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Resumen

El presente trabajo de investigacion desarrolla el tema en torno a la aplicacion de herramientas
de planificacion de operaciones y herramientas de gestion de inventarios en empresas del sector
servicios y del sector distribucion. La importancia de investigar la perspectiva de como es que
herramientas del plano logistico manufacturero son adaptadas a organizaciones que no manejan
los mismos tipos de recursos ni realizan las mismas actividades u operaciones, se encuentra en
dar a conocer metodologias o combinaciones de propuestas de mejora con resultados
beneficiosos que puedan ayudar a negocios de estos sectores a solucionar sus actuales
problemas logisticos. Los supuestos teoricos en los que se sustenta la presente investigacion
son la recopilacion de distintas literaturas de autores reconocidos, en los que se dedican
capitulos a la explicacion de metodologias a aplicar en casos de empresas prestadoras de
servicios y distribuidoras. El contenido de la investigacion analiza diez articulos de
investigacion a nivel Latinoamérica a través del siguiente método: dar contexto de la
problematica del sector especifico al que pertenece cada empresa, detallar el diagnostico dado
por los autores y describir el planteamiento de la mejora a partir de las herramientas utilizadas,
para luego generar conclusiones respecto a los resultados. Finalmente, se concluye
principalmente que, en definitiva, tanto las herramientas de diagndstico como las de mejora
(diagrama de Ishikawa, diagrama de Pareto, plan agregado, MRP, clasificacion ABC, entre
otros) generan un impacto realmente positivo en empresas que no necesariamente llevan
procesos productivos o manufacturan a través de lineas de produccidn; sino que restaurantes,
hoteles, almacenes de congeladoras, hospitales, distribuidores de acero, fumigadoras y diversas
mas, son beneficiadas gracias a que se les propusiera diagnosticar su situacion actual para luego

brindarles una solucién logistica.
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Capitulo 1. Marco tedrico

1.1  Herramientas de diagnostico de procesos

Aplicar herramientas de diagnostico de procesos permite reconocer de manera mas clara y
detallada la situacion actual de las empresas, especificamente de ciertas areas o actividades en
particular, con el fin de obtener evidencia de los problemas o insuficiencias operativas del
escenario base; y, ademas, que este escenario permita comparar resultados en base a la propuesta
planteada. En el presente capitulo se desarrollan cinco herramientas de diagndstico de procesos
que seran utilizadas durante el desarrollo de la investigacion: la matriz de analisis FODA, la
cadena de valor de Porter, el diagrama de Ishikawa, el diagrama de flujo y por ultimo el diagrama

de Pareto.
1.1.1 Herramienta de analisis FODA

Los autores Sarli, Gonzéalez y Ayres (2015) plantearon al andlisis FODA, mas conocido por
su aplicacion para la generacion de estrategias organizacionales, como una herramienta de
diagnostico Util para el sector productivo; a partir de la descripcion de la situacion actual, con el
objetivo de plantear posibles soluciones que permitan contrarrestar/evitar las
debilidades/amenazas del proceso en cuestion y aprovechar/potenciar las fortalezas/

oportunidades del entorno.

Identificacion de fortalezas y debilidades: Las fortalezas son aquellas actividades que se estan
realizando de manera correcta (McConkey, 1988), habilidades y/o capacidades del personal que
generar valor (Stevenson, 1976) o recursos y/o maquinarias que hacen competitivo al proceso.
Las debilidades se consideran como todo aquello que hace vulnerable alglin aspecto de la empresa

o proceso productivo, asi como también actividades deficientes (Henry, 1980).



Identificacion de oportunidades y amenazas: Las oportunidades son de caracter externo y
reflejan los acontecimientos que impactan de manera positiva o generan crecimiento a la empresa
y procesos dentro de ella; por otro lado, las amenazas se constituyen como los aspectos negativos
no controlables que influyen y perjudican el pleno desarrollo de la empresa o proceso productivo

(Porter, 1998).

ORIGEN Util para lograr Perjudicial para lograr
el objetivo el objetivo

FORTALEZAS DEBILIDADES
OPORTUNIDADES

Figura 1. Estructura del analisis FODA.

INTERNO
Atributos de la

Organizacion

EXTERNO
Atributos del

Medio Ambiente

Tomado de “Analisis FODA. Una herramienta necesaria’, por Sarli et al., 2015.

A continuacidn, se presenta un ejemplo de aplicacion desarrollado por los autores Pando y Zapatan

(2012), quienes analizaron el proceso de fundicién de aluminio de una empresa minera.

Identificar fortalezas y oportunidades: hacer una lluvia de idas respecto a las capacidades,
cualidades, recursos y beneficios que actualmente presenta la empresa. En el ejemplo en particular
se conoce que existe una buena relacion con los proveedores (fortaleza) y que el entorno
tecnoldgico estd innovando constantemente y desarrollando maquinaria dentro de la industria

minera a la que la empresa pertenece (oportunidad).

Identificar debilidades y amenazas: hacer una lluvia de ideas respecto a los puntos débiles,
oportunidades de mejora, deficiencias y riesgos a los que la empresa se encuentra vulnerable. En
el ejemplo propuesto, la empresa no cuenta con una estandarizacion de sus procesos (debilidad),
por lo que tiene claros indicadores de desempeiio; y, ademas, esta expuesta a situaciones de riesgo

por la ubicacion en la que se encuentran sus instalaciones (amenaza).



Tabla 1

Analisis FODA de la empresa.

Fortalezas Oportunidades

F1: Capacidad de negociacion con proveedores | Ol: Actualizacion de la tecnologia en la

F2: Mano de obra confiable y con gran industria

experiencia 02: Demanda creciente por productos de
F3: Maquinarias y herramientas en estado aluminio

optimo

Debilidades Amenazas

D1: Inexistencia de manual de procesos Al: Instalaciones de produccion ubicadas en
D2: Falta de experiencia en el area de inyeccion | zona riesgosa

de aluminio

Nota. Tomado de “Analisis del proceso de fundicion de aluminio y propuestas de mejoras en la
eficiencia de produccion de bases dentadas en la empresa PRESS FORJA S.A.”, por Pando y Zapatan
(2012).

Lo valioso de rastrear los cuatro factores, ya sean externos o internos, es que a partir de sus
combinaciones se pueden obtener estrategias o propuestas de mejora para contrarrestarlos, o de
manera contraria, para potenciarlos o aprovecharlos. Por ejemplo, debido a la debilidad D1 y
oportunidad O2, se puede plantear la posibilidad de automatizar los procesos en los que
ciertamente se vean inexperimentados con la ventaja de que en la industria estdn surgiendo de

manera mas frecuente tecnologias novedosas para el rubro.

1.1.2 Herramienta de analisis de la cadena de valor

Los autores Quintero y Sanchez (2006) describieron a la Cadena de Valor de Porter (1986)
como una herramienta de analisis que facilita la extraccion del valor de una empresa, en términos
de su constitucion organizacional, asi como de las actividades propias de sus procesos internos.
Esta herramienta, puede aplicarse tanto a la empresa en general, como a determinados procesos.
La cadena de valor estd formada por 3 elementos fundamentales: actividades primarias,
actividades de soporte y margen. Las actividades primarias son aquellas que generan valor en
beneficio de la organizacion. Aqui pertenecen los siguientes rubros: logistica de salida,

operaciones, logistica de entrada, mercadeo y servicios. Las actividades de soporte son aquellas



que complementan de manera integral al proceso productivo o de servicio que lleva la

organizacion. Aqui pertenecen: infraestructura y sistemas, recursos humanos, tecnologia y

compras. Finalmente, el margen representa la diferencia entre el valor total generado por las

actividades primaria menos el costo total propio de las actividades de soporte.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

ADMINISTRALION DE RECURSQS HUMANOS

DESARROLLO TECNOLC

dGICO

ADQUISICIONES

LOGISTICA
DE
ENTRADA

OPERACIONES

LOGISTICA
DE

SALIDA

MERCADOTECNIA]
Y

VENTAS

SERVICIO

Figura 2. Cadena de Valor de Porter.

Tomado de “La cadena de valor: Una herramienta del pensamiento estratégico”, por Quintero y
Sanchez, 2006.

El autor Farah (2004) desarroll6 la cadena de valor aplicada a una empresa de destinos turisticos

con el objetivo de conocer las actividades que generan y merman valor.

Como actividades primarias se tomaron en cuenta las sigientes:

e (Creacion de productos: rutas, paquetes turisticos, recursos.

e Promocion: publicidad, ferias, medios de comunicacion.

e Logistica Interna: servicios de transporte, manejo de equipajes, seguridad.

e Servicios del destino: centros de visitantes, guia turistica.

e Servicios post-venta: gestion de la informacion, seguimiento del visitantes.

Como actividades de soporte se tomaron en cuenta las sigientes:

e Planificacion del destino e infraestructuras: infraestructura del local, transporte publico.

e Gestion de los recursos humanos: desarrollo de habilidades blandas del personal.



e Desarrollo de recursos y productos: sistemas de calidad.
e Tecnologias y sistemas de informacion: redes telefonicas y de internet.

Acerca del margen de la empresa:

e Elmargen que genera la empresa es fiel reflejo de todo aquello que afiada valor durante la

cadena de actividades primarias y soporte de la empresa de turismo.



Mejora ambiental

Creacion de productos Promocion Logistica interna Servicios del destino | Servicios post-venta
Rutas v circuitos Publicidad al consumidor Servicios de acogida y Centros de visitantes Gestion de la
transporte informacion
v 1
'E Materiales de marketing | Ferias turisticas y workshops S;Eahdades de entrada y Alojamiento Bases de datos
]
= . .
=2, | Paquetes turisticos Viajes de famihas Manejo de equipajes (Gastronomia SEEH muento del cliente
- e origen
= | Interpretacion de Relacién con los medios de . Tours, itinerarios y Retroalimentacion de la
= ., Seguridad : . .
:-E recursos comunicacion recorridos industria
& Relacién con lu?s vaeedorcs ¥ Actividades de recreo
- operadores logisticos
Alquiler de vehiculos
Informacion turistica
Planificacion del Trangporte piblico Planificacion del destino Eg?;&gn piblico-
destino d .. ..
| estmoce Infraestructuras: electricidad, Coordinacion
o infraestructuras y Uso del suelo T
= agua, residuos institucional
2 Mejora de habilidades v Creacion de puestos de
@ Gestion de los Sensibilizar a la poblacion conocimiento de los ) P
= . trabajo
o | Trecursos humanos trabajadores
e Actitud amistosa hacia el turista
2 Mejora y puesta en valor de Aprovechamiento de
= | Desarrollo de recursos Joray p nuevos mercados y Sisternas de calidad
g TECUrsos
- ¥ productos segmentos

Tecnologia y sistemas
de informacion

Redes telefonicas y de conexion
a Internet

Investigacion de
mercados

Sistemas de reservas
informatizados

Valor anadido

Tomado de “Cadena de valor en destinos turisticos. caso Villa Carlos Paz”, por Farah, 2004.

Figura 3. Cadena de valor de un destino turistico.




1.1.3 Herramienta de analisis Causa-Efecto

Valenzuela L. (2000) conceptualizé al diagrama causa-efecto, mas conocido por el nombre
de su creador como diagrama de Ishikawa o por su forma espina de pescado, como una
herramienta de anélisis de problemas, aplicable a procesos, productos y servicios. Ayuda a
presentar con mayor claridad las posibles causas de un problema segun varias dimensiones, las

cuales originalmente son seis: hombre, maquina, entorno, material, método y medida.

Causa Efecto

{ Hombre }[ Méaquina J[ Entorno J

Problema

Subcausa

Causa principal

N

[ Material ][ método [ Medida |

Figura 4. Diagrama Causa-Efecto.
Tomado de “Diagrama de Ishikawa”, por Valenzuela, 2000.

La herramienta tiene 3 propositos al momento de ser construida: dar visibilidad de los
factores que intuitivamente contribuyen el problema observado; interrelacionar los factores con
posibles causas; y, la informacion obtenida debe permitir dar una primera aproximacién a las

verdaderas causas raices.

En el ejemplo propuesto por el mismo autor, se establecio lo siguiente:

e Problema: 12 926 pacientes se encuentran en lista de espera por ingreso a consultas de
especialidad en el hospital.
e Factores: Organizacion, Personas, Procedimientos, Tecnologia.

Ademas, Valenzuela L. (2000, p. 6-7) presenta dos verdades acerca de la situacion:



e “La falta de protocolos de alta de pacientes produce un bajo % de altas de pacientes.
Los bajos % de alta de pacientes causan altas listas de espera”.

e “Las altas de listas de espera de pacientes se produce por un bajo % de pacientes dados
de alta. A su vez, el bajo % de pacientes dados de alta se produce por falta de protocolos
de alta de pacientes”.

Entonces, teniendo la definicion del problema, los factores probables que engloben las
causas y, ademas, informacién mas especifica acerca del entorno; se procede a plantear las
siguientes preguntas, como parte de la etapa de lluvia de ideas: qué, por qué, cuando y donde.
Finalmente, se va afiadiendo a la espina de pescado toda la informacion recolectada
interrelacionando factores con causas y, estas a su vez, asociando las respectivas subcausas. En
la figura 5, se observa el formato final del diagrama de causa-efecto para el ejemplo propuesto

por el autor.

Figura 5. Ejemplo de diagrama de Ishikawa.
Tomado de “Diagrama de Ishikawa”, por Valenzuela, 2000.

1.1.4 Herramienta de analisis del diagrama de flujo

Manene (2011) consider6 “al diagrama de flujo como la representacion grafica que desglosa

un proceso en cualquier tipo de actividad a desarrollarse tanto en empresas industriales o de



servicios y en sus departamentos, secciones u areas de su estructura organizativa” (p. 1). Su
objetivo principal es el facilitar el conocimiento del funcionamiento de aquel sistema, proceso o
secuencia que se esté representando. Dentro de las ventajas descritas por el autor, se tienen las

siguientes:

e Permite compartir el conocimiento de procesos o actividades al personal que se incorpora
a una organizacion o departamento productivo.

e Permite analizar de forma objetiva un sistema para que a partir de este primer
aproximamiento se propongan mejoras.

El diagrama de flujo utiliza la siguiente simbologia bésica, de la cual se elabord la siguiente figura.

] —

Inicio y fin Actividad Decision Indica el sentido del
flyjo

Figura 6. Simbologia del diagrama de flujo.

Los autores Martinez P., Martinez J., Cavazos y Nufio (2016) realizaron un andlisis a las
actividades de atencion de un paciente en la Unidad de Urgencias (UU) a través de la construccion
de un diagrama de flujo, previo levantamiento de informacion en base a observacion del proceso.
Para esto, Martinez et al. (2016) realizaron multiples entrevistas con el jefe de enfermeria con el
fin de poder plasmar en el diagrama el estado actual del proceso de atencion. Se determinaron 8
etapas, desde el ingreso del paciente hasta la orden de dada de alta; las que después organizaron

en al diagrama de flujo que se muestra en la figura 7.

Ingreso del paciente a la UU dirigiéndose a la recepcion.

El recepcionista ingresa al sistema la informacion del paciente.

El paciente espera ser atendido por triaje.

Segun clasificacion de triaje, el paciente se dirige a la ventanilla de Admision.
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¢ En Admision, se realiza el tramite administrativo de pago.
e FElmédico realiza la consulta y se decide si se requiere de hospitalizacion o no.
e Sidebe ser hospitalizado, se inicia el tramite de ingreso en Admision.

e Sino se hospitaliza, espera en sala para recibir factura y luego salir de UU.

Figura 7. Ejemplo de diagrama de flujo de la atencion de un paciente.

Tomado de “Estudio del flujo de la cadena de valor para una produccion en la industria
alimentaria.”, por Vilchez y Prada, 2015.

1.1.5 Herramienta de diagrama de Pareto

El nombre “Pareto” de la herramienta fue dado por el Dr. Juran en memoria del italiano
Vilfredo Pareto, pues fue el propietario intelectual de este método. Sin embargo, este concepto
solo era aplicado en el &mbito econdmico. Es por eso que Juran compagin6 esa informacion para

hacerla calzar en escenarios de calidad, conocida ahora como la ley del 80/20 (Sales, 2009). Es
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asi como, la grafica de Pareto se hizo conocida para la aplicacion en el ambito industrial, pues
reflejaba aquella minoria mas significativa y/o representativa de los problemas o beneficios, segin
sea el criterio de aplicacion. Sales (2009) afirma que esta herramienta de andlisis facilita la
identificacion de la necesidad, problema o causa prioritaria de una manera sistematica; afirma
también que permite evaluar los resultados de un antes y un después y adicionalmente clasifica
datos segun categorias determinadas por los rangos de porcentaje. El procedimiento de aplicacion

de esta herramienta se divide en 8 pasos:

e Seleccionar periodo de tiempo y criterio de analisis.

e Recopilar informacion de acuerdo al criterio de analisis.

e Ordenar los datos de mayor a amor segun criterio escogido.

e Calcular porcentaje de participacion del valor total.

e Trazar a escala los ejes X (elementos) e Y (% participacion y valor segun criterio).
e Trazar barras acumulativas por cada elemento.

e Trazar linea de Pareto de acuerdo a los limites de categoria (%).

Analizar siguiendo regla del 80/20.

Los autores Garcia, Rojas y Torrealba (2008) plantearon un ejemplo de la aplicacion del diagrama
de Pareto, donde primero recopilaron la informacidon necesaria acerca de los productos y la

cantidad de pedidos por cada uno de estos (ver tabla 2).
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Tabla 2

Informacion de articulos segun criterio de cantidad de pedidos.

Tipo de Cantidad de
productos pedidos
{elementos)  (contribuciones)

E 44

B 39

C 35

F 12

D 8

A 3

H 3

I 2

G 0
TOTAL 146

Nota. Tomado de “Analisis de Pareto”, por Garcia et al., 2008.

Luego, calcularon las contribuciones y ordenaron los elementos segun el criterio de analisis, que

en este caso particular es la cantidad de pedidos por articulo (ver tabla 3).

Tabla 3

Calculos de porcentaje acumulado y ordenamiento.

Tipode  Nuomero pedidos  Namero  Porcentaje Porcentaje
productos  (contribuciones) depedidos deltotal  acumulado
(elementos) acumulado del total
E 44 44 30% 30%
B 39 83 27% 57%
C 35 118 24% 81%
F 12 130 8% 89%
D 8 138 5% 05%
A 3 141 2% 97%
H 3 144 2% 99%
I 2 146 1% 100%
G 0 146 0% 100%
Total 146 100%

Nota. Tomado de “Analisis de Pareto”, por Garcia et al., 2008.
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Seguidamente, se realizo la construccion del grafico de Pareto, donde en el eje X se muestran las
barras de acuerdo a la cantidad de pedidos por articulo; y en los ejes Y, en el lado izquierdo el

acumulado de pedidos total y al lado derecho la escala proporcional de 0 a 100%.

150 - : L 100
Pocos vitales | Muchos triviales
——————————————— - 80
100 + |
| - 60
|
l - 40
50 4 |
|
.. -
0 - e Lo
T T T T T T T T
de

3 ® [ € ° IS Ny \

Figura 8. Diagrama de Pareto.
Tomado de “Andlisis de Pareto”, por Garcia et al., 2008.

Como resultado de este ejemplo se tuvo que existen 8§ categorias de productos, de las cuales tres
(E, B y C) corresponden al 81% de la cantidad total de pedidos (zona A), y las otras dos categorias

pertenecen a las zonas By C.

1.2 Problematica del sector servicios

La palabra servicio captd la atencion y desarrollo la imaginacion de muchos académicos
alrededor de los afos setenta, o incluso antes. Es por eso que, la planificacion o administracion de
servicios termind siendo incluida en importantes libros como el de Buffa (“Administracion de
Operaciones: la administracion de sistemas productivos”, 1976) o Johnson (“Distribucion Fisica
Contemporanea”, 1977), pero no con suficiente detalle. Para ese entonces, se aceptd que tanto
bienes como servicios requerian diferentes puntos de vista al momento de diagnosticar problemas,
abordar soluciones o construir marcos de trabajo para su gestion. Por lo que, ya para los afios

noventa hubo una mayor contribuciéon a este campo, existiendo textos de investigacion sobre
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topicos como JIT en servicios, Calidad de servicios, Tecnologia de servicios o Estrategias

operacionales de servicios (Johnston, 1999, p. 104).

Conocer sobre la cantidad econémica de lote (EOQ), el balance de linea y el control de
stocks empezaron a ser insuficientes para resolver los problemas logisticos de los lideres de
empresas de servicios, de tal forma que existia la gran necesidad de adaptar o recrear técnicas que
se adapten a las operaciones de su dia a dia. Por ejemplo, una industria que fabrica partes
metalmecénicas definitivamente requiere de metodologias de administracion distintas a una
entidad financiera (programaciéon de la atenciéon de los modulos bancarios), un hospital
(planificacion de horarios para citas de rehabilitacion fisica), un departamento gubernamental
(control de la apertura o cierre de reclamaciones) o una institucion educativa (programacion de

aulas de clase).

El veloz crecimiento del mencionado sector ha significado un gran incentivo para
desarrollar, en base a literatura de administracion de operaciones, el estudio de conceptos sobre
administracion de servicios; que, en efecto, también desencadenan problemas de eficiencia, disefio
y calidad, los que en su mayoria son muy complejos y poco estructurados. Es por eso que en los
siguientes parrafos se acondicionaran los conceptos de planificacion de operaciones de tal forma

que puedan ser aplicados a empresas prestadoras de servicios.

1.2.1 Planificacion agregada en empresas de servicio

La planificacion agregada viene a ser el plan de personal en una empresa de servicios, en
donde respecto a la demanda proyectada, se establece un calendario dptimo para la contratacion
o liquidacion del recurso humano, buscando ajustar la capacidad productiva o de prestacion por
periodos diferenciados (Nuiez, Guitart y Baraza, 2014, p. 39). En base al planteamiento de las
diferencias entre una empresa de fabricacion y una de servicios, se establecen también las

diferencias en el ambito de planificacion.
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Diferencias entre una empresa manufacturera y una empresa de servicios.

Manufactureras De servicios

1 Cliente no presenta hasta que llega el momento Cliente presente mientras se desarrolla el
de adquirir el producto final. servicio.

2 El producto final es tangible, puede ser EI producto final es intangible, no puede ser
almacenado, de tal forma que se puede generar almacenado, por ende, no se puede generar
stocks para periodos de mayor demanda. stocks.

3 Se puede posponer la demanda, es decir, La entrega del servicio debe ser inmediata, pues
realizar entregas con retraso. la necesidad es asi, en el momento.

4  Esposible un escenario de subcontratacion para Es  complejo  realizar ~ procedimientos
procesos que no sean posibles dentro de la subcontratados, por limitaciones de tiempo.
empresa.

5 La planificacion de la demanda es viable y La planificacion de la demanda es mas dificil de

relativamente sencilla. En caso de los pedidos
por adelantado, no es critico tener escenarios
desfavorables (cancelacion de pedidos a ultimo
minuto), pues existe la posibilidad de
almacenarlos.

prever y la manera habitual de acomodar su
capacidad de atencién es a través de citas
previas. La cancelacion de citas es desfavorable
y muchas veces genera pérdidas (si es que el
costo no es pagado por el cliente), pues no se
puede almacenar el tiempo/recursos asignados.

Nota. Tomado de “Direccion de operaciones: Decisiones tacticas y estratégicas”, por Nufez et al., 2014.

Considerando lo expuesto anteriormente y ajustando conceptos pertenecientes a la

planificacion agregada de manufactureras, se puede establecer una técnica que aplique a la gestion

de la demanda en empresas de servicios. Segiin Nufez et al. (2014), se deben tener en cuenta 4

pilares para la construccion de la estrategia del plan agregado.

Planificacion de las horas de trabajo para asegurar una respuesta fluida a la solicitud del

servicio.

Personal adicional, para cuando se deba lidiar con picos o valles en la curva de la demanda.

Flexibilidad del personal para formar perfiles multitareas cuando sea necesario.

Flexibilidad de la jornada laboral para adaptarlos a periodos de alta y baja demanda.

Existen 5 medidas de ajuste sobre la capacidad de prestacion frente a la demanda:

Modificar el volumen del recurso humano: aumentando o disminuyendo la planilla.
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e Utilizar trabajadores a medio tiempo: en periodos con alta demanda, muchas veces se
necesita aumentar la capacidad de atencion.

e Horas extra: en periodos con mayor demanda, teniendo en cuenta que el coste, a
comparacion de una hora de jornada regular, es mayor.

e Horas ociosas: en periodos de menor demanda, existe la posibilidad de permitir horas
inactivas con goce de haber.

e Programacién de vacaciones: en periodos de menor demanda, este supone de dar
descansos por vacaciones a los trabajadores de los que se pueda prescindir y de igual forma

seguir ofertando de manera suficiente el servicio.

El Plan Agregado de Servicios permite planificar a largo plazo, en el que se establezca la
cantidad de trabajadores necesarios por periodo, el costo de los mismo, el costo de contrataciones

o despidos (segun la estrategia) y el costo de materiales a utilizar en dicho periodo (Nufiez et al.,

2014).

A continuacion, se presenta el Plan agregado de una empresa de servicios WORKLOAD
presentada en el libro Direccion de Operaciones (Nufez et al., 2014, p. 101) en el que se realiza
en plan del personal de los meses de marzo a diciembre. Se tiene el prondstico de la cantidad de

visitantes al resort WORKLOAD en la siguiente tabla.
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Tabla 5

Demanda anual del resort WORKLOAD.

Meses Numero de visitantes
Marzo 290.000
Abril 290.000
Mayo 450.000
Junio 550.000
Julio 650.000
Agosto 850.000
Septiembre 600.000
Octubre 450.000
Noviembre 280.000
Diciembre 300.000
Total 4.710.000

Nota. Tomado de “Direccion de operaciones: Decisiones tacticas y estratégicas”, por Nufiez et al., 2014.

Se sabe que el costo de mano de obra es de 12 $/hora, el costo de horas extras de 15 $/hora
y la jornada tiene una duracién de 5 horas/dia, donde lo maximo que pueden realizar es 10
horas/dias. Ademas, la planilla inicial empieza con 670 colaboradores, con un costo de
contratacion de $ 500 y de despido $ 625 cada uno. Acerca de la ratio de utilizacion del trabajador,
se debe considerar que es necesario 0,5 horas por cada visitante, no se debe tener mano de obra
ociosa y los costos de material por visitante tienen un aproximado de $ 3 por cada uno.
Adicionalmente, se consideraron 30 dias por mes y 360 dias al afio. Teniendo la informacion

descrita anteriormente, para la solucion del caso, los autores plantearon dos alternativas.

e Seguir estrategia de caza: para este escenario el objetivo es adaptar la capacidad del
personal a lo que requiera la demanda, es decir, realizar contrataciones y despidos segiin
convenga el caso (ver tabla 6).

e Hacer uso de las horas extras: en vista de que en los meses de junio, julio y agosto la

demanda sobrepasa a la capacidad prevista de trabajadores, se proceden a hacer calculos
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de dos escenarios, el primero utilizando horas extras de los trabajadores ya contratados y
el segundo firmando contrato con nuevos trabajadores, pero a la vez suspendiendo los de

aquellos que a fin de mes ya no sean necesarios.

En el caso particular, sale mas rentable la primera opcion. Los costos finales se muestran en

la tabla 7.



Tabla 6

Plan agregado con estrategia de caza.
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g 2y
o 2 £
g g = S o o % «qi) £ § S E
) < S < g = &0 o 3] o .2 2
= = < = = s < n ) Z A =
Necesidades
(n° de 290.000  290.000  450.000 550.000 650.000 850.000 600.000 450.000  280.000 300.000 4.710.000
visitantes)
Horas de
mano de obra 145.000 145.000  225.000 275.000 325.000  425.000 300.000 225.000 140.000 150.000  2.355.000
regular
Mano de obra
(n° de 967 967 1.500 1.834 2.167 2.834 2.000 1.500 934 1000 -
trabajadores)
Coste de la
mano de obra  1.740.600 1.740.600 2.700.000 3.301.200 3.900.600 5.101.200 3.600.000 2.700.000 1.681.200 1.800.000 28.265.400
regular
Variacion de
la mano de 297 0 533 334 333 667 -834 -500 -566 66 -
obra
Coste de las
contrataciones  148.500 0 266.500 167.000 166.500 333.500 521.250 312.500 353.750 33.000 2.302.500
y despidos
Coste de los
materiales 870.000 870.000 1.350.000 1.650.000 1.950.000 2.550.000 1.800.000 1.350.000 840.000 900.000 14.130.000

Coste total 2.759.100 2.610.600 4.316.500 5.118.200 6.017.100 7.984.700 5.921.250 4.362.500 2.874.950

2.733.000 44.697.900

Nota. Tomado de “Direccion de operaciones: Decisiones tacticas y estratégicas”, por Nuifiez et al., 2014.



Tabla 7

Plan agregado con estrategia de horas extra.

20

Meses

Marzo

Abril
Mayo
Junio

Julio

Agosto

Septiem

Octubre

Noviem
Diciem

Total

Necesidades
(n° de
visitantes)

290.000

290.000 450.000 550.000

650.000

850.000

600.000

450.000

280.000 300.000

4.710.000

Mano de obra
necesaria (n°
de
trabajadores)

967

967 1.500 1.834

2.167

2.834

2.000

1.500

934 1000

Mano de obra
contratada (n°
de
trabajadores)

1.000

1.000 1.500 1.500

2.000

2.000

2.000

1.500

1.000 1.000

Horas de
mano de obra
_regular

150.000

150.000 225.000 225.000

300.000

300.000

300.000

225.000

150.000 150.000

2.175.000

Costedela
mano de obra
_regular

1.800.000

1.800.000 2.700.000 2.700.200

3.600.000 3.600.000

3.600.000

2.700.000

1.800.000

1.800.000 26.100.000

Variacion de
la mano de
obra

330

0 500 0

500

-500

-500 0

Coste de las
contrataciones
_y despidos

165.000

0 250.000 0

250.000

0

312.500

312.500 0

1.290.000

Horas
extraordinarias

50.100

25.050

125.100

Coste de las
horas
extraordinarias

751.500

375.750

1.876.500

3.0003.750

Coste de los
materiales

870.000

870.000 1.350.000 1.650.000

1.950.000 2.550.000

1.800.000

1.350.000

340.000 900.000

14.130.000

Coste total

2.835.000 2.670.000 4.300.000 5.101.500

6.175.750 §8.026.500

5.400.000

4.362.500 2.952.500 2.700.000 44.523.750

Nota. Tomado de “Direccion de operaciones: Decisiones tacticas y estratégicas”, por Nufez et al., 2014.
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1.2.2 Planificacion maestra en empresas de servicio

Esta herramienta de planificacion de mediano plazo desarrolla el plan agregado de servicios,
desagregandolo en familias de servicio. EI PMS indica la cantidad precisa de servicios que se

deben cubrir en determinado intervalo de tiempo (Nufez et al., 2014).

Tabla 8

Plan Maestro de Produccion.

Mes Enero Febrero

Produccion regular  5.400 unidades de la familia ~ 5.400 unidades de la familia

v

Enero Febrero
Semana 1 2 3 4 5 6 7 8
Producto A 220 180 160 250 260
Producto B 380 330 420 370 380 360
Producto C 240 240 240 240 240 240 240 240
Producto D 510 480 520 490 630 580
Producto E 450 360 430 450 580 490

Nota. Tomado de “Direccion de operaciones: Decisiones tacticas y estratégicas”, por Nufiez et al., 2014,

Para el caso de los servicios, existen variaciones en el formato del PMP, como los nombrados a

continuacion:

e No existen pedidos en curso, la necesidad del servicio es al instante.
e No hay inventarios de servicios, estos son 0 no son consumidos en el dia.

e No existen inventarios finales ni stocks de seguridad.

Finalmente, un PMS permite establecer horarios adecuados de apertura y clausura de la
institucidn de servicios, los horarios del personal, la programacion de la secuencia de los servicios
(esperas) y también permite el desarrollo de la explosion de provisiones necesarias de materiales

(input para el MRP de servicios).

Los autores Heizer, J y Render, B. (2004) explicaron un ejemplo de programa maestro de

produccion aplicado en un restaurante de tartas. Cuando son empresas de servicio, el plan maestro
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se simplifica, pues como el servicio se brinda y/o prepara en el instante, lo tnico necesario por
planificar es la reparticion el resultado del plan agregado en espacios de tiempo mas reducidos,

en el caso de a continuacidn, en semanas.

Tabla 9

Plan Maestro de Produccion.

Requerimientos brutos para la tarta de cangrejo
Dia 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Cantidad 50 0 100 47 60 0 110 75 O
Requerimientos brutos para la tarta de espinaca
Dia 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Cantidad 100 200 150 0 O 60 75 100 O

Nota. Tomado de “Principios de administracion de operaciones”, por Heizer y Render, 2014.

1.2.3 Planificacion de requerimiento de materiales en empresas de servicio

Al igual que las manufactureras, los proveedores de servicios también deben poseer la
capacidad de planificar sus recursos; sin embargo, a diferencia de los que producen bienes, estos
no pueden mantener un inventario, solo deben procurar abastecerse cuando hay demanda. En
términos generales, estas s6lo deben contar con la capacidad de atender a su clientela. La industria
de los servicios adapta los conceptos de demanda dependiente y lista de recursos para administrar

su capacidad.

Demanda dependiente para servicios: Krajewski y Ritzman (2008) consolidan este concepto
para proveedores de servicio como aquella demanda de recursos impulsada por los prondsticos de
todos los requerimientos de servicio. Por ejemplo, los autores hacen mencion a los restaurantes,
pues cada vez que un cliente solicita un menu, se inicia la necesidad de ciertos tipos de recursos
(alimentos insumo, platos, cubiertos), personal (chef, mozo, lavaplatos), y equipo (refrigerador,
cocina, utensilios). Ademas, a través de un detallado prondstico de la demanda se establecen

numeros a la cantidad de alimentos que el restaurante necesita por dia, semanas o meses. De todas
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maneras, la cantidad de recursos a pedir depende totalmente del nimero de ments que se serviran

en el tiempo de servicio. Lo mismo pasa con las aerolineas, hospitales, hoteles, spas, entre otros.

Lista de recursos para servicios: aqui sucede la misma analogia, asi lo explico Krajewski y
Ritzman (2008). Esta lista registra las relaciones existentes entre los elementos padres y
componentes, los tiempos de personal y materiales pertenecientes a una empresa proveedora de
servicios. Se determina el qué, cuanto y cuando a través de niveles, similar a un BOM de objetos
manufacturados. De todas formas, a las companias de servicios les urge conocer el nimero de
clientes que esperan atender en cierto rango de tiempo, pues es crucial programar compras y

contratar personas.

Cuidado
preparatorio
(angiografia)
| | | | | | 1 1 . |. 1 ;
Enfeg}?eras Meédicos Terapia (1h)| | Cama (24h) Labor’at.o.rlo‘ Cocn.la Farmz.lc.la
(6h) (1h) (3 analisis) | | (1 comida) (10 medicinas)

Figura 9. Ejemplo de BOM en el servicio de cirugia para un aneurisma.
Tomado de “Principios de administracion de operaciones”, por Heizer y Render, 2014.

Estado de los inventarios: al igual que para el caso de las manufactureras, es indispensable

tener conocimiento de qué articulos se tienen en almacén y en qué cantidades (inventario inicial).

Teniendo la informacién de la lista de materiales, la demanda de cada articulo (resultado del
PMS) y los estados de los inventarios, el sistema MRP ya puede ser construido. Este sistema
permite conocer la cantidad de insumos (demanda dependiente) necesario a pedir y el momento
en que este debe ser solicitado para poder satisfacer las necesidades de los servicios (demanda
independiente). EI MRP se puede entender como una matriz, donde de manera vertical se
posicionan los periodos de tiempo a programar y de manera horizontal se especifican los

conceptos explicados en acto seguido.
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e Requerimientos brutos: demanda total proveniente del PMS de los elementos padre.
e Recepciones programadas: pedidos que ya fueron solicitados pero que aun no se han
efectuado.
e Inventario proyectado en mano: cantidad de inventario disponible en cada intervalo de
tiempo especificado.
e Recepciones planeadas: son las nuevas recepciones.
e Emisiones planeadas: cuando y cudnto deberd emitirse un pedido del insumo y/o
material.
Los autores Marqués, Medina, Negrin, Nogueira y Hernandez (2014) realizaron la
aplicacion de un sistema de planificacion de requerimiento de materiales en un hospital, para el
tratamiento de neumonia simple con pleuritis (GRD 90), para el cual siguieron los pasos descritos

a continuacion:

En primer lugar, realizaron el prondstico de la demanda, determinando horizonte del mismo y
seleccionando el método que mas se ajuste al comportamiento de la demanda actual. Finalmente

elaboraron el plan maestro de servicios (PAS).

Tabla 10
Pronostico del GRD 90.
Intervalo de Demanda
10 dias pronosticada
1 1
2 2
3 2
4 1
5 1
6 0

Nota. Tomado de “Aplicacion de sistemas de planificacion de requerimientos de materiales en hospitales
de Matanzas”, por Marqués et al., 2014.
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Tabla 11
Plan maestro del GRD 90.
MAS
Intervalos de|l1 2 3 4 5 6
Admision

AdmisionGRD9 (1 2 2 1 1 0
Intervalosde Alta |1 2 3 4 5 6
Altas GRD 90 1 2 2 61

[a—

Nota. Tomado de “Aplicacion de sistemas de planificacion de requerimientos de materiales en hospitales
de Matanzas”, por Marqués et al., 2014.

En segundo lugar, realizaron el listado de recursos, es decir, definieron qué materiales se necesitan

para ofrecer el servicio médico.

Ps
Alta del GRD 90

[ p ] '_F'Iz_‘ e

Figura 10. Lista de materiales del GRD 90.

Tomado de “Aplicacion de sistemas de planificacion de requerimientos de materiales en hospitales de
Matanzas”, por Marqués et al., 2014.

En ultimo lugar, desarrollaron el MRP para todos los elementos del BOM.

Tabla 12

MRP del GRD 90.

MRP
L.T. =5 dias 1 2 3 4 5 6

Requerimientos 1 2 2 1 1 0
brutos
Pacientes en la|l1 2 3 4 5 6
etapa
Pacientes 1 2 2 61 1
planeados para
entrar

Nota. Tomado de “Aplicacion de sistemas de planificacion de requerimientos de materiales en hospitales
de Matanzas”, por Marqués et al., 2014,
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1.3 Problematica del sector distribucion

The Economic Times (s.tf.) define a la distribucion como el “difundir el producto en todo el
mercado de manera que un gran numero de personas pueda comprarlo”, entendiéndose como un
mecanismo para que algun bien llegue a manos de la mayor parte de una poblacion. Ahora bien,
cuanto mas grande es el area en la que tiene que actuar un ente para que ciertos productos o bienes
lleguen a su destino, los obstaculos van complicandose para conseguir el objetivo. Por ello es
necesario que exista una organizacion que revise, evalué, disefie y ponga en operacion un sistema

que coadyuve a que el objetivo de facilitar la transmisién de un bien o un producto sea logrado.

Por lo expuesto, la definicion de una empresa distribuidora o distribuidor es, una persona o
empresa que suministra bienes a las empresas que los venden (Cambridge Diccionarios, s.f.); en
otras palabras, un distribuidor vendria ser un intermediario que como parte de la cadena de valor
en una economia de mercado coadyuva a que los bienes lleguen a las personas que lo
comercializan. Segiin Sainz de Vicufia (2001), entre el inicio y fin de la cadena de suministro
(fabricante y consumidores) puede existir un amplio nimero de intermediarios, tal y como se

muestra en el siguiente grafico.

Costo de la [ Fabricante ]
distribucion i

- [ Delegaciones ]

Mayoristas l Almacenistas I Distribuidores Canal A

[ Detallistas J

: v

\ J [ Consumidores |

Figura 11. Esquema de la funcion distribucion.
Tomado de “La distribucion comercial: Opciones estratégicas”, por Sainz de Vicuiia, 2001.

Los canales de distribucion pueden incluir mayoristas, minoristas, distribuidores e

incluso Internet (Kenton, 2020). “El canal de distribucion, es el mecanismo por el cual la
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distribucién, como funcidén econdmica, toma forma y se adapta a las necesidades y
caracteristicas de cada sector econdémico” (Sainz de Vicuifia, 2001, p. 34). Ahora, uno de los
grandes problemas que se generan en los canales de distribucion es la gestion de los inventarios.
Segun Corponet, expertos asociados a SAP, las acciones recurrentes que generan ineficiencias

en tema de gestion de inventarios en las empresas distribuidoras son:

e No considerar el tiempo de aprovisionamiento de los proveedores (lead time).
e Manipular cantidades excesivas de SKU innecesariamente.

e Administrar todos los articulos bajo una misma politica de inventarios.

e Pronosticar incorrectamente la demanda de los productos.

e Sistemas ineficientes de control de inventarios.

A continuacion, se desarrollan herramientas de gestion de inventarios con el objetivo de ser

propuestas de mejora aplicables a empresas del sector distribucion.

1.2.3 Calculo del Costo Total de Inventarios

“El inventario o stock es cualquier recurso que posee valor econdmico que, en un
determinado momento, esta en algun lugar de la empresa a la espera de ser utilizado en el proceso
productivo o ser vendido” (Nufiez et al., 2014, p. 112). El mismo autor afirm6 que el objetivo
principal de la gestion de inventarios es asegurar la disponibilidad de recursos en el momento
adecuado, tales como materia prima, insumos o repuestos. La mayor preocupacion de las
empresas, sin importar el rubro, es conocer los costes asociados a la gestion de sus inventarios,
pues de acuerdo a estos es que puede planificar el presupuesto a consumir por esta actividad. A

continuacion, se explica los tipos de costos relacionados.

e Costos de adquisicion: es el costo incurrido en consecuencia de adquirir o fabricar los

articulos, insumos o productos.
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e Costos de emision: es la suma de costos relacionados al lanzamiento de las érdenes de
compra, tanto por solicitarlos como de recibirlas. Por ejemplo, los costos del tramite
administrativo, la inspeccion de los lotes de compra y/o los costos de manipulacion o
transporte de los mismos. Este coste es proporcional al nimero emitido de solicitudes de
compra e indiferente al tamafio de lote adquirido.

e Costos de posesion de inventarios: es el costo referido al hecho de mantener en buen
estado el inventario o el lugar de almacenamiento. Por ejemplo, los seguros y alquiler de
almacén, el personal destinado a la manipulacion de inventarios, la depreciacion de los
articulos, e incluso el deterioro y las posibles pérdidas.

En general, cuando se establece el costo total de gestion de inventarios, no es mas que la suma de

los tres costes mencionados anteriormente.
Costo Total = Z C.Adquisicion + z C.Emisiéon + Z C.Posesion de inventarios

1.2.3 Clasificacion de inventarios ABC

El anélisis ABC en las empresas de servicios permite clasificar a los inventarios en tres
zonas: A, B y C, en funcidn de criterios o segun directrices propias del departamento logistico.

Los autores Castro, Vélez y Castro (2011) plantearon 18 posibles criterios:



Tabla 13

Matriz de criterios para clasificacion ABC.

Entrada Salida
wn (=]
< _*9
£ =z 2 §
o Unidad de £ 2 g N
Criterios Medida % g g ,g
5 g 8§ &
= e~ o g
= S
Demanda/ unidades/afio X X
Ventas Anual
Consumo/
Utilizacion unidades/afio  x X
Anual
I;l;(/)erﬁzagilg unidades/afio  x X X X
Costo Unitario $/unidad X X X X
Volumen m3/unidad X X X X
Criticidad 0,1,2,3,4,5 x X
Costo Anual del $/afio - X X ]
Inventario
Costo Anual $/afio X "
Demanda/Ventas
Costo Anual
Consumo/Utiliza $/afo X X
cién
Tiempo de unidades de X X .
Entrega tiempo
Tiempo de .
Produccion por unl_dades ds X
lote tiempo
Escasez 1,2,3,4,5 X X
Durabilidad 1,2,3,4,5 X X X X
Sustituibilidad 1,2,3,4,5 X X
Reparabilidad 1,2,3,4,5 X X X
II,\rI 1013;2?0?:8 Cantidad X X X
Almacenabilidad 1,2,3,4,5 X X X X
Tamarfio de lote Unidades X X X

Nota. Tomado de “Clasificacion ABC Multicriterio: tipos de criterios y efectos en la asignacion de
pesos”, por Castro C., Vélez M. y Castro J. (2011).

Es asi como, de acuerdo a ellos, se prepara la informacion de entrada para luego proceder
con la clasificacion ABC. Esta clasificacion se basa en el principio o ley de Pareto (20/80), el

cual se refiere a que el 20% de los elementos representan el 80% del valor relacionado al
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criterio (Nufiez et al., 2014). Por ejemplo, si se evalia en base a costos, el 20% del articulo

representaria el 80% de los costos.

Tabla 14

Resultados del andlisis ABC.

Clase Porcentaje de Porcentaje del valor monetario de la demanda
articulos anual
A del 5% al 20% del 50% al 75%
B del 20% al 40% del 20% al 40%
C del 50% al 75% del 5% al 20%

Nota. Tomado de “Direccion de operaciones: Decisiones tacticas y estratégicas”, por Nufiez et al., 2014,

1

10%3 £

30%

60
80%
A B c

10 40 100
»la »l
>

10% 30% 60%

-~

Valor del inventario en porcentaje del total

N.? de articulos en porcentaje del total

Figura 12. Clasificacion ABC.
Tomado de “Direccion de operaciones: Decisiones tdcticas y estratégicas”, por Nurfiez et al., 2014.

La divisiéon ABC significa que, los articulos de clase A son aquellos mas relevantes (a pesar
de ser muchas veces la minoria), los articulos de clase B son todos lo que poseen importancia
media, y, por ultimo, los de clase C son de poco valor segln el criterio escogido. El beneficio de
clasificar los inventarios segln la clasificacion ABC es poder trabajar politicas personalizadas
segln la naturaleza de las clases, es decir, aquellos productos de la zona A seran sometidos a

controles mas estrictos (nivel de servicio) que aquellos pertenecientes a las zonas B y C.
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Seguidamente se presentard un ejemplo de los autores Krajewski, Ritzman y Malhotra (2008)

sobre la clasificacion de los articulos de inventario de una empresa de encuadernacion. Primero,

se recaba la informacién acerca de la cantidad anual por articulo y su valor unitario (ver tabla 15).

Tabla 15

Informacion base de los articulos.

Numero de Descripcién Cantidad u}ilizada por Valor unitario
parte afio ($)
1 Cajas 500 3.00
2 Cartulina (pies cuadrados) 18,000 0.02
3 Material para las pastas 10,000 0.75
4 Pegamento (galones) 75 40.00
5 Parte interior de las pastas 20,000 0.05
6 Cinta de refuerzo (metros) 3,000 0.15
7 Signaturas de los pliegos 150,000 0.45

Nota. Tomado de Krajewski, Ritzman L, Malhotra (2008).

Luego, se multiplican los valores de la demanda y el costo para obtener el valor de consumo

expresado en unidades monetarias (ver tabla 16).

Tabla 16

Procedimiento para hallar el valor de consumo por articulo.

, Cantidad Valor de
Numero de ., o Valor
Descripcion utilizada o consumo
parte - unitario ($)
por afio anual (§)
1 Cajas 500 X 3.00 = 1,500
2 Cartulina (pies cuadrados) 18,000 X 0.02 = 360
3 Material para las pastas 10,000 X 0.75 = 7,500
4 Pegamento (galones) 75 X 40.00 = 3,000
5 Parte interior de las pastas 20,000 X 0.05 = 1,000
6 Cinta de refuerzo (metros) 3,000 X 0.15 = 450
7 Signaturas de los pliegos 150,000 X 0.45 = 67,500
Total 81,310

Tomado de Krajewski, Ritzman L, Malhotra (2008).

Seguidamente, se ordenan de forma descendente los articulos seglin el valor del consumo anual,

para luego asignarle el porcentaje acumulado correspondiente, respecto a cuanto representa su

valor de consumo sobre el total (ver tabla 17).
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Tabla 17

Procedimiento para hallar el valor de consumo por articulo.

, % %
Num. ., Cantidad Valorde % del acumulado acumulado
de Descripcion ..~ Valor Clase
arte consumida/afio consumo  total de valor de del
P consumo elemento
7 Signaturas delos 150,000 $0.45  $67,500  83.0% 83.0% 14.3% A
pliegos
3 ﬁigg‘al para las 10,000 $0.75  $7,500  9.2% 92.2% 28.6% B
4 Pegamento 75 $40.00  $3,000 3.7% 95.9% 42.9% B
1 Cajas 500 $3.00 $1,500 1.8% 97.8% 57.1% C
5 i:gzsmte“"r de las 20,000 $0.05  $1,000  1.2% 99.0% 71.4% C
6 Cinta de refuerzo 3,000 $0.15 $450 0.6% 99.6% 85.7% C
2 Cartulina 18,000 $0.02 $360 0.4% 100.0% 100.0% C
Total $81,310

Nota. Tomado de “Administraciéon de operaciones: procesos y cadenas de valor”, por Krajewski et al.,
2008.

Figura 13. Clasificacion ABC de articulos de encuadernacion.

Tomado de “Administracion de operaciones: procesos y cadenas de valor”, por Krajewski et al.,
2008.

Finalmente, se sefiala a qué zona de clasificacion ABC pertenece. En el caso presentado, el articulo
nimero 7 es quien representa un poco mas del 80% del valor monetario, a pesar de que apenas

llega a ser el 15% del volumen de articulos almacenados en el inventario.
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Capitulo 2. Definicion del tema de investigacion

2.1  Objetivo del tema de investigacion

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo analizar los resultados de casos de
estudio donde se aplican herramientas de planificacion de operaciones y modelos de gestion de
inventarios en empresas que brindan servicios o que se dedican al rubro de la distribucion y/o

comercializacion, para luego presentar conclusiones de los mismos.
2.1  Escenario de la investigacion

El contenido de la investigacion comprende diez articulos desarrollados alrededor de seis
paises latinoamericanos: Ecuador, Colombia, Cuba, Chile, México y Peru; los cuales han sido

publicados en importantes revistas cientificas del &mbito logistico.
2.3 Justificacion e importancia de la investigacion

En el capitulo anterior se explicd que, en un principio, el foco de investigacion de muchos
académicos en el ambito logistico estuvo dedicado por décadas al mejoramiento de la eficiencia
operativa solo en empresas manufactureras; sin embargo, el porcentaje que abarcan este tipo de
empresas hoy, 7.9% segun el informe de la INEI “Pert: Estructura Empresarial, 2018”, es muy
reducido; por lo que es justificada la necesidad de hacer prioritario adaptar este conjunto de

soluciones a procesos que no necesariamente sean de actividad productiva.

La importancia del presente trabajo de investigacion radica en la utilidad del mismo
frente a empresas prestadoras de servicio y distribuidoras que estén planificando mejorar sus

procesos utilizando herramientas dentro del marco logistico.
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Figura 14. Distribucion de empresas segun actividades econémicas en el afio 2018.

Tomado de “Peru: Estructura Empresarial, 2018, por INEI, 2019.

0.0

34

100.0



35

Capitulo 3. Contenido de la investigacion

3.1 Metodologia

Habiendo desarrollado en el primer capitulo la parte teorica de la investigacion y en el
segundo capitulo el objetivo, escenario e importancia de esta; a continuacion, se analizan los
aspectos mas importantes de los casos de estudio, respecto a la aplicacion de herramientas de

planificacion de operaciones y gestion de inventarios.

La metodologia del contenido de la investigacion se va a subdividir en 5 etapas: la
primera consiste en una breve introduccion a la fuente del caso de estudio y al objetivo central
del articulo de investigacion; la segunda etapa describe la problematica del sector en el que se
plantea el caso de estudio; la tercera etapa aborda el diagnéstico de la empresa realizado por el
o los autores; la penutltima etapa desarrolla la propuesta de mejora en donde se aplican las
herramientas de planificacion y gestiéon de inventarios; y, finalmente, en la Gltima etapa se

presentan los resultados y conclusiones del caso de aplicacion.

3.2  Mejoras en empresas prestadoras de servicio

3.2.1 Caso de estudio 1: “Modelo para la planificacion de medicamentos y materiales de

uso médico en instituciones hospitalarias” - México

El primer caso de estudio fue publicado en el afio 2017 por los profesores Marqués, Negrin,
Hernandez, Nogueira y Medina en la revista Gestion y Politica Publica (México). El articulo de
investigacion contiene el estudio de la planificacion de los recursos (medicamentos y materiales
médicos) en el departamento de partos de una institucion hospitalaria, donde a partir del desarrollo
de un modelo logistico de planificacion de operaciones se aplican conceptos claves, como
prondstico de la demanda, plan agregado, plan maestro y plan de requerimiento de materiales

(MRP).
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e Problematica del sector

Hernandez et al. (2010) afirma que el servicio en un hospital sigue el siguiente flujo: la
llegada de un paciente enfermo (entrada), la respectiva atencion médica (transformaciéon) y
finalmente su salida del sistema. Sin embargo, en torno a este proceso también se van trasladando
o utilizando recursos como: médicos o enfermeras, insumos médicos, soporte tecnoldgico
necesario para la atencion; y, también, al finalizar el servicio se generan desperdicios
hospitalarios. Entendido el sistema hospitalario como un proceso, posee todo el potencial para
someterse a herramientas de planificacion y gestion operacional, las cuales le permitan corregir
insuficiencias en la utilizacion de insumos o materiales médicos que vayan circulando en el flujo

de servicio.

Figura 15. Flujo del servicio en una institucion médica.

Tomado de “Modelo para la planificacion de medicamentos y materiales de uso médico en instituciones
hospitalarias”, por Marqués et al., 2017.

e Diagndstico de la empresa

El departamento de ginecologia del hospital en cuestion ha agrupado a sus tipos de

diagndstico o intervenciones en 6 grupos (GRD): trabajo espontaneo de parto (TEP), parto con
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episiotomia (Pepis), parto con desgarramiento (Pdesg), parto con complicaciones (Pcom), cesarea

con complicaciones (CCcom) y cesarea sin complicaciones (CScom).

Tabla 18

Descripcion de los seis GRD.

GRD COM Tipo Nombre del GRD

37 11 Médico Trabajo espontaneo de parto

38 12 Médico\Quirurgico Parto con episiotomia

39 12 Meédico\Quirurgico Parto con desgarramiento

40 12 Médico\Quirurgico Parto con complicacion hemorragica en el puerperio que
responde a tratamiento medico (750-1500 ml)

41 13 Quirurgico Cesarea con complicacion hemorragica en el puerperio
que responde a tratamiento medico (750-1500 ml)

42 14 Quirurgico Cesarea sin complicacion

Nota. Tomado de “Modelo para la planificacion de medicamentos y materiales de uso médico en
instituciones hospitalarias”, por Marqués et al., 2017.

Los autores comentan respecto a la grafica de barras (figura 16) que, el GRD CScom ha
tenido una pronunciada alza de casos con el pasar de los afos, por lo que es necesario realizar
proyecciones y determinar de qué manera el comportamiento de la demanda de los datos
impactaria en los datos de salida de la logistica del departamento de partos, pues un crecimiento

de tal magnitud requeria ser evaluado.

Figura 16. Comportamiento de los GRD durante los afios 2011 — 2015.

Tomado de “Modelo para la planificacion de medicamentos y materiales de uso médico en instituciones
hospitalarias”, por Marqués et al., 2017.
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e Propuesta de mejora

Marqués et al. (2017) plantearon un modelo de planificacion de materiales hospitalarios,
teniendo como premisa la necesidad de agrupar a los pacientes segin diagnoésticos clinicos que
tengan en comun el consumo de recursos (GRD). Esto permite organizar la cartera de servicios
en familia de servicios; lo cual faculta establecer una planeacion del flujo de pacientes mas certera,
asi como el de los recursos; planificar las cantidades necesarias de personal a contratar y los turnos
que cumplen; y, por ultimo, la asignacion de citas y ambientes para la atencion de pacientes. El
mismo articulo establece una serie de pasos que se desencadenan de una planificacion estratégica
global (ver Figura 17). El desarrollo del modelo consta de 5 etapas, los cuales seran aplicados a

un hospital genérico dedicado a la especialidad de obstetricia.

Figura 17. Planificacion estratégica de una entidad hospitalaria para la gestién de recursos
médicos.

Tomado de “Modelo para la planificacion de medicamentos y materiales de uso médico en instituciones
hospitalarias”, por Marqués et al., 2017.

En primer lugar, se necesita clasificar a los pacientes, lo mas similar posible a lo que serian

las familias de productos; pues la pluralidad de casos existentes hace complejo el prondstico de
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los mismos, asi que agrupandolos en clusteres o GRD, segin caracteristicas que tengan en comun,
permitird un mejor pronostico de pacientes. Entonces, se definen los GRD a través de algoritmos
matematicos que agrupen a los pacientes en clusteres con tal de realizar un mejor prondstico en

base a ellos.

En segundo lugar, se genera el prondstico de la demanda por cada uno de los GRD, en base
a un historico de los afios 2010, 2011, 2012 y 2013, utilizando una herramienta informatica
llamada SPSS.

Tabla 19

Prondstico diario de los GRD 37, 38, 39, 40, 41 y 42.

Q
=~

GRD GRD GRD GRD GRD
38 39 40 41 42

W
3

Miércoles, 1 de enero de 2014
Jueves, 2 de enero de 2014
Viernes, 3 de enero de 2014
Sabado, 4 de enero de 2014
Domingo,5 de enero de 2014
Lunes, 6 de enero de 2014
Martes, 7 de enero de 2014
Miércoles, 8 de enero de 2014
Jueves, 9 de enero de 2014
Viernes, 10 de enero de 2014
Sabado,11 de enero de 2014
Domingo,12 de enero de 2014
Lunes, 13 de enero de 2014
Martes, 14 de enero de 2014
Miércoles, 15 de enero de 2014
Jueves, 16 de enero de 2014

NN NN NN NN NN
el e e B A e R S A e e e S A R S A A
[ N e N I e e N I B B O B R N e N e e
[ N e N I e Y e N I B B O e e N e N )
el e e R B S e el e B Ea S R N A N S A
N | h ||| h DD WD D | D O

Nota. Tomado de “Modelo para la planificacion de medicamentos y materiales de uso médico en
instituciones hospitalarias”, por Marqués et al., 2017.

En tercer lugar, se realiza la construccion del plan agregado, para el cual se toma en cuenta
el horizonte e intervalos de tiempo a planificar (en este caso el intervalo es cada mes y el horizonte
un afio). Para la elaboracion del plan agregado se tomd en consideracion los turnos de atencion:
turnos de ocho y dieciséis horas de lunes a viernes y los fines de semana y feriados, veinticuatro
horas seguidas. También se tomo en cuenta la capacidad del personal: veinte enfermeros y quince

médicos en el primer grupo y en el segundo, diez enfermeros y siete médicos. Adicionalmente
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también los tiempos de atencion: cuarenta minutos en sala de parto, sesenta minutos en el
alojamiento conjunto y noventa minutos para necesidades fisioldgicas.

Tabla 20

Plan Agregado para la el GRD 37.

Ene. Feb. Mar. Abr.  May.  Jun. Jul. Ago. Sep. Oct. Now. Dic.

Prondstico
admision 320 271 278 282 298 271 298 328 334 312 309 335
pacientes
Pias 31 28 31 30 31 30 31 31 30 31 30 31
aborales

Admision 350 271 278 282 208 271 208 328 334 312 309 335

regular

Horas

atencion 15360 13008 13344 13536 14256 13008 14304 15744 16032 14976 14832 16080
CDM/mes

Personal 80 71 67 71 74 68 72 82 84 78 77 84
asistencial

Variacion

personal 2 11 15 12 8 14 10 0 -2 4 5 -2

asistencial

Nota. Tomado de “Modelo para la planificacion de medicamentos y materiales de uso médico en
instituciones hospitalarias”, por Marqués et al., 2017.

Como se puede observar en la tabla 20, en los meses de septiembre y diciembre, la capacidad
del personal es sobrepasada por la demanda de pacientes, por lo que para esas situaciones se puede

recurrir a la contratacion de personal o redistribuir el de otras instituciones asociadas.

En cuarto lugar, se encuentra el célculo del plan maestro, en el cual se distribuye a los
clientes GRD en los intervalos de tiempo definidos anteriormente, teniendo en cuenta el

pronostico de pacientes y la programacion de citas.
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Plan Maestro para el GRD 37.
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P2 GRD 37 Sala C

te. 1 dia

tl. 1 paciente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Necesidades brutas 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2
Pacientes en la etapa 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2
gla;riiefril(t:zsdos a entrar 2 2 2 2 2 2 2 2 2
P1 GRD 37 Salon de parto

te. 1 dia

tl. 1 paciente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Necesidades brutas 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Pacientes en la etapa

Pacientes

planificados a entrar

11

11

12

12

13

14

14

Nota. Tomado de “Modelo para la planificacion de medicamentos y materiales de

instituciones hospitalarias”, por Marqués et al., 2017.

uso médico en

Como quinto y ultimo lugar, se organiza el sistema de planificacion de medicamento y

materiales, conociendo consumo por recurso, lead time y tamafio de lote de pedido.
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Tabla 22

Plan de Requerimiento de Materiales para el GRD 37.

Set de parto Lote:1
ta.=0
tl=1
1 2 3 4 5 6 8 9 10 11 12 13

Necesidades brutas 5 5 5 7 5 6 5 5 5 5 7 5 6
Inventario en etapa
Stock de seguridad o 1 0 0o O O 0 0 1 0 0 0 0
Ordenes planificadas 56 5 7 5 6 5 5 6 5 7 5 6
Apdésitos Lote:50
ta.=0
t.=10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Necesidades brutas 50 50 50 70 50 60 50 50 50 50 70 50 60
Inventario en etapa

Stock de seguridad 5 5 5 6 S 5 5 5 5 5 6 5 5
Ordenes planificadas 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Guantes pares Lote:1 par

ta.=0.

t.GRD 37=4

tl.GRD 38=6

tl.GRD 39=6

tl.GRD 40=6

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Necesidades brutas GRD 37 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8
Necesidades brutas GRD 38 6 6 6 18 6 12 6 6 6 6 18 6
Necesidades brutas GRD 39 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
Necesidades brutas GRD 40 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
Inventario en etapa
Stock de seguridad 4 4 4 6 4 5 4 4 4 4 6 4
Ordenes planificadas 30 30 30 44 30 37 30 30 30 30 44 30

Disolucion antiséptica Lotes:1 frasco de 0.51

ta.=0

tl.=0.31

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Necesidades brutas 5 1.5 1.5 21 15 18 1.5 1.5 15 1.5 21 15 1.8
Inventario en etapa 040 040 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.00 0.00
Stock de seguridad 0 2 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0

Ordenes planificadas 3 7 3 5 3 3 3 3 7 3 4 3 4
Parios estériles Lote:1u
ta.=0
tl.=4

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 14 15
Necesidades brutas 20 20 20 28 20 24 20 20 20 20 28 20 20
Inventario en etapa
Stock de seguridad
Ordenes planificadas 20 20 20 28 20 24 20 20 20 20 28 20 20

Nota. Tomado de “Modelo para la planificacion de medicamentos y materiales de uso médico en
instituciones hospitalarias”, por Marqués et al., 2017.

e Resultados y conclusiones
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El principal resultado de la aplicacion del presente modelo es el de mejorar en un 12% la
credibilidad de los planes de consumo de recursos de la institucion médica. Adicionalmente,
mejorar en un 5% el equilibrio entre la demanda y la capacidad de atencion, debido a que el
hospital, gracias a los resultados de las herramientas de planificacion, pudo optimizar su

posibilidad de ofertar servicios manteniendo los mismos recursos médicos.

A modo de conclusion, se evidencia que, sin lugar a duda, las herramientas de pronosticos
y planificaciéon de recursos generan un impacto positivo en las instituciones de la salud, y que a
pesar de que no se puede reproducir al 100% las indicaciones que, se tienen cuando se trata de
una empresa manufacturera, aun asi, existen técnicas y/o algoritmos que permiten adecuar este
tipo de modelos a las restricciones de negocio que presenta en particular, como en el caso de los
agrupamientos GRD en la entidad hospitalaria evaluada. Se concluye también que, en la casuistica
de las instituciones hospitalarias, la proyeccion de la demanda es un escenario especial, pues es
complejo segmentar a los clientes respecto al tipo de diagnostico, pues podria hacerse una
clasificacion infinita; por lo que el articulo evidencia uno de los tantos algoritmos para clusterizar
a los pacientes seglin caracteristicas en comun, para lo que se debe tener conocimiento técnico
referente al ambito salud. No obstante, esto no lo vuelve una limitante para aplicar herramientas

de planificacion de requerimientos.

3.2.2 Caso de estudio 2: “Control de inventario con enfoque ABC en el departamento de

alimentos y bebidas del Hotel Oro Verde, Cuenca - Ecuador”

El segundo caso de estudio fue publicado en el afio 2019 por los académicos Serrano, Zurita
y Alvarez para la Revista Interdisciplinaria de Humanidades, Educacién, Ciencia y Tecnologia de
la UNEFM (Venezuela). El articulo de investigacion desarrolla un enfoque ABC para el control

de inventarios en el departamento A+B de un hotel ecuatoriano con el objeto de disminuir la
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pérdida de productos perecibles y tener mejor visibilidad de la rotacion de los inventarios de

1INsSumos.

e Problematica del sector

Una de las areas mas criticas en términos de gestion dentro de las empresas de hospitalidad
es la de Alimentos y Bebidas, también conocida como A&B o A+B; pues sobre ella recae la
responsabilidad de planificar y controlar los sistemas de inventario (Lopez, 2015). En un articulo
de investigacidn ecuatoriano se realizo un diagnostico (Viera et al., 2017) a los modelos de gestion
de inventarios en las actividades gastrondmicas de empresas hoteleras; donde concluian que los
gerentes eran conscientes de que muchas veces la falta de eficiencia en sus costos, se veia reflejada
en una débil gestion de sus inventarios (alimentos, vajilla, elementos de limpieza, entre otros),
pues presentaban problemas como roturas de stock, deterioro o vencimiento de existencias
perecibles, desconocimiento de la rotacion de inventario, compras innecesarias o repetitivas de
productos, entre otros varios. Es asi que, para una correcta administracion logistica en empresas
hoteleras, la planificacion tanto de sus compras como de sus inventarios es crucial al momento de

necesitar percibir ahorros econémicos.

e Diagnostico de la empresa

Serrano et al. (2019) describen el control de los inventarios de la empresa ecuatoriana en
cuestion como tradicionales, en el sentido en que el departamento A + B no hace mucho énfasis
en la administracion del inventario, por lo que no utiliza politicas que le faciliten costos minimos.
Los autores procedieron con el levantamiento de informacion del almacén del hotel, realizaron
entrevistas al personal y revisaron la documentacion historica. Los resultados de esta etapa fueron
un alto stock de existencias, deficiente gestion de compras (no todas las compras se realizan bajo

pedido) y desperdicios de materia prima en cantidades exageradas.
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e Propuesta de mejora

Primero se procede a clasificarlos segiin 3 rangos: Consumos (A), Movimiento (B) e
Inventario Medio (C); y ademas segun 3 criterios: Criticidad (evaluar qué puede ocasionar la falta
de este producto), Impacto (evaluar si incurre en los beneficios o costos del servicio) y Riesgo
(evaluar la probabilidad de retrasos en la entrega por parte de los proveedores). Y finalmente, se

establece una matriz de costo de adquisicion e indices de rotacion, pues esto facilita los calculos.

Tabla 23

Clasificacion segun zonas.

Clasificacion segun
Productos Consumo Movimiento Inventario Medio
Carnicos A B C

Nota. Tomado de “Control de inventario con enfoque ABC en el departamento de alimentos y bebidas del
Hotel Oro Verde, Cuenca—Ecuador”, por Serrano, Zurita y Alvarez, 2019.

La aplicacion se realizo en el departamento A&B a 60 productos que pertenecian a los
inventarios de la empresa hotelera en cuestion, donde sobre este total se aplico la técnica de

clasificacion ABC, obteniendo los resultados de la siguiente tabla.

Tabla 24

Clasificacion de inventario ABC segun costos de adquisicion e indice de rotacion.

Productos  Costos de Adquisicion Indice de Rotacion

Alto riesgo Alta Bajo
Estratégico Media Alto
Poco riesgo Bajo Bajo

Nota. Tomado de “Control de inventario con enfoque ABC en el departamento de alimentos y bebidas del
Hotel Oro Verde, Cuenca—Ecuador”, por Serrano, Zurita y Alvarez, 2019.

Luego, respecto a los costos de adquisicion e indices de rotacion (ver tabla 25), se obtiene

la siguiente clasificacion (ver tabla 26).
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Tabla 25

Costos de adquisicion e indices de rotacion.

Productos Costo de Salidas Inventario Inventario Final  Indice de
Adquisicion  Almacén Inicial ($) S Rotacion
() (kg)
Pollo 2,69 868,52 424,13 582.5 4,64
Cerdo 4,39 29,17 58,91 64,97 2,07
Res lomo 12,41 130,33 20,72 1017,62 3,12
Cerdo lomo 8,49 38,48 116,48 107,82 2,91
Pulpo 12,09 135,48 421,22 619,01 3,15
Camardn 8,50 296,95 375,62 361,76 6,35
Calamar 3,37 105,32 150,37 175,24 2,18
Cangrejo 21,56 8,19 58,00 148,76 1,71

Nota. Tomado de “Control de inventario con enfoque ABC en el departamento de alimentos y bebidas del
Hotel Oro Verde, Cuenca—Ecuador”, por Serrano, Zurita y Alvarez, 2019.

Tabla 26

Clasificacion de los productos en base a indicador.

Total Producto Peso especifico %
Zona Cantidad % Consumo Movimiento Inv. Medio Existencia
A 32 53,33 72,40 84,45 80,79 80,81
B 6 10,00 5,38 3,56 9,37 9,38
C 22 36,67 22,22 10,99 9,84 9,82

Nota. Tomado de “Control de inventario con enfoque ABC en el departamento de alimentos y bebidas del
Hotel Oro Verde, Cuenca—Ecuador”, por Serrano, Zurita y Alvarez, 2019.

Finalmente, de acuerdo a la clasificacion final del inventario, se desarrollan estrategias
acordes a su denominacion, por ejemplo, si son productos de alto riesgo, empezar un rastreo de
nuevas oportunidades de proveedor; sin son producto de bajo riesgo, sostener un bajo nivel de
inventario; y, sin son productos preferenciales, conservar la relacion actual de proveedor y

mantener la compra de altos volimenes en linea con la demanda.
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Tabla 27

Estrategias segun clasificacion ABC.

Productos Indice de Costo de Clasificacion final
Rotacion adquisicion
Pollo Alto Bajo Producto preferencial
Cerdo Bajo Bajo Producto de poco riesgo
Res lomo Bajo Alto Producto de alto riesgo
Cerdo lomo Bajo Alto Producto de alto riesgo
Pulpo Bajo Bajo Producto de poco riesgo
Camardn Alto Bajo Producto preferencial
Calamar Bajo Bajo Producto de poco riesgo
Cangrejo Bajo Alto Producto de alto riesgo

Nota. Tomado de “Control de inventario con enfoque ABC en el departamento de alimentos y bebidas del
Hotel Oro Verde, Cuenca—Ecuador”, por Serrano, Zurita y Alvarez, 2019.

e Resultados y conclusiones del caso de estudio

El principal resultado de la aplicacion de este modelo a los inventarios del departamento
A&B de un hotel es que la aplicacion del procedimiento permitio clasificar los 60 productos con
un enfoque multicriterio que permitié establecer distintas estrategias de gestion de inventarios
respecto a los costos de adquisicion y rotacion, los cuales se ven beneficiados al momento de

reducir los costos totales de inventarios.

A modo de conclusion, es importante que previamente a la aplicacion de herramientas de
planificacion de operaciones, se clasifiquen los inventarios, respecto a criterios como costos de
adquisicion o de posesion de inventarios; para que estos permitan plantear mejores estrategias
como: seleccion de proveedores, busqueda de descuento por volumenes de compra, entre otros.
También se concluye que para una empresa que posee en sus inventarios alimentos perecibles,
como es el caso hotelero descrito, conocer el indice de rotacion de sus productos genera buenos
indicadores de alerta para saber a cudles darle prioridad al momento de establecer estrategias de
venta (promociones regulares para evitar pérdidas) o de compra (énfasis en las relaciones con los
proveedores). Finalmente, utilizar un anélisis ABC multicriterio, permite establecer mas de 3

zonas, al momento de diferenciar a los articulos, y de la misma forma, al momento de establecer
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estrategias sobre ellos. Para el caso de estudio, permitio generar 4 zonas: alto riesgo, bajo riesgo,

preferenciales y estratégicos.

3.2.3 Caso de estudio 3: “Gestion de inventarios en la empresa Soho Color Salon & Spa en

Trujillo (Peru)”

El tercer caso de estudio fue publicado en el afio 2019 por los Pérez y Wong para la coleccion
de Cuadernos Latinoamericanos de Administracion de la Universidad El Bosque (Colombia). El
trabajo desarrolla la propuesta de mejora para la gestion de inventarios de una empresa de
servicios de belleza (spa) peruana. Se propone el uso de la clasificacion ABC para el inventario y

el calculo de los parametros logisticos para desarrollar una politica de renovacion de inventarios

Q.

e Problematica del sector

Segun Acevedo (s.f.), presidente de la Copecoh, el sector de las cadenas de servicio de
belleza en el 2018 ha crecido un 8%, por lo que el nivel de competitividad y el desarrollo de las
estrategias internas como externas, se han ido acelerando también. Orbegoso (2015) asegurd que,
para este tipo de casuisticas, la mejor decision es plantearse un manejo mas eficiente de los

inventarios para optimizar la utilizacién de sus recursos.

e Diagnostico de la empresa

Pérez y Wong (2019) revisaron la documentacion historica del periodo enero - junio 2018,
y observaron que la empresa en cuestion no maneja un correcto control de sus niveles de
inventario, por lo que esto se traduce en pérdidas econdmicas y demoras en los tiempos de
atencion (ir hacia la bodega del spa para verificar si efectivamente tienen el producto solicitado
por el cliente), ademds de que sus almacenes no lucen adecuadamente ordenados ni organizados.

Todas las solicitudes de compra de productos se realizan en base a la experiencia y en muchas
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ocasiones no se hace registro de las entradas y de las salidas en su almacén. En resumidas cuentas,

se necesita de herramientas de planificacion y gestion del inventario de caracter urgente.

e Propuesta de mejora

Los autores plantearon como mejora la aplicacion del principio de Pareto como un modelo
para garantizar una correcta clasificacion del inventario. La empresa cuenta con una variedad de
186 productos, de los que de acuerdo a su valorizacién o inversion se los dividio en 3 categorias:
38 productos en la zona A (inversion de S/ 298 681), 69 productos en la zona B (inversion de S/

60 292) y los 79 restantes en la zona C (inversion de S/ 15 107).

Tabla 28

Clasificacion ABC de los 186 articulos.

Participacion Clasificacion N  Participacion Inversion Participacion
estimada de N inversion
0% - 80% A 38 1.8 S/ 298,681.00 80%
81 —95% B 69 1.4 S/ 60,292.33 16%
96 — 100% C 79 1.2 S/ 15,107.70 4%
Total 186 S/374,081.03

Nota. Tomado de “gestion de inventarios en la empresa Soho color salon & spa en Trujillo (Pert)”, por
Pérez y Wong, 2019.

Luego, segtn la zona al que el producto pertenezca se le asignara una politica de manejo de

inventario, en base a las caracteristicas de cada zona explicadas en la siguiente tabla:

Tabla 29

Control de inventarios segun clasificacion ABC.

Grado de control Registros Prioridad
A Estricto Exactos, completos y detallados Alta
B Normal Normal Normal
C Mas simple Sencillos Baja

Nota. Tomado de “gestion de inventarios en la empresa Soho color salon & spa en Trujillo (Pert)”, por
Pérez y Wong, 2019.
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Luego de la clasificacion se tiene que los articulos A seran administrados a través del sistema
Q o de revision continua; los articulos B seran administrados s través del sistema P o de nivel
objetivo; y, por ultimo, los articulos C seran administrados también con el sistema Q. Para efectos

practicos, se eligen solo los 6 primeros articulos de tipo A para el desarrollo del calculo del tamatio

de lote EOQ.

Tabla 30

Articulos seleccionados de la zona A.

Id Producto Cantidad Costo unid Inversion Participacién
23 Tinte evolution 2697 S/21.50 S/ 57,985.50 15.50%
12 Blondor 500 gr 442 S/ 88.67 S/39,190.67 10.48%
20 Tinte color essence 2625 S/9.51 S/24,972.50 6.68%

11 Aceite propoleos 358 S/ 65.00 S/23,270.00 6.22%

1 Wellastrate intenso 823 S/ 20.83 S/ 17,145.83 4.58%

x 11
8 Keratina 121 S/99.83 S/ 12,079.83 3.23%

Nota. Tomado de “gestion de inventarios en la empresa Soho color saléon & spa en Trujillo (Pert)”, por
Pérez y Wong, 2019.

En primera instancia, se levanta informacion acerca de los costos de ordenar los articulos,
los cuales son calculados en base al costo-hora del personal encargado de la gestion de compras
(encargada de almacén, asistente, administradora).

Tabla 31

Costo de ordenar.

Costos ordenar pedido

Cargo Sueldo Hora trabajo al mes Tiempo Costo Costos
(horas) (hora)
Encargada del almacén S/ 1,300.00 200 3.00 S/6.50 S/19.50
Asistente S/ 950.00 200 4.00 S/4.75 S/19.00
Administradora S/ 3,000.00 200 2.30 S/ 15.00 S/34.50
Otros S/ 450.00 S/ 450.00
Total S/ 523.00

Nota. Tomado de “gestion de inventarios en la empresa Soho color salon & spa en Trujillo (Pera)”, por
Pérez y Wong, 2019.
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En segunda instancia, también se calculan los costos de mantenimiento de inventarios, los
que corresponden a costos por manutencion del almacén y existencias (luz, limpieza,
mantenimiento).

Tabla 32

Costo de posesion de inventario.

Costo de mantener inventario

Descripcion Costo
Alquiler S/ 675.00
Limpieza S/ 150.00

Luz S/ 180.00
Internet S/ 56.97
Mantenimiento S/2,250.00
Perdidas o mermas S/ 350.00
Total S/ 3,661.97

Nota. Tomado de “gestion de inventarios en la empresa Soho color salon & spa en Trujillo (Pert)”, por
Pérez y Wong, 2019.

Finalmente, utilizando la formula del célculo del tamafio de lote econémico (EOQ) y la

formula del Costo Total de la gestion de inventarios:

2 X Demanda anual X Costo de ordenar
EOQ =

Costo de almacenamiento

N *= Demanda anual /EOQ

Punto de reorden = Lead time X Demanda (t)
Costo Total = z C.Adquisicion + z C.Emisiéon + Z C.Posesion de inventarios

Utilizando un lead time = 3 dias, se obtienen la siguiente tabla de resultados:
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Tabla 33

Costos de inventario total.

Id Producto Demanda S:costo  H: costo Q*: Punto Costo total N Ne
pedido de cantidad de (S/) optimos  optimo
mantener  econdmica  reorden pedidos  al mes
23 Tinte 2697 S/81.07 S/567,63 28 62 73,740.46 97 16
evolution
12 Blondor 500 442 S/54.79 S/383.65 11 10 43,501.40 39 7
gr
20  Tinte color 2625 S/3491 S/244.46 27 61 31,666..48 96 16
essence
11 Aceite 358 S/32.53 S/227.80 10 8 25,573..54 35 6
propoleos
1 Wellastrate 823 S/23.97 S/167.84 15 19 19,719.29 54 9
intenso x 11
8 Keratina 11 121 S/16.89 S/ 118.25 6 3 12,775.04 21 3

Nota. Tomado de “gestion de inventarios en la empresa Soho color saléon & spa en Trujillo (Pert)”, por
Pérez y Wong, 2019.

A modo de comparacion y de observar los beneficios del proceso de mejora utilizando
herramientas de planificacion, en la tabla 34 se observan los resultados actuales versus los
propuestos.

Tabla 34

Costo de posesion de inventario.

Producto Lote Costo 6ptimo Lote Costo Diferencia s/ Diferencia
optimo actual actual %
Tinte evolution 28 S/ 73,740.46 450 186,047.69 112,307.22  0.61097771
Blondor 500 gr 11 S/ 43,501.40 74 53,650.42 10,149.01  0.05521302
Tinte color essence 27 S/ 31,666..48 438 78,658,02 46,991.54  0.25564503
Aceite propoleos 10 S/ 25,573..54 60 30,261.11 4,687.57 0.02550147
Wellastrate intenso 15 S/ 19,719.29 137 28,801.01 9,081.73 0.04940673
x 11
Keratina 11 6 S/ 12,775.04 20 13,773.54 598.51 0.00325603

Nota. Tomado de “gestion de inventarios en la empresa Soho color salon & spa en Trujillo (Pert)”, por

Pérez y Wong, 2019.

e Resultados y conclusiones del caso de estudio

El principal resultado de la aplicacion de este modelo en la empresa es que, gracias a la

aplicacion de las herramientas de clasificacion de inventarios y sistemas de renovacion de
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inventarios, tan solo evaluando 6 de los productos de un total de 38, se pudo ahorrar S/ 174 064

debido a que se consiguieron valores 6ptimos para el tamaio de lote.

Como conclusiones de este caso aplicado a la empresa Soho Color, se tiene que en definitiva
no todos los productos que maneja la empresa tienen las mismas necesidades de control logistico,
segun el valor o costo que represente en base al costo total, merecera mayor enfoque respecto al
detalle de su seguimiento. Ademads, utilizar modelo como el del EOQ, realmente da como

resultado mejores tamanos de lote, que minimizan el costo total de gestionar el inventario.

3.2.4 Caso de estudio 4: “Determinacion del tamaifio del pedido en el almacén de un

restaurante”

El cuarto caso de estudio fue publicado en el afio 2013 por los académicos Gonzalez, Garza
y Trujillo para la Revista de Ingenieria Industrial (Cuba). El articulo desarrolla la aplicacion de
tamafios de lote en el almacén de un restaurante, el cual registraba pérdidas que bordeaban los 5
000 dolares, ya que no contaba con un modelo de gestion de inventarios. Es por eso que, se
plantean las siguientes propuestas de mejora: clasificacion de inventarios ABC, pronostico de la

demanda y modelos de gestion de inventarios.

e Descripcion y problemadtica del sector

En el sector de restaurantes, una de las mas altas prioridades logisticas es la de manejar de
forma eficiente los almacenes de alimentos, es decir, la gestion de inventarios; pues, en su mayoria
los productos son perecibles (tiempo de vida limitado) y esto exige un mayor esfuerzo para evitar
cifras altas de pérdidas por insumos en mal estado. Sin embargo, contadas son las veces que el
aprovisionamiento en restaurantes se realiza en base a criterio de experto, lo que afecta

directamente a los indicadores de costo y mermas.

e Diagndstico del restaurante
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Se analizaron los indicadores econdmicos de los dos ultimos afios y respecto del 2009 se

percibio 6% menos de ingresos en el 2010, como se observa en la siguiente tabla.

Tabla 35

Comparacion de indicadores del restaurante.

Indicadores Ao 2009 Afio 2010
Ingresos ($) 6868.5 6408.8
Utilidades ($) 2735.9 2376.4
Costos y Gastos ($)  5585.3 5916.5

Nota. Tomado de “Determinacion del tamafio del pedido en el almacén de un restaurante”, por Gonzales,
Garza y Trujillo, 2013.

Normalmente dentro de la empresa la planificacion del abastecimiento se ha hecho en base
a juicio de expertos, sin contar con un analisis profundo del comportamiento de la demanda,
explicandose asi una de las razones por el aumento de los costos. Por ejemplo, las mermas de
productos en el almacén, que alcanzan los $ 2039,73. Ademas, el restaurante en cuestion no cuenta
con personal especializado en gestionar las 6rdenes de compra (no se conocen tampoco en qué
tamafio de lotes hacer los pedidos), ni maneja parametros fijos para la gestion de su inventario. El
almacén en cuestion no estd manejado bajo conceptos como gestion de inventarios o gestion de
compras, y es lo que se propone implementar en vista de que los indicadores econdmicos resaltan

un ineficiente desempefio en el tltimo afio.

e Propuesta de mejora

La mejora se plante6 bajo la secuencia de 5 pasos. El primero consiste en la seleccion de los
productos de mayor interés; esto en base a la utilizacion de la técnica ABC, o también conocida
como principio de Pareto, con el objetivo de garantizar que los productos en cuestion sean quienes
constituyan o el mayor valor monetario, o el mayor costo en mermas, o quienes aporten mas al
volumen de ventas (la regla la deciden los encargados del 4area). Como segundo paso se determina
el comportamiento de la demanda de los productos, para que seguidamente se pueda proyectar su

necesidad, a través de diversas técnicas de prondsticos. El tercer paso consiste en determinar todos
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los costos de inventario como la tasa anual de posesion de inventarios o el costo de ordenar. En
cuarto lugar, se establece el nivel de servicio esperado, el cual se refiere al grado en que se
cumplen los diferentes parametros que caracterizan al servicio ofertado. Y, por ltimo, como
quinto paso se tiene el calculo de las variables de inventario como: la cantidad 6ptima de producto
a solicitar, el nivel 6ptimo de inventario y las utilidades esperadas respecto al nivel de servicio
determinado en el paso anterior (Gonzdles C., Garza R. y Tryjillo 1., 2013). Se elabor¢ el siguiente

grafico para tener mejor visibilidad de las cinco etapas.

0 2. Pronostico . .
1. Analisis 3. Costos de 4. Nivel de 5. Parametros
dela . . . . )
ABC inventario servicio de inventario
demanda

Figura 18. Propuesta de mejora planteada por los autores.

La clasificacion ABC de los productos se realizé en base al criterio de costo de mermas, donde 11
de las 35 familias de productos analizadas significaban el 80% de estas pérdidas, siendo las
familias de liquidos, carnes y viveres (quienes representan aproximadamente el 34,29% del total).
En vista de que la familia de liquidos es la cual genera el mayor porcentaje de costos
representativos, se procede a realizar un segundo analisis ABC para determinar especificamente

a qué zona pertenece cada uno de ellos y proseguir con los siguientes pasos de la mejora.

Se tiene que, de los 57 productos pertenecientes a la categoria de liquidos, 12 acumulan el 81,77%
de los costos por mermas. De estos se seleccionan 4 para seguir con la implementacion de la
mejora (ver tabla 36).

Tabla 36

Productos seleccionados.

Producto UM Costo %
Cerveza Cristal lata  200.84 18.47
Cerveza Bucanero lata 180.28 16.57
Cerveza Cristal  botella 83.47  7.67
Cerveza Bucanero botella 7827 7.20

Nota. Tomado de “Determinacion del tamafio del pedido en el almacén de un restaurante”, por Gonzales,
Garza y Trujillo, 2013.
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Luego, se determina el pronostico de la demanda analizando su comportamiento a través de
distribuciones aleatorias, pues no se encontrd un patron para las necesidades de consumo sobre
un horizonte en particular. Es asi que, a través de la data historica de las ventas de los afios 2009
y 2010, se evaluaron distribuciones por cada uno de los 4 productos seleccionados. Se utilizan
pruebas de bondad de ajuste para aceptar estadisticamente la validez de cada propuesta. A
continuacion, se determinaron los parametros de inventario que mas se ajustaran a las
caracteristicas de almacén teniendo como valor actual del nivel de servicio en un 99%; sin
embargo, utilizando un software que maximiza los valores del nivel de servicio para obtener
mayores utilidades, arrojo como resultado que 66% es un nivel suficiente de servicio adecuado y
aceptable.

Tabla 37

Nivel de servicio del 66%.

Producto UM  Valor 6ptimo (u) Utilidad ($)
Cerveza Cristal lata 2688 2013.51
Cerveza Bucanero lata 1973 1352.61
Cerveza Cristal  botella 1605 1186.91
Cerveza Bucanero botella 1028 3411.88

Nota. Tomado de “Determinacion del tamafio del pedido en el almacén de un restaurante”, por Gonzéles,
Garza y Trujillo, 2013.

Finalmente, con el apoyo de una herramienta de simulacion, las relaciones tamafio de lote, costo
y utilidad, con el objetivo de establecer la cantidad 6ptima de producto a comprar, se obtuvo que
la cantidad de producto comprado actual, en su mayoria sobrepasa el tamafio de lote propuesto,
especialmente en el produto de cerveza Bucanero en lata (ver tabla 37). Ademas, realizando un
analisis de la variable costo, también muestra un resultado positivo por parte de la propuesta del

nuevo tamaiio de lote.

e Resultados y conclusiones del caso de estudio
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El principal resultado de la aplicacion de este modelo en el almacén de un restaurante es que
la mejora generd un aumento de las utilidades de 696,54 dolares y disminucion del costo final de

630,62 dolares en un horizonte de 3 semanas.

A modo de conclusion, el uso de herramientas de gestion de inventario para determinar
politicas de control de existencias genera mejores resultados en base a la reduccion de costos u
obtencion de utilidades; pues, son mucho mas precisas que el uso de conocimientos de experto
(siempre y cuando se construyan en base a informacion histérica real). Determinar tamafios de
lote y generar pronoésticos de la demanda mejorara el desempefio de los inventarios debido a que
son soluciones desarrolladas en base a datos que reflejan la realidad. En definitiva, un almacén
que pertenezca a un servicio como los restaurantes, requiere de la implementacion de sistemas

que gestionen su inventario, para no incurrir en pérdidas de grandes sumas de dinero.

3.2.5 Caso de estudio 5: “Propuesta de un sistema para el control de los inventarios de

agroquimicos a granel en una empresa de servicio de fumigacion para cultivos de caiia”

El quinto caso de estudio fue publicado en el afio 2019 por Parra y Gallego para el Programa
de Ingenieria Industrial de la Universidad Santiago de Cali (Colombia). El articulo de
investigacion presenta el desarrollo de una propuesta para optimizar el manejo de inventarios en

una empresa de fumigacion de cultivos de cafia, basada en el anélisis ABC de los inventarios.

e Caracteristicas y problematicas del sector

El autor detalla que los ingenios azucareros o empresas de cafia de azlicar mayormente
tercerizan las actividades del control de las malezas, por lo que empresas especializadas en este
tipo de operaciones, como los es la empresa del presente caso de estudio, se encargan de manejar

los inventarios de insumos necesarios para dicha actividad. Estas empresas presentan
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problematicas en la gestion de las materias primas necesarias para el cuidado post-cultivo

(fumigacion) de ingenios azucareros.

e Diagnostico de la empresa

Parra y Gallego (2019), para el recopilamiento de informacion, se bas6 en intervenciones
orales con el personal de la empresa, asi como la revision de informes sobre inventarios y base de
datos histérica de los mismos. Para el diagnostico recurrié al método ABC para la clasificacion
de las existencias. El autor menciona como principal problema, fruto del diagnostico, al control
del stock de productos quimicos, pues es donde se presentan pérdidas por vencimientos o
caducidad de estos. Segin informacidon proporcionada por el gerente general, el impacto
economico por mes generado por la mala gestion del inventario llega a 4% del valor de los 26

articulos agroquimicos, equivalente a $ 6 243 332.

e Propuesta de mejora

Parra y Gallego (2019) plantea la mejora de control de inventarios a través de un redisefio
de las politicas de inventario en base a los resultados del analisis ABC. En primer lugar, se realiza
el analisis del inventario de productos agroquimicos del afio 2017, clasificacion segun el modelo
ABC. Se encontraron 26 items, los que a partir de la valoracion del costo de cada uno de ellos se

hizo el ranking para calcular a qué zona pertenecen.



59

Tabla 38

Cdlculos de clasificacion ABC segun valoracion de pérdidas.

Nota. Tomado de “Propuesta de un sistema para el control de inventarios de agroquimicos a granel en
una empresa de servicio de fumigacion para cultivos de cafia”, por Parra y Gallego, 2019.

Se observa que la valorizacion del inventario equivale a § 156 111 746, donde 5 productos
(20% del total) representan el 79,09% de este costo total, lo cual hace sentido pues, son los
articulos que mas rotacion tienen y que se usan con mayor frecuencia en las actividades de
fumigacion. E1 20,91% restante de la valorizacion esta compuesta por los siguientes 22 productos
quimicos (3 pertenecientes a la zona B y 19 a la C) son insumos utilizados en operaciones menos
frecuentes como estimulacion de cultivos o malezas que necesiten tratamientos mas fuertes; por
lo que su demanda es intermitente y se los tiene en almacén por motivos de prevision y seguridad.
La propuesta de mejora planteada, a partir del analisis actual (ver figura 19), respecto al control

de inventarios involucra los siguientes aspectos:
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Primero, establecer un control con frecuencia diaria de los inventarios con el objetivo de
identificar stock deteriorado, insumos faltantes o sobrante y el estado salubre de estos. En el

diagrama siguiente se explica a detalle la propuesta:

Proceso de Entrega de materias jefe de logfstics

primas e insumos

Intervienen Control Diario Control Mensual
’ Jefe de Bodega ‘ Control de Existencias ‘ ‘
L g por equipo
Entrega por Indicador de cantidades Existencias Fisicas
i i = utilizadas Versus Existencias
Etlipgs de Trabejo sistema contable
i i Responsable Cantidadd
Lider Equipo ‘ antidad de empaques
‘ — existencias entregadas devueltos o entregados PQR presentadas por

periodo

Eficienciaen la

Colaboradores aplicacién de productos

Figura 19. Mejora para el control de inventarios.

Tomado de “Propuesta de un sistema para el control de inventarios de agroquimicos a granel en una
empresa de servicio de fumigacion para cultivos de caiia”, por Parra y Gallego, 2019.

Segundo, establecer instrumentos de medicion que faciliten el monitoreo del inventario y la
utilizacion de los insumos como el indicador de utilizacion de materia prima (diaria) que establece
la proporcion entre la cantidad solicitada de los productos y la cantidad consumida en las labores
diarias; el indicador de precision de devoluciones (diaria) que establece la proporcion entre
aquellos productos que fueron entregados para la labor de fumigacién y el momento de la
devolucion al almacén de los mismos; el indicador de eficiencia de los insumos (diaria) que
establece el rendimiento real de los insumos versus lo que esta dictaminado por el libro técnico;
el indicador de contabilidad del inventario (mensual): establece hacer monitoreo entre la cantidad
dispuesta en los registros de cada producto agroquimico y la cantidad real que se encuentra en las
bodegas; y, finalmente, el indicador de peticiones, quejas y reclamos (mensual) que establece la

dimension cuantitativa de los posibles reclamos que surjan por parte de los clientes.

e Resultados y conclusiones
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Se concluye que el analisis ABC permite conocer a qué articulos hay que tratar con mayor
rigurosidad al momento de establecer politicas de inventarios, pues los que pertenecen a la zona
A de esta clasificacion son los que representan aproximadamente el 80% de la valorizacion del
inventario. En este caso particular 5 de 22 articulos, acumulaban el 79,09% del costo total del
inventario. El impacto econdmico de la mejora es un equivalente al ahorro de $ 12 486 664;
gracias a las mejoras en la administracion de las politicas de inventarios, el afiadir cuadrillas
de control diario y mensual y la utilizacion de indicadores que sirvan como alertas que faciliten
el actuar rapido frente a fuertes desviaciones de los resultados esperados. Finalmente, se
recomienda aplicar la filosofia de Deming (PHVA) para estar constante mejora continua del
proceso de gestion de inventarios, para que se vayan implementando las medidas correctivas

pertinentes para mermar ineficiencias del proceso.

3.2.6 Caso de estudio 6: “Gestion de inventarios para reducir los costos de almacén de

Manpower Peru E.I.LR.L.”

El sexto caso de estudio fue publicado en el afio 2018 por Lopez y Galarreta para la Revista
de Investigacion Cientifica Ingnosis (Pert). El articulo de investigacion presenta el desarrollo de
un modelo de gestion de inventarios para reducir los costos del almacén de una empresa

tercerizadora de servicios.

e Problematica del sector

Las empresas tercerizadoras deben estar listas para poder brindar correctamente los
servicios a sus clientes; por lo que llevar el control de sus inventarios es una de sus prioridades si
es que los materiales dentro de sus almacenes son los que le permiten realizar con prontitud y

excelencia las actividades de su giro de negocio.

e Propuesta de mejora
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Lopez y Galarreta (2018) realizaron en primera instancia el andlisis de los inventarios
utilizando la ley de Pareto (80/20). Se tuvo como criterio la valorizacion de la inversion de cada
uno de las familias de articulos, es decir (Cantidad x Costo). De acuerdo a este valor acumulado,
se subdividio el total de 22 familias de productos en 3 zonas. La zona A que incluye a las pinturas,
triplay, limpieza, tornillos/clavos/pernos, uniforme, gasfiteria, cintas, accesorios de trabajo y
cerrojos, 9 familias que representan el 80,98% de la inversion total en existencias. La zona B
conformada por el thinner, guantes, bisagras, valvulas, otros, brochas y lijas, 6 familias que
representan el 15,59% de la inversion total de las existencias. Y, por ultimo, la zona C representada
por las lijas, calzado, detergente, tintas para madera, espatulas, uniones y abrazaderas, 7 familias

que representan apenas el 3,43% del valor total de los inventarios.

Tabla 39

Clasificacion ABC de las familias pertenecientes al almacén de la empresa.

Nota. Tomado de “Gestion de inventarios para reducir los costos del almacén de Manpower Pert
E.LR.L.”, por Lopez y Galarreta, 2018.
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El siguiente paso es analizar la demanda de los productos, segin la familia a la que
pertenecen. Los autores deciden realizar los calculos con solo tres de las familias de la zona A:
pintura, triplay y limpieza. Para estas tres, se calcula la ecuacion de la demanda con el método
de regresion lineal, para luego calcular el valor pronosticado de los valores en los 11 meses

siguientes (ver tabla).

Pintura: Y = —0.2976(X) + 24.214
Triplay: Y = —0.7738(X) + 15.382
Limpieza: Y = —0.2976(X) + 24.214
Tabla 40

Proyeccion de la demanda y costos por familia del inventario.

Nota. Tomado de “Gestion de inventarios para reducir los costos del almacén de Manpower Peru
E.LR.L.”, por Lopez y Galarreta, 2018.

Lépez y Galarreta (2018) evaluaron las fluctuaciones de la demanda de cada familia y
propusieron el sistema de inventarios P con demanda probabilistica. Seguidamente se pasa al
calculo del stock de seguridad (SS) de acuerdo al nivel de servicio, por lo que para calcularlo
se usa la siguiente formula:

Cantidad de articulos utilizados
" Cantidad de articulos utilizados + Cantidad de articulos inservibles
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En la siguiente tabla elaborada por los autores, se utilizan los valores de esta para calcular el

N.S. de las familias de productos, teniendo como resultados: 95,91% (Z=2.04).

Tabla 41

Cantidades necesarias para calcular el N.S.

Nota. Tomado de “Gestion de inventarios para reducir los costos del almacén de Manpower Pera
E.LR.L.”, por Lopez y Galarreta, 2018.

Luego, conociendo el valor del lead time segiin familias: pintura y triplay (0,2 meses) y
limpieza (0,1 meses); se procede a calcular los stocks de seguridad (ver tabla 55) utilizando la
siguiente formula:

SS=ZxolL
Tabla 42

Inventario de seguridad por familia.

Nota. Tomado de “Gestion de inventarios para reducir los costos del almacén de Manpower Pera
E.LR.L.”, por Lopez y Galarreta, 2018.

Teniendo entonces el valor del SS, se procede con la identificacion de los costos de
adquisicion, costos de ordenar y costos de posesion de inventarios, para determinar la politica

de EOQ, hallando justamente el tamafo de Q*.

2 X Costo de ordenar X Demanda anual

Costo de inventario

ROP = Demanda X Lead time + SS
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Demanda Q X C.inventario S
Costo anual = C.ordenar X + + C.unitario X Demanda

Q 2

Tabla 43

Resultados cdlculo sistema Q.

Nota. Tomado de “Gestion de inventarios para reducir los costos del almacén de Manpower Peru
E.LR.L.”, por Lopez y Galarreta, 2018.

Finalmente, se hizo comparacion entre los costos totales sin la propuesta y usando la nueva
politica de inventario por cada familia de manera independiente. Los resultados fueron favorables,
especialmente porque hicieron notar los ahorros al momento de generar menos pedidos anuales y
en menores cantidades que las actuales, sin dejar de atender a la demanda esperada. Por ejemplo,
en la familia de pinturas, se ahorraron S/ 5 801,89 (21,48%), en la familia de triplay, S/ 2 706,05

(40,79%) y en la familia de limpieza se ahorraron un total de S/ 335,55 (7,54%).

e Resultados y conclusiones

Los costos relacionados a la gestion de inventarios se redujeron en un 23,21%, pues de S/
38 102,57, tras la implementacion del modelo, disminuyeron hasta llegar a S/ 8 843,49. Ademas,
la utilizacion de pronosticos permite tener un estimado lo mas cercano posible al comportamiento
de la demanda, lo cual da lugar a establecer mejores politicas de inventario y se obtienen los datos
de demanda anual correspondientes. Adicionalmente, realizar el anélisis ABC a nivel de familias
es beneficiosos pues reduce la cantidad de calculos previos al final que se debe hacer para la
seleccion de parametros de politica de inventario, por lo que es una buena alternativa si se tienen
articulos con rasgos en comun. Finalmente, establecer el valor del stock de seguridad segtn el

nivel de servicio que se desea ofrecer permite controlar con mayor precision las ocasiones de
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rotura de stock, y esto va a depender también de a qué articulos se los va a considerar con ese

N.S., pues este tipo de politicas aplica muy bien a quienes son categorizados como clase A.

3.3  Mejoras en empresas distribuidoras o comercializadoras

3.3.1 Caso de estudio 7: “Gestion de politicas de inventario en el almacenamiento de

materiales de acero para la construccion”

El séptimo caso de estudio fue publicado en el afio 2018 por Contreras, Atziry, Martinez y
Sanchez para la Revista de Ingenieria Industrial (Chile). Este articulo de investigacion plantea la
administracion de politicas de inventario para los almacenes de una empresa comercializadora de
aceros para la construccion con el fin de optimizar el funcionamiento del sistema Q actual de la

empresa.

e Descripcion y problemadtica del sector

En el sector de distribucion masiva de productos, la gestion de los inventarios es
fundamental para evitar pérdidas, pues los inventarios suelen representar entre el 50% y 70% de
los activos en las empresas de este sector; por lo que gran parte de su capital se encuentra alli
inmovilizado. Disponer de politicas de inventario adecuadas para el desarrollo de un negocio de
corte distribuidor es necesario y decisivo para dar correcta cobertura al plan de ventas
organizacional. Estas politicas expresan el nivel de dias de ventas futuras con el que la
distribuidora estd lo suficientemente abastecida, sin que afecte de manera negativa los costos

financieros.

e Diagndstico de la empresa

Contreras et al. (2018, p. 9) describen los siguientes problemas en la empresa en cuestion. El
primer problema es que la empresa no cuenta con un método para llevar el control de sus

inventarios, lo cual genera un incumplimiento de aproximadamente el 35% de los pedidos de sus
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clientes en términos de plazos, y un 27% en términos de totalidad de envio. Esta situacién ha dado
como resultado la pérdida del 12% de su clientela. El segundo problema trata de que, a
consecuencia del incumplimiento de los requerimientos, se generan en un 45% re procesos, en un
60% sobretiempos y en un 85% el uso de las horas extras de los trabajadores. Ademas, de un
aumento del gasto administrativo (35%). Y el tltimo problema se relaciona a los costos asociados
por la falta de una metodologia para la gestion del inventario, que tiene un valor de $ 28 536, aun

sin considerar las pérdidas por ventas no realizadas.

A continuacion, se muestra el catadlogo de materiales que la empresa comercializa.

Tabla 44

Catalogo de materiales de la empresa comercializadora.

Nota. Tomado de “Gestion de politicas de inventario en el almacenamiento de materiales de acero para la
construccion”, por Contreras et al., 2018.

Ahora, para la aplicacion del modelo de gestion de inventarios, se define utilizar los 20 articulos

detallados en la tabla 44.
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e Propuesta de mejora

Se van a desarrollar politicas de inventario que permitan devolver la credibilidad a la
empresa, por lo que a partir de modelos matematicos se analizard el comportamiento de la
demanda de los materiales listados anteriormente (20). A través del calculo del coeficiente de
variabilidad (CV), se va a establecer si a los articulos les corresponde un analisis de demanda
probabilistica o deterministica, pues para ambos casos existe un diferente planteamiento de
sistemas de renovacion de inventarios. En la tabla 45, los autores calcularon los valores del CV

para cada articulo.

Tabla 45

Determinacion del modelo segun CV para cada articulo.

Nota. Tomado de “Gestion de politicas de inventario en el almacenamiento de materiales de acero para la
construccion”, por Contreras et al., 2018.
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Luego de asignarsele un modelo a cada articulo, se procede con el calculo de los valores
necesarios para cada uno de ellos. El modelo deterministico sera desarrollado a través del sistema
Q (EOQ) de renovacion de inventarios; y el modelo probabilistico a través de un sistema Q con
demanda desconocida y desviacion estandar (q, R). En las tablas 46 y 47, se muestran los

resultados obtenidos para los articulos 13 (deterministico) y 14 (probabilistico).

Tabla 46

Resultados para el modelo deterministico.

Nota. Tomado de “Gestion de politicas de inventario en el almacenamiento de materiales de acero para la
construccion”, por Contreras et al., 2018.

Tabla 47

Resultados del modelo probabilistico.

Nota. Tomado de “Gestion de politicas de inventario en el almacenamiento de materiales de acero para la
construccion”, por Contreras et al., 2018.

Finalmente, aplicados los métodos, se presentan los resultados de las politicas de renovacion de

inventario y sus costos logisticos asociados, fruto de la propuesta de mejora.
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Tabla 48

Politicas de inventario para el método deterministico.

Nota. Tomado de “Gestion de politicas de inventario en el almacenamiento de materiales de acero para la
construccion”, por Contreras et al., 2018.

Tabla 49

Politicas de inventario para el método probabilistico.

Nota. Tomado de “Gestion de politicas de inventario en el almacenamiento de materiales de acero para la
construccion”, por Contreras et al., 2018.

Los resultados finales de la propuesta se ven reflejados en el ahorro de presupuesto generado
por la aplicacion de la mejora en las politicas de inventarios. Se reduce en un 30% el presupuesto

asignado a la gestion de inventarios de la empresa.
e Resultados y conclusiones del caso de estudio

Se concluye que usar el coeficiente de variacion es una técnica adecuada para determinar
qué tipo de modelos de politicas de inventarios usar, en el caso de estudio, permitié conocer que,

de los 20 articulos en cuestion, 16 son probabilisticos y 4 deterministicos. Segun esto se les asigno
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el modelo Q correspondiente. Ademas, hacer calculos y usar modelos matematicos que permitan
determinar politicas de inventario mas exactas a las caracteristicas de la demanda de los articulos,
en definitiva, reduce el error en la planificacion del aprovisionamiento de materia prima y en

efecto reduce los costos de mantenimiento de inventario, de adquisicion y de gestion de compras.

3.3.2 Caso de estudio 8: “Gestion de inventarios para distribuidores de productos

perecederos”

El octavo caso de estudio fue publicado en el afio 2017 por Escobar, Linfati y Jaimes en la
Revista Cientifica Ingenieria y Desarrollo (Colombia). El articulo de investigaciéon comprende el
desarrollo de una politica de gestion de inventarios para una empresa distribuidora de pescado

fresco, con el objetivo de generar la mayor cantidad de utilidades utilizando la simulacion.

e Descripcion y problematica del sector

La industria del aprovisionamiento busca asegurar la disponibilidad de los bienes necesarios
para la realizacion de las actividades del dia a dia de las empresas minoristas a las que abastece.
En el caso de la distribucion de alimentos perecederos, es decir, de alimentos de tiempo de vida
corto, la rapidez y eficacia del control logistico que posea es fundamental. Ademas, también es un
factor critico para evitar pérdidas de grandes sumas de dinero por materia prima inservible o

ventas no realizadas por falta de stock.

e Diagnostico de la empresa

Escobar, Linfati y Jaimes (2017) describen la mayor preocupacion de la comercializadora
de pescado como la determinacion del tamafio de lote a pedir por cada tipo de insumo, teniendo
en cuenta las variaciones respecto a la demanda y lead time. Adicionalmente, el problema se
vuelve de mayor relevancia cuando se trata de productos con tiempo de vida cortos que hacen mas

critico el planeamiento de la rotacion de estos.
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e Propuesta de mejora

Como parte de la propuesta de mejora, lo primero es determinar las distribuciones de
probabilidad de la demanda de los productos (en kilogramos) y el lead time (en dias) de los
proveedores en base a informacion historica de dos afios de funcionamiento de la empresa. Para
efectos de simplificacion de la presentacion de tablas, solo se va a evaluar cuatro de los productos
que comercializa la empresa, que en este caso serian los productos estrella: Merluza, Mero-
Cherna, Pargo Platero y Corvina. Las distribuciones fueron escogidas de acuerdo a dos pruebas
de bondad de ajuste: Chi-Cuadrado y Kolmogrov-Smirnov. Los resultados se muestran en la tabla

50, elaborada por los autores.

Tabla 50

Ranking de las distribuciones de probabilidad de la demanda segun los productos.
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Nota. Tomado de “Gestion de Inventarios para distribuidores de productos perecederos”, por Escobar,
Linfati y Jaimes, 2017.

La distribucion de probabilidad del lead time es Uniforme y para la demanda usan Weibull
y Rayleigh. Adicionalmente a la demanda y lead time, se va a necesitar conocer los valores de:
costo unitario, precio de venta, costo de ordenar, costo me posesion de inventarios y los valores
del inventario inicia por cada producto. A modo de ejemplo, se muestran los valores para el

producto Mero-Cherna.

Tabla 51

Datos del producto Mero-Cherna.

Adquisicion [/kg.] 7.276
Pedido [$/Orden] 500

Mantenimiento [$/dia*kg] 1.097
Valor Venta [$/kg.] 15.600

Nota. Tomado de “Gestion de Inventarios para distribuidores de productos perecederos”, por Escobar,
Linfati y Jaimes, 2017.

Tabla 52

Inventario inicial del producto Mero-Cherna.

Dias
... S - Inventario
Simbolo - Inicial [kg.]
Almacenamiento
Io 0 y
1 1 60
L 2 40
I 3 0
I 4 >

Nota. Tomado de “Gestion de Inventarios para distribuidores de productos perecederos”, por Escobar,
Linfati y Jaimes, 2017.

Para el planteamiento del modelo se establecen las siguientes restricciones: la cantidad
minima por orden es de 20 kilogramos, mientras el inventario sea de 10 kilogramos y el tiempo
maximo para que un producto esté inventariado es de 4 dias. Los resultados de la simulacion se

encuentran en la tabla 53, con valores de S = 50kg y s = 10kg.
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Tabla 53

Modelo de simulacion para el producto Mero-Cherna.

Nota. Tomado de “Gestion de Inventarios para distribuidores de productos perecederos”, por Escobar,
Linfati y Jaimes, 2017.

Luego, se modifica el modelo con el fin de calcular qué valores de S y s son los que determinar la

mejor utilidad posible.
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Tabla 54

Resultados del modelo de simulacion del producto Mero-Cherna.

Nota. Tomado de “Gestion de Inventarios para distribuidores de productos perecederos”, por Escobar,
Linfati y Jaimes, 2017.

[IP=2]
S

Finalmente, se obtienen los valores de (inventario minimo) y “S” (inventario maximo)

optimos en la tabla 54. Se selecciona el escenario 2, pues es quien maximiza el valor de la

utilidad (Media$).

e Conclusiones del caso de estudio

Se tiene como conclusion que, al estar frente a productos que tienen una demanda aleatoria,
el uso de distribuciones de probabilidad es de mucha ayuda para determinar un pronostico mas
acertado. Asimismo, el uso de la simulacion para determinar mejores politicas de inventario en
base a la maximizacion de la utilidad es de mucho provecho para las empresas que tienen regular
cantidad de variables de entrada, pues son mas sencillos de implementar con el uso de

herramientas basicas como Excel, por lo que el costo es reducido.

3.3.3 Caso de estudio 9: “Analisis de la cadena de suministro por clasificacion ABC: el caso

de una empresa mexicana”

El noveno caso de estudio fue publicado en el afio 2019 por Acosta, Leéon y Limén para la

Revista Academia y Negocios (Chile). El articulo de investigacion realiza el estudio de una
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empresa logistica mexicana para reducir los costos de almacenamiento de sus bodegas de

productos.

e (aracteristicas y problematica de la industria

La industria del almacenamiento de productos perecederos que necesitan de procesos de
congelamiento y refrigeracion necesita de la asimilacién de buenas practicas de conservacion del
producto y también de la gestion de inventarios o existencias. Las problematicas a considerar son
el estricto control de higiene para las mercancias en almacén, asi como la gestion exhaustiva FIFO

de los productos en funcién de monitorear las fechas de caducidad de los mismos.

e Diagnostico de la empresa

Acosta (2019) describe a esta empresa de congelacion, refrigeracion y secado de productos
perecederos como una empresa que administra una gran demanda de solicitudes de servicios,
como el congelamiento de carnes, frutas y verduras, las 24 horas del dia. El operador logistico
también se encarga de la distribucion de los productos a demanda de sus clientes, a través de

subcontrataciones con empresas de transporte.

Figura 20. Cadena de suministro de la empresa mexicana.

Tomado de “Andlisis de la cadena de suministro por clasificacion ABC: el caso de una empresa
mexicana”, por Acosta et al., 2019.

Los autores mencionan que, debido a la magnitud de operaciones de la empresa y la cantidad
de clientes, se sugiere una clasificacién mas rigurosa respecto al inventario de la empresa con el
objetivo de llevar un control mas sofisticado de las existencias, generando mejores practicas al
momento de hacer control de estos. A pesar de que la empresa cuente con un registro detallado de

las existencias de su almacén y realice el control de entradas y salidas, lo cual es un punto a favor,
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carece del seguimiento del flujo de los productos, pues tanto el tener situaciones de
sobreabastecimiento como de desabastecimiento genera costos (dinero retenido) y pérdidas (de

potenciales ventas) respectivamente.

e Propuesta de mejora

La propuesta de mejora se basa en determinar a qué zona de la clasificacion ABC pertenecen
los 126 articulos que administra la empresa en cuestion. La clasificacion ABC tomo6 en
consideracion la ratio precio-costo, es decir, la utilidad percibida respecto a la venta de los
articulos refrigerados o congelados. En la tabla 55, se observa un extracto de los calculos de 9

productos.

Tabla 55

Clasificacion de los articulos ABC.

Nota. Tomado de “Analisis de la cadena de suministro por clasificacion ABC: el caso de una empresa
mexicana”, por Acosta et al., 2019.

Luego de hacer el ordenamiento de los articulos segin el valor acumulado de la utilidad que
representan del total, se obtuvo lo siguiente. Veintiocho productos pertenecen a la zona A, quienes

representan un 79,89% de la utilidad total; en esta clasificacion, se encuentran aquellos items que
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generan la mayor cantidad de beneficios por utilidades, por lo que se debe poner mas atencion a
su ubicacion en el almacén y a la logistica de su aprovisionamiento. Cuarenta y cuatro productos
pertenecen a la zona B, quienes representan el 15% de las utilidades totales. Estos articulos, se
consideran necesarios para la diversificacion de la cartera de clientes de la empresa, sin embargo,
no son influyentes al momento de aumentar la utilidad total. Y, por Gltimo, cincuenta y cuatro
productos pertenecen a la zona C, representando un poco menos del 5% de la utilidad de la
empresa. Los productos pertenecientes a esta categoria si se consideran importantes, pues
complementan las ventas de los pedidos de los productos pertenecientes a la zona A, a pesar de

que no significar mucho para el valor de ventas. Se prefiere ubicarlos en lugares poco concurridos.

Tabla 56

Resultados del analisis ABC.

Participacion  Clasificacion Participacion Ventas Participacion
. n
estimada den den totales de ventas
0% - 80 % A 28 33% 31372.91 80%
81 % -95% B 44 35% 5934.65 15%
96 % - 100% C 54 43% 1963.71 5%
39271.27

Nota. Tomado de “Analisis de la cadena de suministro por clasificacion ABC: el caso de una empresa
mexicana”, por Acosta et al., 2019.

Como se observa en la tabla 56, los productos congelados asociados a la zona A, representan
utilidades de $ 31 372 mientras que los que estan ubicados en la zona B y C completan los $ 7

898 faltantes. En el siguiente diagrama de Pareto se explican graficamente los resultados.
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Figura 21. Gréfico de Pareto de la clasificacion ABC.

Tomado de “Andlisis de la cadena de suministro por clasificacion ABC: el caso de una empresa
mexicana”, por Acosta et al., 2019.

e Resultados y conclusiones

Se tiene como resultado del estudio, el conocer qué articulos representan la mayor cantidad
de ventas con el objetivo de que se le de un seguimiento riguroso al control de sus inventarios, ya
sea para evitar el vencimiento de los productos o para elegir con mayor minuciosidad a los
proveedores. Ademas, la rentabilidad de la empresa se ve mejorada por la priorizacion de los
productos presentes en sus bodegas, pues de acuerdo a ello podra sopesar con mayor precision el
esfuerzo del personal de manipulacion de existencias. Por ende, se concluye que los estudios de
inventarios incrementan la certidumbre al momento de realizar las actividades de abastecimiento,

especialmente en empresas en donde todo su valor se encuentra expresado en sus bodegas.

3.3.5 Caso de estudio 10: “Analisis para la mejora en el manejo de inventarios de una

comercializadora”

El décimo caso de estudio fue publicado en el afio 2017 por Jara, Sdnchez y Martinez para

la Revista de Ingenieria Industrial de la Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla
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(México). El articulo de investigacion desarrolla la aplicacion del método Q para el calculo del

EOQ y ROP de una empresa comercializadora de autopartes.

e Problematica de la industria

Entre los afnos 20212 y 2017, los principales paises exportadores de autopartes han sido
México, Japon, Estados Unidos China, Brasil y Corea (Dane, 2017). La industria de las empresas
comercializadoras de autopartes esta mas relacionada a temas de importaciones, pues como se
menciono anteriormente, son muy pocos los paises que producen este tipo de partes a gran escala.
El principal inconveniente logistico de las empresas en cuestion estd en el abastecimiento de sus
SKU, pues debido a la variabilidad poco controlable del lead time de sus proveedores de repuestos,
es necesario darles un control riguroso a las 6érdenes de compra interna para evitar excesos 0
desabastos de inventario. Los autores consideran necesario actualizar los sistemas de reposicion

de inventarios, previo una reclasificacion ABC de los articulos.

e Diagnostico de la empresa

Jara, Sanchez y Martinez (2017), tras el analisis de la demanda y la realizacion de entrevistas
al personal, concluyeron que el principal problema de la comercializadora se debia a la politica
ROP del inventario, pues el establecimiento de las variables de entrada del modelo fue hecho 8
aflos atras, por lo que los resultados aplican a un escenario desactualizado. Eso causa un célculo

del stock de seguridad ineficiente.

e Propuesta de mejora

En primer lugar, los autores realizaron una nueva clasificacion ABC de los 10 articulos en
cuestion, segun el volumen de ventas anual (1 983 917 unidades). Gracias a esta clasificacion se
obtuvo que el 80% del volumen de ventas se encuentra acumulado en la zona A con un valor de

1 584 389 unidades de articulos; el 15% del volumen de ventas abarca 300 078 unidades de
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articulos pertenecientes a la zona B; y, finalmente, el 5% del volumen de ventas pertenece la zona

C del diagrama de Pareto, representando tan solo a 99 450 unidades de articulos.

Tabla 57

Nueva clasificacion ABC.

Clase Numero de items
de la nueva
clasificacion

A 104
B 336
C 2,328

Nota. Tomado de “Analisis para la mejora en el manejo de inventarios de una comercializadora”, por Jara,
Sanchez y Martinez, 2017.

Para la segunda etapa de la mejora, se calcularon los nuevos sistemas de renovacion de
inventario EOQ y ROP, considerando la siguiente informacion: la demanda anual de los productos
es uniforme por cada tipo de material; el lead time del proveedor es variable por tipo de producto
y oscila entre los 30 y 180 dias (1 a 3 meses); y los costos de ordenar, posesion de inventarios y
adquisicion de articulos es independiente por tipo de producto. Finalmente se realizaron los

calculos correspondientes utilizando las férmulas presentadas a continuacion.

2 X Costo Ordenar X Demanda Anual
EOQ =

Costo de Posesion de Inevntarios

Demanda Anual)

Cantidad de Pedidos = ( £00

Catidad de dias laborables en el aiio
EOQ

Tiempre entre Pedidos =

Demanda Anual

Demanda diaria = Cantidad de dias laborables en el afio

ROP = Demanda diaria X Lead Time
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Demanda Anual
EOQ

EO
Costo Total Anual = ( ) X Costo Ordenar + (TQ> X Costo Posesion

En la siguiente tabla se muestran los calculos finales del EOQ y ROP.

Tabla 58

Cdlculos de la nueva politica Q.

Ranking  Material Q*  Nuevo ROP Actual ROP Diferencia ROP

1 259420923 71,996 105,120 95,00 10,120
2 146611939 4,305 46,560 16,800 29,760
3 319544987 10,696 25,200 4,896 20,304
4 197774888 2,756 10,035 4,000 6,035
5 498576895 21,543 24,480 13,000 11,480
6 192898821 28,774 21,840 20,000 1,840
7 147824863 28,746 32,760 10,000 22,760
8 111826963 12,576 7,830 9,304 (1,474)
9 283460893 1,589 6,930 5,000 1,930
10 432537844 2,119 5,940 4,000 1,940

Nota. Tomado de “Analisis para la mejora en el manejo de inventarios de una comercializadora”, por Jara,
Sanchez y Martinez, 2017.

Se observa en la tltima columna de la tabla 58 que, en el caso de los diez materiales, el delta
(diferencia entre politica ROP antigua y nueva) del valor ROP es mayor en escenarios de
desabastecimiento y menor para escenarios de sobreabastecimiento. Esto demuestra que, los
valores para la anterior politica de inventarios evidentemente necesitaban una actualizacion de sus

valores para evitar desfases al momento de realizar las funciones de compras en la empresa.

e Resultados y conclusiones

Se concluye que tener una correcta y actualizada administracion de los inventarios, hace
mas eficiente las funciones de compra, especialmente en empresas comercializadoras, donde su
ganancia se encuentra en el beneficio que pueda encontrar por la venta minorista de articulos.
Ademas, la reclasificacion del inventario a través del método ABC resulta de gran utilidad al
momento de querer dar mayor énfasis a los productos que representen el mayor volumen de

ventas, pues aquellos que salgan seleccionados para pertenecer a la zona A, representaran por lo
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menos el 80% de los beneficios. Finalmente, se encontr6 una gran diferencia entre los puntos de
reorden (ROP) anterior y el propuesto, razon por la cual la empresa presentaba casos de rotura de

stock e insatisfaccion en el tiempo de entrega de los pedidos, por parte de sus clientes.
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Conclusiones

En el presente capitulo se detalla un conjunto de conclusiones como evidencia del analisis de

la informacion recolectada previamente.

Las herramientas de diagnostico son realmente efectivas cuando de describir la
situacion actual se trata (diagrama de flujo, FODA), indagar sobre posibles fuentes de
ineficiencia (cadena de valor o diagrama de Ishikawa) o descubrir cuantitativamente la
aportacion de una parte frente al todo (diagrama de Pareto). En los casos de estudio
analizados, la mayoria de los autores utilizaron como minimo una herramienta de
diagndstico para poder comprender el estado actual en que se encontraba la empresa de
interés, etapa importante del desarrollo de la mejora, pues al final de la aplicacion, esta
informacion inicial es la que permite comparar o validar qué tan buena ha sido la
seleccion de dicha propuesta.

Se concluye también que la aplicacion de herramientas de operaciones, como el plan
agregado, el plan maestro y el plan de requerimiento de materiales, en muchas
ocasiones se han desarrollado de manera consecutiva, con la intencion de aprovechar
sus beneficios de manera individual, pero también el beneficio integral que viene
aunado al implementar las 3 herramientas como propuesta de mejora. El plan agregado
implementado en empresas de servicio sirve también como una especie de
programacion de la capacidad del personal o capacidad de prestacion de los servicios;
el plan maestro desagrega los resultados que se puedan obtener gracias a los pronodsticos
de demanda y el MRP complementa tanto a la gestion de inventarios, como a la gestion
de compras en una empresa.

El grado de impacto econdmico que tiene la gestion de inventarios en los sectores donde

los materiales o insumos que manipulan tienen un corto tiempo de vida o son sensibles
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a la manipulacion, es realmente positivo para el caso de restaurantes, distribuidoras de
productos perecibles y hoteles. El poseer un plan de gestion de inventarios adaptado a
sus necesidades les ha permitido, en primer lugar, evitar pérdidas al reducir las mermas
de alimentos y, en segundo lugar, generar ahorros en el orden de los miles de ddlares
por la disminucion de ventas perdidas (roturas de stock).

Calcular pronosticos de la demanda en empresas de servicios como en distribuidoras es
igualmente favorable que calcularlo para empresas manufactureras, pues da una mejor
idea de las cantidades para los que la empresa debe estar preparada al momento de
planificar su capacidad de atencion o distribucion. Se ha evidenciado que es importante
también la eleccion del método de prondstico, pues a medida que este represente de
forma mas precisa el comportamiento de la demanda, se obtendran mejores resultados
en la planificacion. Se pueden utilizar tanto métodos de prondsticos de series de tiempo
como el uso de distribuciones aleatorias para obtener las proyecciones.

Finalmente, empresas del sector servicios y distribucion han aprovechado de manera
sustancial las ventajas de la aplicacion de herramientas de planificacion de operaciones
y gestion de inventarios, a pesar de que muchas veces éstas hayan sido en un inicio
pensadas solo para solucionar problemas logisticos u operacionales de lineas de
produccion o empresas manufactureras. No obstante, el campo de investigacion sigue
siendo reducido para este grupo de sectores prestadores de servicio. De todas formas,
los excelentes resultados econdmicos dan pie a dinamizar las publicaciones que

contengan el fondo del presente trabajo de investigacion.
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