de inventario
por SKU mensualmente y presentaria una lista de los productos que (desde el
punto de vista de operaciones) deberian descontinuarse debido a su baja
rotacién ya que cada corrida de producciéon o compra minima, cubria un

periodo mayor a 6 meses de venta.
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Las Gerencias de Ventas y Mercadeo presentarian su propuesta de productos
a descontinuar basados en la estrategia del negocio, entrada de nuevos
productos y volumen de ventas, estas propuestas eran analizadas por el
equipo de planificacién y se sugerian cambios de fecha de descontinuacion
tomando en cuenta materiales u ordenes de compra en transito, asi como el
volumen de inventario ya disponible. Si aun después de la descontinuacién
quedaba material sin uso. Este debia ser rechazado y destruido en un periodo
no mayor a 6 meses (afectado por el tiempo que requiere la solicitud de los
permisos del ministerio de ambiente que toman alrededor de 4 meses)

En cada una de las reuniones se alcanzarian acuerdos de descontinuacion

que debian ser respetados por todas las partes.

4.2.3 Destruccion de mercancia dafiada y obsoleta

Al cierre del afio 2011 no se habia destruido ningin tipo de mercancia, lo que

permitié se acumulara la cantidad de inventario de mercancia dafiada y obsoleta,

que a pesar de tener la reserva financiera adecuada para proceder a la destruccion

seguia reposando en los almacenes con el consiguiente costo asociado de manejo de

inventarios.. Para corregir esta situacion se acordo:

Asignar un responsable para la obtencién de manera rapida de todos los
permisos gubernamentales requeridos para proceder con una destruccién
acorde a las leyes venezolanas.

Iniciar la preparacién de los desechos de acuerdo a lo requerido por el
ministerio de ambiente (se debe generar una mezcla de arena, cemento y cal
en donde se mezclan los desechos hasta que la mezcla este compacta y

solidificada para proceder al traslado a la Bonanza).

Ambas responsabilidades recayeron en el Gerente de Almacén, quien en un

periodo de 3 meses logro la obtencién de los permisos y al tener la preparacion de

los desechos lista logro igualmente la salida de los materiales para su disposicién
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final, lo que permitio, segun politica corporativa, la rebaja de los mismos del balance

de inventario.

4.2.4. Métodos de generacion de los pronosticos de venta

Los prondsticos de venta eran generados a través de la herramienta
estadistica Forecast Pro, mediante este paquete informatico y contando con un
historial de 24 meses es posible generar automaticamente mediante seleccion
inteligente el ajuste ideal para pronosticar la demanda de cada SKU.

Esto era realizado por la gerencia de planificaciéon y posteriormente se
discutia en reunion con las gerencias de mercadeo y ventas los préoximos 3 meses de
venta para realizar los ajustes requeridos.

El indicador para este proceso se defini6 como “Forecast Accuracy” que
consistia en el porcentaje de SKUs cuyo forecast tenia un error absoluto menor al
20%, independientemente de la magnitud en términos monetarios del error.

Para mejorar este proceso, se comenzd por crear una Gerencia de
Planificacion de la Demanda que permitiera un analisis exhaustivo de cada uno de
los SKUs de manera mensual y las reuniones de revisién no se limitarian a los
proximos 3 meses de demanda, si no a un periodo de 24 meses. Todos los cambios
en el pronostico, debian ser validados posteriormente por la gerencia de
planificacion, que revisaria capacidad de produccidn y la gerencia de finanzas que
revisaria la disponibilidad de fondos.

Al mismo tiempo se defini6 un nuevo indicador de gestion: el WAPE
(Weighted Average Percentage Error) promedio ponderado de error porcentual de

los pronosticos. El WAPE (Forecast Error) es calculado de la siguiente manera:

Yoz |(Fovecast; — Actual;) — ¢
Y1z Fovecast,

Morecast Erivair =

12 {Forecast; — Actual;)
12
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Al calcularse el WAPE por primera vez, se obtuvo un valor de 58% el cual era
significativamente mayor al error deseado. Los resultados mejoraron
continuamente hasta alcanzar un valor de 25,7%. Como se explico en 4.2.1, al

mejorar este valor disminuye el valor obtenido para las politicas de inventario.

4.2.5 Relaciones y Negociaciones con proveedores

En cualquier iniciativa que pretenda disminuir los inventarios en las
empresas, los proveedores, al ser el primer socio comercial de la misma, deben ser
involucrados en este esfuerzo y se les debe plantear frontalmente la necesidad de
lograr un 6ptimo manejo del mismo. Se realizaron reuniones con los principales
proveedores nacionales e internacionales de las cuales surgieron propuestas y
acuerdos que también contribuyeron con el objetivo de manera significativa. Estos
fueron:

e La empresa compartiria un pronéstico de compras a 12 meses que seria
actualizado mensualmente. De esta manera el proveedor puede reaccionar
rapidamente a inicios de produccién en vez de esperar la orden de compra
para iniciar su compra de materias primas y contratacion de personal.

e La frecuencia de los pedidos cambiaria de mensual a semanal. De esta
manera el proveedor despacharia semanalmente y no una gran cantidad
mensual que era la practica comun.

e El proveedor mantendria en sus instalaciones siempre una semana de
inventario, de esta manera, se evitaba acumular una semana de inventario en
las instalaciones de nuestra empresa. Nuestro compromiso fue el de asegurar
la compra de esa semana de inventario

¢ Negociacion de minimos de orden de compra.

e Negociacion de corridas largas de produccién y despachos parciales a las
instalaciones para disminuir costos

e Revisidn de los tiempos de aprovisionamiento

27



4.2.6 Método de Generacion de érdenes de compra

Las 6rdenes de compra eran generadas de manera mensual para realizar
entregas por el total de la orden una vez al mes. Se comenzd a colocar 6rdenes de
compra con entregas semanales para aumentar la rotaciéon de los inventarios,
igualmente la revisiéon paso de mensual a semanal, lo que permitié ajustar las
mismas a los cambios de la demanda evitando acumulaciones innecesarias de

inventario y disminuyendo problemas de servicio.

4.2.7 Procesamiento y manejo de mercancia de baja rotacion.

Como una medida correctiva de los errores y omisiones de la gestion de
inventario durante los afos anteriores, era necesario tomar medidas constantes y
efectivas para disminuir la existencia de productos de baja rotacién o con alta
probabilidad de generar obsolescencia.

En funcién de esto, se fijaron reuniones mensuales multidisciplinarias para la
revisiéon del inventario de la empresa y la toma de decisiones con respecto a este.

Al inicio de estas reuniones el valor de inventario obsoleto era de 467.000
US$ que representaba un 4% del inventario de la empresa, para reducir estos
niveles:

e Se fijo como objetivo lograr un inventario obsoleto con un valor igual o
menor al 2% del inventario total de la compaiia.

e Se hicieron cambios y desarrollos en el sistema BPCS/AS400 para que
generara alertas automaticas diarias conteniendo informaciéon de productos
que estaban por encima del objetivo de inventario definido en su politica.

e Se procedi6 a segmentar el inventario por categorias, para concentrar los
esfuerzos en las categorias que generaban una mayor reserva financiera de
inventario

o Inventario con cobertura de 0-3 meses
o Inventario con cobertura de 4-6 meses
o Inventario con cobertura mayor a 6 meses

o Inventario con cobertura mayor a 12 meses
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o Inventario sin pronostico de ventas

e Se realizaron liquidaciones de productos y promociones de manera mensual

en vez de semestral, como se hacia hasta el momento. En estas liquidaciones

y promociones se recuperaba el costo del producto y por lo tanto,

liberaban las reservas financieras asociadas.

4.3 RESULTADOS

se

Finalmente, es importante evaluar cual fue el resultado obtenido después de

haberse llevado a cabo todas las acciones ya mencionadas. Sus implicaciones a nivel

operativo y financiero y su impacto en la organizacion.

4.3.1 Inventarios

A continuacién se presenta un cuadro comparativo con los resultados

financieros del afio 2012 comparados con el afio 2011.

2011 2012
Miles de Miles de Variacion
Inventario Délares (US$) Dolares (US$) Porcentual
Producto Terminado 819 583 -29%
Materia Prima y
Componentes 1.491 687 -54%
Productos Dafnados 197 21 -89%
Productos Descontinuados 467 56 -88%

Total Inventario

Vueltas de Inventario 4 11 176%
Tabla 2. Comparacién Indicadores Financieros de Inventario 2011 vs. 2012. Empresa ROC
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El primer resultado a destacar es la disminucién del inventario total de la
empresa en un 55%, equivalente a 1.627.000 délares, una cantidad importante de
recursos y que se alcanzo poniendo en practica los principios explicados en el todos

los incisos del apartado 4.2 (Evaluacion de la situacion inicial y plan de accién).

Por tipo de inventario, a nivel porcentual, la mayor reducciéon se obtuvo en
los apartados de Productos Dafiados y Descontinuados (Obsoletos), un 88%. Este
resultado obtenido aplicando las practicas indicadas en el capitulo IV y que se refleja
en una disminucién de inventario de 587.000 ddlares (-36%) y por consiguiente una
liberaciéon de la reserva financiera por el 75% de este monto, es sumamente
importante a nivel operativo. Por una parte, se eliminaron los productos de baja
rotaciéon y se detuvo la generaciéon de productos descontinuados sin un plan
adecuado de agotamiento de inventario, por otro lado se desecharon todos los
productos dafiados del almacén generando una liberacion de espacio importante en
el mismo, y permite al personal concentrarse en el orden y limpieza del almacén y

mantener un numero menor de SKUs para su control.

En cuanto al Producto Terminado y las Materias Primas y Componentes,
donde se obtuvo una reducciéon de 1.040.000 doélares, la combinacion de todos los
métodos indicados en el capitulo anterior impactaron de una manera u otra este
valor, sin embargo, el principal responsable de esta importante disminucidn, es la

disminucidn del error del pronostico, es decir, un forecast preciso.

Al contar con un forecast de ventas con mayor exactitud, el calculo del
inventario de seguridad a través del método estadistico permiti6 establecer niveles
de inventario adecuados (Por debajo de los establecidos anteriormente)

manteniendo, y en algunos casos, mejorando el nivel de servicio existente.
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4.3.2 Flujo de Caja

A continuacién los resultados del flujo de caja en los afios 2011 y 2012 donde

se puede ver la evolucidn del mismo.

2011 2012

Miles de Miles de Variacion

Délares (US$) = Dolares (US$) Porcentual

Flujo de Caja
Tabla 3. Flujo de Caja. Empresa ROC

Estos resultados, muestran un incremento del flujo de caja por efecto,
principalmente de la disminucién de las compras de mercancia que en el afio 2011
fue de 17.416.000 ddlares mientras que en el afio 2012 fue de apenas 15.602.000
délares una disminucién que no afecto el nivel de servicio de la empresa y permitio6
realizar inversiones de capital que mejoraban el desempeio de la operacidn,
generando beneficios conexos que generaban ahorros que igualmente

incrementaban el flujo de caja.
Y mas importante que el resultado a final de afo, es el hecho que el flujo de

caja en el 2012 fue positivo en todos los meses del afio a diferencia de afios

anteriores, lo que permite indicar una gestion adecuada de la empresa.

4.3.3 EBITDA

Los resultados de EBITDA en los afios 2011 y 2012 para la empresa ROC son

los siguientes:

Variacion

Porcentual

EBITDA 10.753 12.550 17%
Tabla 4. EBITDA. Empresa ROC
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Como consecuencia del plan de mejora del inventario llevado a cabo durante

el aflo 2012 los resultados del EBITDA de la empresa mejoraron en un 17%.

Estos resultado reflejan una mejora en la rentabilidad de la empresa de un
afio a otro y que tiene efectos positivos en la valuaciéon de la misma. Finalmente,
genera un beneficio mayor a los accionistas, que representa el objetivo principal de

toda empresa.
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CAPITULO YV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El objetivo principal de esta investigacidon fue el de evaluar un modelo de

manejo de inventarios con una visién sistémica que permita mejorar el EBITDA y el

flujo de caja de la empresa. Una vez concluida la investigacion, se ha demostrado

que el andlisis del inventario a través de una vision integrada e interdepartamental

genera un impacto positivo en el flujo de caja y EBITDA (mejoradas en 20% y 17%

respectivamente, luego de la aplicacién de esta modelo) de la empresa a través de

los resultados mostrados en el desarrollo de la investigacidn.

Una vez alcanzado este objetivo y los objetivos especificos donde se determiné el

conjunto de acciones que ayudarian a disminuir los niveles de inventario y

evaluados los resultados obtenidos a través de la aplicacion del plan de accidn, se

han llegado a las siguientes conclusiones y recomendaciones:

El gran impacto econémico del inventario en los estados financieros de la
empresa requiere un tratamiento sistémico e integrado a la estrategia
comercial de la misma.

El prondstico de ventas constituye un factor generador de inventario, sobre
todo del obsoleto y de baja rotacién por lo tanto es vital que la determinacién
del mismo se haga bajo condiciones que garanticen que el mayor nimero de
variables e inteligencia comercial sea reflejado en el mismo.

La determinacion de las politicas de inventario en base a la clasificacién ABC,
deja por fuera un cumulo de variables importantes que influyen en los
requerimientos de inventario. El modelo estadistico establecido optimiz6 el
inventario de manera considerable, por lo tanto, se concluye que para la
determinacion de las politicas de inventario se deben incluir el mayor
numero de variables posibles.

Los proveedores deben pasar de ser solo un proveedor, a ser un socio

comercial. Mientras mayor informacion se brinde al proveedor de consumos
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futuros y se eviten variaciones importantes en estas proyecciones se mejora
la relacién y se incrementa el poder de negociacion de la empresa.

e Es un error asignar altos niveles de inventario a los productos de alta
rotacion. Hay que asegurar mayor frecuencia de entrega/producciéon para
mantener el nivel de servicio.

e El inventario obsoleto y descontinuado a pesar de representar un pequeiio
porcentaje del total del inventario, consume una cantidad de recursos y
espacio importante, por lo que la disminucién del mismo reporta beneficios
adicionales a los financieros que deben ser perseguidos por la empresa
(disminucién de espacio de almacén, mayor orden y limpieza, menor
estructura).

e Es obligatorio establecer una rutina de revisiéon de indicadores y resultados
que permita dar seguimiento y tomar acciones de manera inmediata. La
persecucién de objetivos departamentales pierde sentido si no se logran los

objetivos de la empresa.

Finalmente, es importante destacar que una vez que los integrantes de la
organizacion pueden relacionar directamente (a través del trabajo constante e
sistémico) la relaciéon entre el inventario, flujo de caja y EBITDA se generan
iniciativas desde las diferentes areas, bien sea de control, seguimiento o ejecucion

que siguen potenciando mejoras y mejorando el estado financiero de la empresa.
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