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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion se elabora a partir de la necesidad de reducir los
niveles de inventario de producto terminado en la empresa Calzatura Moreyka, lo cual
representa dinero inmovilizado, que posteriormente se convertiran en costos. Por ello, se
trabajard en la disminucion de estos inventarios como tema principal, buscando optimizar

la gestion de inventarios que existe actualmente.

Para lograr dicho objetivo, se propone la utilizacién de la metodologia Collaborative
Planning Forecasting and Replenishment (CPFR) junto con los pronosticos ARIMA,
mejorando la gestidn de inventarios e implementando la prediccion del comportamiento
de la demanda. Esta mejora se obtendra a través de la mejora de los procesos como de los

correctos prondsticos a realizarse.

El proyecto esta dividido en 4 capitulos. Durante el capitulo 1 se formulara el problema
principal de acuerdo con los antecedentes presentes en el sector, los objetivos y la
propuesta de solucion que abarcan las posibles técnicas a utilizar para atacar las causas
que originan el problema. Asimismo, se realizara el marco tedrico y el estado del arte
explicando casos de éxito sobre la utilizacion de las técnicas de solucion planteadas. En
el capitulo 2 se realizard el diagnéstico sobre la situacion actual de la organizacion
identificando los procesos de la empresa, el impacto y el andlisis de las causas del
problema. En el capitulo 3 se desarrollara todo lo correspondiente a la propuesta buscando
que la hipdtesis planteada pueda reducir el problema. Finalmente, el capitulo 4 consiste
en la aplicacién y validacion evaluando el impacto que se obtuvo de la propuesta

planteada.

Palabras clave: Calzado, CPFR, Prondstico Arima, Gestién del cambio.



ABSTRACT

This research work is developed from the need to reduce the inventory levels of finished
product in the Calzatura Moreyka Company, which represents immobilized money,
which will later be converted into costs. For this reason, work will be done on reducing
these inventories as the main issue, seeking to optimize the inventory management that

currently exists.

To achieve this objective, the use of the Collaborative Planning Forecasting and
Replenishment (CPFR) methodology is proposed together with the ARIMA forecasts,
improving inventory management and implementing the prediction of demand behavior.
This improvement will be obtained through the improvement of the processes and the

correct forecasts to be made.

The project is divided into 4 chapters. During Chapter 1, the main problem will be
formulated according to the antecedents present in the sector, the objectives and the
proposed solution that includes the possible techniques to be used to attack the causes
that originate the problem. Likewise, the theoretical framework and the state of the art
will be carried out, explaining success stories about the use of the proposed solution
techniques. In chapter 2 the diagnosis of the current situation of the organization will be
carried out, identifying the company's processes, the impact and the analysis of the causes
of the problem. In chapter 3 everything corresponding to the proposal will be developed,
seeking that the hypothesis proposed can reduce the problem. Finally, chapter 4 consists
of the application and validation evaluating the impact obtained from the proposed

proposal.

Keywords: Footwear, CPFR, Arima Forecast, Change Management.
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INTRODUCCION

La gestion de inventarios ya sea de materia prima, productos en procesos 0 productos
terminados, en una empresa manufacturera, es un &rea muy importante en la que se puede
lograr objetivos y conseguir resultados favorables para la empresa. Por ello, es necesario
que se le brinde un enfoque adecuado para mejorar la cadena de suministro. Montero
(2009) indica que la mayoria de las empresas comete errores y tiende a tener mas cantidad
del material que necesitan cuando las demandas son inciertas, lo que se debe lograr es
establecer un adecuado balance entre la demanda y los inventarios para tener una 6ptima
cadena de suministro y rentabilidad adecuada. La industria textil y del cuero es uno de
los sectores mas importantes actualmente segin la INEI, por lo que debe poseer una
Optima cadena de suministro con procesos Optimos para que este rubro se desarrolle de
manera adecuada. Uno de los principales problemas a los que se enfrente es a la
inadecuada gestion de inventarios, pues la mayoria de las empresas no le brinda la
adecuada importancia al pensar que mantener stock no tiene consecuencias negativas.
Debido a esto, la rentabilidad de las empresas no es la esperada debido a que se incurren

en diversos gastos de inventarios.

El presente proyecto de investigacion se enfoca en la empresa Calzatura Moreyka, la cual
es una compariia dedicada a la fabricacion de calzado, en la cual el calzado de cuero es el
producto principal. De esta manera, mediante andlisis cuantitativos y cualitativos, se
identificd el problema principal con sus respectivas causas, lo que generaba un notorio
impacto econdmico en la empresa. El problema es la inadecuada gestion de inventarios
que existe, generando un stock inadecuado de productos terminados. Por lo tanto, la
presente tesis se basa en la aplicacion de la metodologia Collaborative Planning
Forecasting and Replenishment (CPFR) y los pronosticos ARIMA en la gestion de
inventarios de una pyme del sector de calzado de cuero. El uso de estas técnicas se debe
a que han sido aplicadas en otras empresas, ya sean pequefias, medianas o grandes, con
un alto indice de éxito, lo cual se evidencia en el punto del Estado del Arte. Por otro lado,
a partir de la realizacion del proyecto de investigacion, se buscara la optimizacion de la
gestion de inventarios y el incremento de la utilidad de la empresa, permitiendo que sea
mas rentable y sostenible. Por ello, es importante gestionar los inventarios, pese a que no

se le dé la debida importancia en el sector.
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Finalmente, lograr una optima gestion de inventarios permitira que la organizacion pueda
administrar correctamente sus inventarios, teniendo la posibilidad de generar mejoras
constantes a mediano y largo plazo, lo cual es el objetivo principal de la Ingenieria

Industrial.
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CAPITULO |

ESTADO DEL ARTE, MARCO TEORICO, CASOS DE EXITO Y
NORMATIVIDAD

El objetivo de este capitulo es describir los distintos conceptos desarrollados con el
proyecto de investigacion: la gestion de inventarios. En primer lugar, se explicara la
situacion actual del sector, en donde se evidencia la importancia del problema que existe
en dicho sector. En segundo lugar, se detallan algunos conceptos relacionados al proyecto
de investigacion, como las técnicas de solucion, las cuales son: Collaborative Planning
Forecasting and Replenishment (CPFR) y pronosticos ARIMA. En tercer lugar, se
desarrolla el estado del arte en donde se definen los casos de éxito relacionados al sector
de la empresa, problema y propuesta de solucion. Por ultimo, en el marco normativo se
mencionan algunas leyes que estan relacionados con el tema de tesis para tener en cuenta

los impactos que se puedan generar con la propuesta.
1.1 Estado del Arte

Ganeshan, H., & Suresh, P. (2017) sefialan que las pequefias y medianas empresas estan
presentando nuevos y grandes desafios, principalmente la globalizacién de la economia,
la introduccidn de nuevas tecnologias, entre otros. Por ello se debe optimizar la cadena
de suministro, pues gestionandola de manera adecuada con la estrategia correcta su
desempefio sera el deseado. Especificamente, las caracterizaciones mas importantes que
tienen la industria del calzado son la moda y la variedad de productos, es por ello por lo
que los ciclos de la fabricacion de sus productos suelen ser rapidos y existe presion para

que sean entregados a tiempo. Esto genera que una importante subclase para la evaluacion
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de desempefio de la empresa es el nivel de inventario (Borchardt, M. et. al, 2015). Por su
parte, Fu, H. (2016) indica que la industria minorista a nivel mundial se encuentra en una
etapa de inmensa competencia y las empresas necesitan seguir siendo competitivas,
ademas de que los mayores desafios que presentan las compafiias actualmente son temas
relacionados a prondsticos de la demanda, un dptimo sistema de reposicion y una eficiente
investigacion de mercado. Ademas, Isaksson, et. al (2017) sefialan que a pesar de que la
industria ha mejorado con el paso de los afos, los cambios que ocurren en el mercado
ponen en riesgo tanto su crecimiento como su rentabilidad, siendo asi la gestion de
inventarios un factor clave como ventaja competitiva. El problema de la inadecuada
gestion de inventarios es un tema amplio que involucra diversos aspectos relacionados a
las existencias almacenadas, pero mas aun a todos los componentes de la cadena de
suministro. Kim, Y. (2017) hace énfasis a la gestion por procesos y que esta debe estar
presente en todas las organizaciones, ademas, sefiala que la efectividad de la gestion por
procesos depende en gran manera del tipo de innovacién que posea la empresa. Los
inventarios son conocidos como uno de los grandes impulsores de la cadena de
suministro, pues manteniendo los niveles adecuados de inventario optimizan la capacidad
de respuesta que tiene la compariia con sus clientes (Duan, L., & Ventura, J., 2018).
David, I. et al (2018) establecen un modelo de gestion en el cual hacen alusion a que se
puede gestionar los inventarios de forma adecuada mediante la optimizacion de procesos
y aplicando prondsticos, ademas, esto permitiria que se mantuviera la sostenibilidad de la
empresa pese a que existan fluctuaciones en el mercado. Los autores Brown, S. et. al
(2018) sefialan que es esencial optimizar la gestion de la cadena de suministro de una
empresa con la finalidad de lograr que esta siga siendo sostenible en el tiempo. Ademas,
la imprecision de los prondsticos es un tema al cual no se le brinda la debida importancia,
pues una gran creencia es que su impacto no es tan grande cuando en realidad si lo es.
Chen, X. et. al (2016) analizan el impacto de las imprecisiones de inventario en productos
con demanda dependiente del inventario, resaltando que muchas empresas tienen el
concepto errdneo de que tener una mayor cantidad de inventarios traera consigo que los
clientes compren mas, lo cual no siempre se cumple. Asimismo, Ancarani, A. et. al (2016)
indican que el exceso de confianza al momento de tomar decisiones de inventarios es un
error comun pero que tiene consecuencias negativas para toda organizacion, no solo
notandose reflejado en costos, sino también es atrasos y pérdida de confiabilidad en la

empresa. Diaz, J. et. al (2018) sefialan que la mayoria de las empresas comparten un
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mismo problema, el cual es la incertidumbre de la demanda, la cual debe reducirse a través

de técnicas de pronosticos.

La globalizacién de la economia, el comercio electronico y la introduccion de nuevas
tecnologias plantean nuevos desafios para todas las organizaciones, especialmente para
las pequefias y medianas empresas (PYME). En este escenario, la implementacion exitosa
de la gestion de la cadena de suministro puede dar a las PYME una ventaja sobre sus
competidores. (Kumar, R., et al, 2015). Asimismo, los autores Kuzmin, AG. et al. (2017)
sostienen que la demanda actual en el mercado de ropa, calzado y accesorios se
caracteriza por una alta volatilidad, es por ello, que visualizan la necesidad de
reconsiderar la forma en que las empresas planifican sus ventas en los diversos sectores.
En suma, la inexactitud del registro de inventarios a lo largo de la cadena de suministro
compromete considerablemente la estabilidad en términos de desempefio operacional
como pedidos e inventarios, hasta servicio al cliente. (Cannella, S., et al, 2015). Por ello,
para implementar alguna técnica o modelo, los autores Tanco, M., et al (2015) indican
que después de que se identifican las dificultades en los SC, se pueden disefiar e
implementar estrategias para lograr los beneficios deseados. La intensa competencia de
hoy requiere que las empresas sean mas conscientes de su SC y que logren la excelencia

en muchas areas, especialmente en las pequefias y medianas empresas.

Una de las técnicas importantes en este proyecto de investigacion y que estara basada en
los resultados de gestion de procesos e inventarios es el CPFR (Collaborative Planning
Forecasting and Replenishment). Panahifar, F., & Shokouh, S. (2019) sefialan que esta
técnica mejora la comunicacion y colaboracion con otras partes dentro de la cadena de
suministro, coordinando actividades para incrementar el nivel de servicio a los clientes y
la precision de la prevision de la demanda. Fu, H. (2016) sefiala que el beneficio mas
representativo del CPFR tanto para minoristas como para proveedores es la optimizacion
de la gestion de la cadena de suministro. La gestion de inventarios y procesos logra
optimizar el desempefio de la cadena de suministro, para ello, el CPFR es implementado
no solo para reducir el nivel de inventarios, costos y plazos de entrega que tiene una
empresa, sino que también es Gtil para optimizar la precision de los prondsticos, el
servicio al cliente y el volumen de ventas realizados (Abd, R., & Barau, H., 2018). Por su
parte, Hill, C. et al (2017) llegan a la conclusion de que la aplicacion del CPFR muestra

beneficios significativos para las compafiias que lo implementan, pues se espera la
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reduccion de inventarios luego de la aplicacion de la técnica. Ademas, Aviv (2007) y
otros autores encontraron mejoras en el rendimiento de las operaciones de la colaboracion
de la cadena de suministro. David, I. et al (2018) hacen énfasis a la gestion de inventarios
y los grandes beneficios que genera, en la aplicacion de la técnica que realizaron dentro
de una empresa canadiense de alta tecnologia, concluyeron que se generd una reduccion
del 27% en el valor total del inventario en solo 11 meses. También, el servicio al cliente,
los tiempos de ciclo e incluso el manejo del almacén mejoraron significativamente. El
CPFR con informacion completa de la cadena de suministro se desempefia de una mejor
manera, acortando los tiempos de ciclo y la detencion de procesos debido a falta de
informacion, pues el objetivo principal es evitar las interrupciones de la demanda y
optimizar el desempefio de la cadena de suministro (Fan, W., & Yang, T., 2017).
Asimismo, Byrne, P. et al (2015) sefialan que es necesario comprender de manera
adecuada la cantidad y el nivel de intercambio de informacién para la dptima

implementacion del CPFR.

Williams (1999), describido como P&G aprovech6 el modelo CPFR en la cadena de
suministro para asi crear valor para la empresa, sus socios comerciales y los
consumidores. Steerman (2003), investigd el caso de Sears, un minorista importante de
Estados Unidos, y su proveedor, Michelin, que colaboraron en la aplicacion del modelo
CPFR en el afio 2001, produciendo una reduccion del 25% en sus niveles de inventario.
Mediante la investigacion realizado por los autores Swaim, J. y Maloni, M. en el articulo
Antecedents to effective sales and operations planning (Antecedentes para una efectiva
planificacién de ventas y operaciones), se analizaron los factores de mayor importancia
para un efectivo desarrollo del CPFR. EI modelo planteado en el estudio busca validar la
manera en la cual los antecedentes de una efectiva implementacion CPFR enlazan
sisteméaticamente la integracion organizativa a resultados en la empresa. EI modelo que
se presenta propone una integracion organizativa. El estudio plantea que para cumplir esta
propuesta se deben cumplir cuatro pasos, y que, cada una de ellas afectarian en la efectiva

aplicacién del modelo.
Las hipdtesis mencionadas se muestran a continuacion.

e Integracion organizacional (la cual apoya a estandarizar los procesos)
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e Procesos estandarizados (los cuales apoyan a un mayor compromiso
organizacional)
e Prioridades (apoyan a un mayor compromiso organizacional)

e Compromiso Organizacional (llevara a una mayor efectividad)

En el articulo cientifico “Collaborative planning, forecasting, and replenishment & firm
performance: An empirical evaluation” (Planificacion colaborativa, prevision y
reabastecimiento y desempefio firme: una evaluacion empirica) de los autores Craig Hill,
Peter Zhang y Keith Miller evaluar la implementacién y el desempefio del modelo CPFR
en comparacion con empresas que no lo han implementado, en el cual, el CPFR busca
mejorar la capacidad de anticipar y satisfacer la demanda futura mejorando la
colaboracion entre las empresas dentro de la red de suministro. La data y la metodologia

en esta investigacion se realizara en 3 etapas las cuales son:

e Seleccion de muestras: El primer paso en el proceso de recopilacion de datos es
la identificacion de las empresas que han implementado el CPFR.

e Estudio de eventos: En esta etapa se evalGa el cambio de rendimiento de la
empresa en un periodo de cuatro afios basado en el afio de implementacion de
CPFR. Especificamente, el periodo de tiempo es un afio antes y tres afios después
del periodo del evento.

e Seleccion de laempresa correspondiente: Para controlar los efectos potenciales
de la industria y/o la economia sobre el rendimiento de una empresa que
posiblemente no tiene nada que ver con la implementacion de CPFR, el
rendimiento de cada empresa de muestra se compara con el de una empresa de

control elegida adecuadamente.

Por otro lado, Niemann, W., et al (2018) realizaron un estudio a una empresa minorista
de Sudéfrica para saber cuales son los factores clave que afectan la implementacion de
CPFR, en el cual, los més resaltantes son la comprension empresarial y el objetivo comdn.
Estos hallazgos ayudan a los gerentes de la cadena de suministro a comprender y
aprovechar los factores clave que afectan la implementacion exitosa de CPFR. Asimismo,
Wang, W., et al (2014) propone un modelo de pronostico Bayesiano con el CPFR para
coordinar los procesos de prondstico colaborativo, lo que resulta una mejora en la

precision del pronostico de la demanda en la cadena de suministro minorista, en el cual
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se implemento esta propuesta. Mediante un estudio, Janamanchi, B. & Burns, JR. (2016)
llegaron a la conclusién que el enfoque en obtener mejores giros de inventario con
técnicas de optimizacidn proporciona algunas opciones viables para los gerentes y es un
buen argumento para una mayor planificacion y reposicion en colaboracion (CPFR) en
las cadenas de suministro. Nagashima, M., et al (2015) ha demostrado mediante un
estudio a empresas minoristas, que la inversion en colaboracién adaptativa de la cadena
de suministro aumenta la precision del prondstico de la demanda. Sin embargo, la
eleccion de la intensidad de colaboracion debe tener en cuenta la etapa del ciclo de vida,
el tipo de minorista y la categoria de producto. En adicion a lo mencionado, los autores
Panahifar, F., et al (2015) sostiene que la implementacion de CPFR ha sido documentado
como un beneficio significativo en todos los sectores en general ya que muchos de los
problemas son recurrentes en ellos, sin embargo, tiene una aceptacién lenta debido a que
inflige cambios dramaticos en la forma habitual de realizar negocios. Para finalizar con
este punto, los autores Singh, R., et al (2016) observan que los principales desafios que
enfrentan las pequefias y medianas empresa son la falta de tecnologia avanzada de
informacién (TI) y sistemas de fabricacion, proveedores poco confiables en términos de
calidad de la materia primay tiempo de entrega, asi como inexactos sistemas de prevision.
Las principales précticas de SC que siguen los autores en mencion son la planificacion
colaborativa y la reposicion de pronosticos (CPFR), la gestion de las relaciones con los
clientes (CRM) y la gestion de inventario integrada para mejorar la efectividad de SC
para enfrentar la competencia global. Al tomar diferentes iniciativas, la empresa ha

observado una mejora en el rendimiento general en términos de costo y entrega a tiempo.

Otra de las técnicas importantes en este proyecto de investigacion y que estara basada en
los resultados de las técnicas de prondsticos de demanda son los prondsticos ARIMA
(Autoregressive Integrated Moving Average). Disney, S. et. al (2018) analizan el impacto
que tienen los prondsticos en la demanda, ademas de estudiar la influencia de estos en los
inventarios, pues no contar con el stock adecuado se traduce en costos o pérdidas
evitables. Carmona-Benitez, R., & Nieto, M. (2018) comparan el rendimiento de los
prondsticos ARIMA con cuatro de los metodos de pronosticos mas utilizados en el sector,
indicando que este resulta ser el optimo entre ellos, pues se obtiene mayor precision.
Ademas, Prak, D., & Teunter, R. (2018), quienes sefialan que el control de inventarios

depende grandemente de la prevision de la demanda futura, encuentran beneficios de la
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implementacion de un sistema de pronosticos dependiendo del tipo de demanda, y para
el caso de estudio que realizaron se lleg6 a la conclusion de que el 50% de la pérdida
debido a la especificacion incorrecta de la demanda se puede corregir aplicando los
métodos de pronosticos. Fidalgo, G., et al (2019) hacen referencia a que cuando se utiliza
la serie temporal transgénica el modelo ARIMA logra un pronostico mucho mas preciso
en comparacion a otros. Es importante conocer que a mayor variedad de productos los
desafios y resultados que se esperan de los niveles de inventario incrementa, y que esto
puede generar sesgo de prondstico, por lo que resulta esencial establecer un sistema para
reducir este sesgo y aumentar la precision de los pronosticos. (Sanders, N., & Wan, X.,
2017). Ademas, Aasim, et al (2019) indican que uno de los métodos estadisticos como
ARIMA y otros métodos hibridos han sido en los Gltimos afios técnicas populares para el
prondstico a corto y largo plazo en cuanto a la velocidad del viento. Los datos historicos
de la demanda son capaces de utilizarse para pronosticar la demanda futura, los que a su
vez afectan a la cadena de suministro. La informacion histérica de las empresas es
utilizada para desarrollar modelos de ARIMA, cuyos resultados proporcionan a la alta
directiva pautas confiables para una adecuada toma de decisiones, las cuales afectan a

toda la organizacién. (Aman, Z., et al, 2018).

En adicion a lo mencionado, Dutta, G. & Marodia, P. (2015) emplean un método de
prondstico ponderado (una combinacion de series de tiempo y prondsticos de gestion de
ingresos), entre ellos, ARIMA, y llegan a la conclusién que es exitoso en producir un
error de porcentaje promedio absoluto (MAPE) de menos del 10% y la ventaja del modelo
es que produce prondsticos eficientes al agregar diferentes pesos a lo largo del periodo de
reserva. Otro punto que resaltar es lo mencionado por los autores Aras, S., et al (2017),
ejecutaron las previsiones de ventas para un minorista de muebles global que opera en
Turquia. Para ello, se realizaron utilizando modelos estatales del espacio, ARIMA y los
modelos ARFIMA, los cuales, en el andlisis de los resultados de los modelos individuales
aislados indico que ninguno de ellos superd a los prondsticos ARIMA investigados. En
el articulo, Influence of Factors on Clothing Sales and Its Future Trend: Regression
Analysis and Time Series Forecast of Clothing Sales (Influencia de los Factores en las
Ventas de Ropa y su Tendencia Futura: Analisis de Regresion y Pronostico de Series
Temporales de Ventas de Ropa), el autor Gharde, A. (2016) realiza una investigacién para

elegir un modelo adecuado de prondstico, en primer lugar, se requiere una determinacién
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de la orden de diferenciacion a estacionarice la serie. Normalmente, la cantidad correcta
de diferenciacion es para la mas baja de diferenciacion que produce una serie de tiempo,
que fluctda alrededor de un valor medio bien definido y cuya funcién de autocorrelacion
(ACF) parcela se desintegra bastante rapidamente a cero (ya sea desde arriba o desde

abajo.

Figura 1 Modelo de Ventas Tienda de Ropa
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Fuente: Avoni Gharde, 2016

El software JMP ayuda a trabajar con este modelo, asi como ARIMA. Con los datos de

entrada dados, un prondstico se gener6 como sigue:

Figura 2 Prediccion de ventas para los proximos 20 afios
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2004 2012 2006 2024 2032
Wear

Fuente: Avoni Gharde, 2016

El andlisis de regresion, modelo ARIMA para el anélisis de series de tiempo con el
software JMP se utiliza para pronosticar las ventas para los préximos 20 y 50 afos.

Ademas, el prondstico es crucial para muchas industrias. la prevision de ventas para el
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comercio minorista es fundamental para entender la volatil demanda de productos y

cadena de suministro del ciclo de vida.

Segun Nicolau Santos y Rui Rebelo en el articulo cientifico Performance of state space
and ARIMA models for consumer retail sales forecasting (Rendimiento del espacio de
estado y modelos ARIMA para la prevision de ventas minoristas de consumo) menciona
que son las ventas minoristas menudo tienen una fuerte tendencia y las variaciones
estacionales que presentan son retos en el desarrollo de modelos de prediccion eficaces
y, por tal motivo, sostiene que los métodos de suavizacion exponencial se basan en una
descripcion de la tendencia y la estacionalidad en los datos, mientras que los modelos
ARIMA tienen como principal objetivo describir las autocorrelaciones en los datos. Para
las operaciones comerciales en empresas minoristas, la precision del prondstico es de vital
importancia debido al patron de demanda volatil, influenciado por un entorno de respuesta
répida y dinamica. (Da Veiga et al, 2014). Es por ello, Dweiri, F., et al (2015) propone
realizar una variedad de siete métodos de pronosticos (descomposicion, exponencial de
invierno, doble exponencial, exponencial simple, analisis de tendencias, media mdévil de
cinco meses y media movil de 12 meses) y tres criterios de preferencia (MAD, MSD y
MAPE), ya que se ha demostrado que es Util en la toma de decisiones de maltiples
criterios en muchas aplicaciones industriales y de la vida real. En adicidn, los autores
Mohankumari, C., et al (2019) implementaron el pronoéstico Arima y determinaron que,
para la prediccidn a corto plazo, el modelo ARIMA, que tiene grandes perspectivas y para
la prediccion del precio de las acciones, incluso puede competir positivamente con las

técnicas existentes.

Un punto importante en la gestion de inventarios de producto terminado es la manera de
cdmo estos se almacenan ya que pueden tener demoras en la preparacién o dafiarse por la
inadecuada ubicacidn. Por ello, los autores Burinskiene, A., et al (2018) sostiene que el
proceso de preparacion de pedidos en el almacén debe ser enfatizado como una de las
actividades mas laboriosas, ya que consume aproximadamente el 55% de las actividades
laborales del almacén. Apoyando la premisa anterior, los autores Oey, E., et al (2018)
indican que el almacén es una parte fundamental del sistema logistico de las empresas
desde la entrega de productos a los fabricantes hasta el consumidor final. El estudio se
bas6 en una multinacional de bienes de consumo de rapido movimiento en Indonesia que

dependia de pequeiias y medianas empresas (PYMES) como intermediarios para
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distribuir sus productos en toda Indonesia. Como marco estandarizado para sus
distribuidores, la compafiia introdujo tres etapas para el almacén compacto de la
implementacidn, es decir, ‘crear estabilidad’, ‘crear flujo' y 'hacer fluir' en el almacén. Otra
técnica importante en el ordenamiento del almacén es la utilizacion de RFID. Los autores
Choy, K., et al (2017) sostienen que las pequefias y medianas empresas (PYMES), en
general, carecen de recursos y tienen miembros del personal con antecedentes de
inteligencia artificial débiles, ya que aun dependen de la experiencia al asignar
ubicaciones de almacenamiento para diversos productos. Debido a esto, en estas
circunstancias, no se puede garantizar la calidad de la toma de decisiones. En vista de lo
mencionado, se plantean un sistema inteligente que las PYME puedan adoptar facilmente
y que esté disefiado para mejorar los problemas de asignacién de ubicacion de
almacenamiento. El sistema propuesto, un sistema de asignacion de almacenamiento
basado en almacén RFID (RFID-SAS) a diferencia de muchas situaciones existentes, las
etiquetas RFID se adjuntan a los productos a nivel de articulo en lugar de a nivel de pallet
y, de esa forma, mejorar la eficiencia de la preparacion de pedidos. En este estudio,
Systematic layout planning and comprehensive evaluation in manufacturing enterprises
logistics facilities (Planificacion de disefio sistematico y evaluacion integral en
instalaciones de logistica de empresas manufactureras) por los autores Wen, L., et al
(2015), se desarrolla en las instalaciones logisticas de una empresa manufacturera. Se
aplico el método SLP, iniciando con un diagrama de relaciones logisticas entre los
departamentos de la operacion. Para luego realizar una matriz de decision ponderada junto
con una evaluacion cuantitativa, con el objetivo de conocer la ubicacion 6ptima de cada
uno de los departamentos para minimizar el costo de transporte. (Wen, 2015). A

continuacion, se muestra el antes y después de la implementacion de la metodologia SLP.

Figura 3 Layout sin aplicacion del método SLP
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Figura 4 Layout con la aplicacion del método SLP
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Con los resultados obtenidos, los autores indican que fueron todo un éxito, ya que, desde
el punto de vista de la secuencia del flujo del proceso, el SLP fue el método mas adecuado
puesto que redujo los tiempos de recorrido entre cada area de trabajo. De esta manera,
este articulo sefiala que la metodologia SLP nos brinda un enfoque de como reubicar los
espacios de manera 6ptima en un lugar determinado con bajo costo de implementacion.

Shing Chih Tsai y Sin Ting Chen (2017) en su articulo “A simulation-based multi-
objective optimization framework: A case study on inventory management” logran
encontrar la configuracién adecuada de punto de pedido y cantidad de pedido para
minimizar al mismo tiempo los valores esperados del costo total de inventario, el nivel
promedio de inventario y la frecuencia escasez de inventario. Para ello, implementan el
sistema de inventarios en 2 empresas: una grande y una minorista, en ambos casos
obtuvieron una mayor rentabilidad en la empresa. Un método notable en cuanto a la
informacién de flujo de mercaderia es las Redes de Petri (PN), enfatizar los factores
criticos en toda la cadena logistica dentro de la tienda y sugerir soluciones para mejorar
su eficiencia. En este sentido, se ha demostrado que las PN son bastante adecuadas para
representar facilmente las caracteristicas principales de los departamentos en
consideracién, mostrando al mismo tiempo los principales procesos logisticos en los que
estan involucrados tanto la mano de obra como el equipo. (Gerini, C. & Sciomachen, A.,
2018). Los sistemas de gestion de inventarios siempre son rentables, pues traen consigo
beneficios significativos en los costos organizacionales, esto se debe a que los costos de
inventarios son uno de los mas grandes de la cadena de suministro, y al verse reducido,

el ingreso neto incrementa significativamente.

Dentro de la busqueda de informacion, se hallaron soluciones relacionadas a las técnicas

previamente mencionadas. Por un lado, se hallaron articulos en base a la gestion por
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procesos Yy el papel que cumple dentro de la cadena de suministro. Entre ellas se
encuentran por ejemplo la implementacion del modelo Supply Chain Operations
Reference (SCOR) a empresas de calzado de cuero. Borchardt, M. et. al (2015) analizaron
los beneficios de la aplicacion del modelo SCOR dentro del sector de calzado en Brasil,
concluyendo que se logra mejorar el rendimiento general de la cadena de suministro, en
el estudio que desarrollaron la mejora fue de hasta 75.3%. De Giovanni, P., et al (2018)
consideran una cadena de suministro en la que aplican Vendor Managed Inventory (VMI)
y un contrato de consignacion para coordinar dicha cadena, llegando a la conclusion de
que muchas veces los minoristas optan por una postura no cooperativa cuando la mayor
parte de ganancias de la cadena de suministro es obtenida por el fabricante. Los sistemas
Enterprise Resource Planning (ERP) suelen aplicarse para la coordinacion e integracion
de toda la organizacidn; sin embargo, cuando sobre esta base se aplica Advanced Planning
System (APS) con Theory Of Constraints (TOC), se logra mejorar la planificacion y
velocidad de toma de decisiones a comparacion que cuando solo se aplicaba el ERP.
(Huang, Y., etal, 2018). La gestion por procesos permite la administracién de los recursos
que posee una forma adecuada con el fin de aprovecharlos al maximo y lograr conseguir
los mejores objetivos de la organizacion, mediante la administracion de los procesos

clave, estratégicos y de apoyo.

Ademas, Ehm, H., et al (2018) indican que cuando los inventarios son administrados por
el proveedor (VMI) se logra evitar la escasez de productos y cantidades excesivas de
stock, optimizando la cantidad de inventarios en almacén, pues se administra de mejor
manera el manejo de inventarios y la preparacién y entrega de pedidos. EI VMI resulta
ser un sistema de inventarios efectivo en una cadena de suministro descentralizada, en los
que se coordina con los proveedores incluyendo el cross-docking. (Ghosh, S., & Son, J.,
2019). El cross docking es una técnica de gestion que consiste en la preparaciéon de
pedidos sin colocarlos en los inventarios ni operaciones de picking, reduciendo los costos
de inventarios, y por ende, de la cadena de suministro y la empresa. Por su lado, Bai, Q.,
et al (2019) indican que muchas empresas utilizan el VMI para manejar productos
deteriorados, y es por ello que emplean instalaciones espaciales como almacenes
frigorificos u otros que preserven los productos inventariados. Los autores Gul, E., et al,
(2016) indican que cada vez mas, las empresas minoristas han recurrido a estrategias que

les ayudan a mejorar el proceso al eliminar el desperdicio y posicionarlos para obtener
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una ventaja competitiva. De tal manera, las estrategias frecuentemente implementadas
para abordar estos problemas son Six Sigma, estrategias Lean y el Modelo de Referencia
de Operaciones de la Cadena de Suministro (SCOR). Esin, G., & Kocaoglu, B. (2016)
hacen referencia a la competencia existente en la actualidad entre las cadenas de
suministro de las empresas, y cOmo estas tienen que mejorar constantemente para que las
compafiias puedan seguir siendo sostenibles. Para ello, utilizan el modelo SCOR para
estandarizar los procesos de la cadena y establecer métricas de rendimiento con los cuales

medir la mejora de estos procesos ya estandarizados.

Los autores Zhou, S. y Ji, F. (2015) manifiestan que Lean es un enfoque sistemético para
identificar y eliminar las actividades sin valor agregado o el desperdicio a través del
proceso de mejora continua. Esta metodologia desarrolla el trabajo en equipo con el fin
de alcanzar los objetivos esperados. Si bien la manufactura esbelta tradicional se enfoca
en las actividades dentro de una sola organizacion, la cadena de suministro esbelta
consiste en 1os mismos procesos, pero ve estos procesos en multiples organizaciones. La
investigacion de dichos autores aborda un area importante pero ain no estudiada: la
gestion de la cadena de suministro Lean en pequefias organizaciones, especialmente en
pequefias empresas manufactureras, en el cual, indican el estado actual y los problemas
relacionados en las pymes. Los autores Sanchez, V., et al (2015) identificaron varios
factores de consideracion al implementar una colaboracién logistica horizontal (HLC).
Se identifican sinergias y habilitadores que apoyan el desarrollo de proyectos HLC, como
legislacion, confianza entre socios, proveedores comunes y bases de entrega, logistica de
terceros capaz (3PL) y un modelo comercial efectivo, que incluye una distribucion justa
de los beneficios. Al obtener beneficios de las sinergias identificadas, las empresas
consiguen notorias ventajas competitivas frente a otras que se encuentran en su mismo
rubro de mercado, lo que les permite consolidarse en el sector que se encuentran y ser
sostenibles en el tiempo. Constantino, F., et al (2019) constituyen un modelo de
colaboracion eficiente (IS-OUT), pues sefialan que mayormente se suele utilizar la cadena
de suministro de intercambio de informacion (IESC), pero se requiere mucho esfuerzo
para su implementacion. A pesar de que el modelo IESC presenta un mayor rendimiento
que el 1IS-OUT, este tltimo modelo es mas facil de implementar y aun asi tiene ventajas
notorias en el intercambio de informacidn y la eficiencia del rendimiento de la cadena de

suministro.
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Por otro lado, también se hallaron soluciones relacionadas a los pronosticos y su
desarrollo y resultados. Barrow, D., & Kourentze, N. (2016) analizan otros modelos de
pronosticos, tales como Alisamiento exponencial, Método Theta y el Algoritmo de
prediccion de agregacion multiple (MAPA), sefialando que logran mejorar la precision y
el sesgo de pronostico. Cuando para el pronostico se utiliza la serie de tiempo completa,
el modelo GRNN resulta ser el mas preciso en comparacion de otros, pues se obtienen
mejores resultados en cuanto a precision (Fidalgo, G., et al,2019). Asimismo, Disney, S.
et. al (2018) llegan a la conclusion de que el modelo MAPA se encuentra entre los mejores
métodos para reducir los costos de mantenimiento de inventario, especialmente para
plazos de entrega mas cortos. Otro modelo importante en cuanto a velocidad del viento
es el modelo RWT-ARIMA, pues en comparacion a otros modelos resulto ser superior en
prondsticos de velocidad del viento tanto a corto como a largo plazo. (Aasim, et al ,2019).
Bacci, L., et al (2019) propusieron un enfoque, el cual denominaron método de
combinacion FA-NBI, llegando a la conclusion de que se puede utilizar exitosamente para
hallar los pesos Optimos de una combinacion de prondsticos. Este nuevo método
desarrollado combinado a otros como Principal Components Factor Analysis (PCFA),
Normal Boundary Intersection (NBI), entre otros, ayudaron a predecir de manera 6ptima
la demanda de café en Brasil, el cual fue su caso de estudio. Ali, M., et al (2017) indican
la importancia de compartir informacion dentro de la cadena de suministro, es por ello
que evaluan la Inferencia de Demanda Descendente (DDI) basada en el método de Media
Movil Simple (SMA), lo que mejora la estrategia sin cambio de informacién (NIS),
permitiendo mayor precision pues se reduce el error cuadratico medio (MSE) en cuanto
a los prondsticos y se logran recortar los costos de inventarios dentro de la cadena de

suministro.

Angelopoulos, D., et al (2019) indican que los modelos de regresion ordinal funcionan
mejor en gran medida con respecto al modelo de regresion lineal maltiple (minimos
cuadrados), ya sea en términos de prediccion o confiabilidad. Estos modelos de regresién
son Utiles para explicar el comportamiento de la variable Y a partir de las observaciones
que se realizan en la variable X. Por su parte, (Duan, L., & Ventura, J., 2018) sefialan que
la programacion lineal de enteros mixtos (MILP) abarca aspectos como periodos
maultiples y etapas multiples, optimizando la gestion logistica en temas de costos de la

cadena de suministro. Existe una potencial reduccién de costos y se desarrollan ideas de
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gestion para seguir mejorando la gestion de los inventarios al establecerse un modelo de
programacion dinamica, pues este asume un sistema de control de inventario periddico
(Fransoo, J., & Jaksi¢, M., 2015). Asimismo, (Fan, W., & Yang, T., 2017) hacen
referencia a prondsticos de promedio mavil e indican que al aplicarse junto con una
técnica de gestion de procesos se obtienen mejoras significativas en el rendimiento de la
cadena de suministro. EI método de promedio movil es éptimo en lo que se refiere a
prediccion de patrones de demanda aleatorios o nivelados. La funcidn de pérdida de error
al cuadrado utilizando distintos métodos de aproximacion y otros predictores son
analizados por Sultana, F. (2018), haciendo inferencias de estimacion y prediccién para
la distribucién medio normal generalizada. El autor utiliza Monte Carlo para evaluar el
rendimiento de los métodos que propone, concluyendo que los métodos de prondsticos y
predicciones mejoran el rendimiento de las empresas. Galbreth, et al (2015) explican que
si para gestionar la incertidumbre de la demanda, el encargado de tomar las decisiones
tiene preferencia por invertir en la prevision frente a las cantidades de pedidos, el
pronostico colaborativo presentara prondsticos de la demanda poco precisos, lo que se
traduce en la generacién de costos innecesarios. Asimismo, Bourlakis, M., et al (2014)
sefialan que el pronoéstico colaborativo tiene como requisito clave la integracion de los
socios, mientras que los prondsticos tienen como factores criticos el tipo y la calidad de
la informacion compartida. La realizacion de los prondsticos colaborativos son clave
siempre y cuando todos los aspectos que estan involucrados se realizan de la forma mas
adecuada posible, lo cual también incluye que la persona que realiza los pronésticos debe
hacerlo de manera 6ptima, evitando asi un elevado margen de error debido a célculos o

toma de datos erroneos.
1.2 Marco Tebrico

En base a lo presentado anteriormente, se definiran y analizaran las principales
definiciones sobre las variables investigadas en el proyecto de tesis, con el objetivo de
reducir los costos directos e indirectos influyentes que origina el problema. En primer
lugar, se definiran las diferentes variables que seran de gran importancia para la
realizacion del proyecto, luego se explicaran las distintas técnicas y métodos de solucion
para atacar las distintas causas que originan el problema. En el caso del método
Collaborative Planning Forecasting and Replenishment (CPFR), el propoésito es

establecer los pasos de su implementacion de manera optima para mejorar la cadena de
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suministro y la gestion de inventarios. Por otro lado, los prondsticos ARIMA permitiran
una prediccion eficiente de la demanda, disminuyendo los riesgos de costos adicionales
debido al exceso de stock.

1.2.1 Cadena de suministro

La cadena de suministro esta conformada por todas las etapas involucradas (ya sea directa
o indirectamente) en el cumplimiento de las solicitudes realizadas por los clientes, y la
gestion de la cadena de suministro implica la misma gestién de los flujos (productos,
informacion y dinero) que existen entre estas etapas, buscando asi, maximizar la
rentabilidad total. Es una funcidn estratégica y logistica que involucra todas las
operaciones que son indispensables para que un producto logre llegar al cliente final en
Optimas condiciones: en el tiempo estimado, a un costo accesible, con la calidad
adecuada, y la cantidad esperada. La gestion sostenible de la cadena de suministro es la
gestion de los flujos antes mencionados, considerando las dimensiones del desarrollo
sostenible: econdmico, social y medioambiental, cumpliendo los requisitos de los clientes

y las partes interesadas (Shamsuddoha, M., 2015).
1.2.1.1 Proceso productivo

Es el conjunto de operaciones o actividades que se llevan a cabo y que son realmente
necesarias para la produccion de los bienes y servicios. En este proceso participan
recursos fisicos, economicos, tecnoldgicos y humanos, entre otros. Los procesos
productivos son los que componen la cadena de suministro (o cadena de produccién),
desde los proveedores hasta el cliente final, es en estos procesos en los que se le brinda
valor agregado al producto para la satisfaccion de los clientes (Ceballos, F., et al, 2015).

1.2.2 Gestion por procesos

Es una forma de organizacion, diferente de la clasica organizacién funcional, en la que la
vision del cliente esta por encima de las actividades de la organizacion. Los procesos asi
definidos son gestionados de modo estructurado y sobre su mejora se basa la de la propia
organizacion. Asi, la gestion por procesos, es un enfoque integral que se centra en
optimizar las formas en que se ejecutan los procesos, para aumentar la efectividad y
alcanzar los objetivos de la organizacion (Lemanska-Majdzik, A., & Okreglicka, M.,

2015). Al adoptar un enfoque de gestion por procesos, no se elimina la estructura de
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departamentos de la organizacion, sino que se prioriza la atencion en el resultado de cada
proceso y en la manera en que estos aportan valor al cliente. La importancia de este tipo
de gestion es que los resultados son mucho mas eficientes cuando las actividades y

recursos se gestionan como un proceso.
1.2.2.1 Proceso

Es la secuencia de actividades que siguen ciertos patrones con el fin de lograr resultados
determinados, los procesos son mecanismos disefiados para incrementar la productividad
de lo que se va a realizar estableciendo un orden de realizacion de actividades. Un proceso
es el conjunto de operaciones o actividades que interactian o estan mutuamente
relacionadas, y que transforman elementos de entrada en resultados (Acufia, E., 2018).
Para una empresa, un proceso es la serie de acciones que se toman en el aspecto

productivo para que la eficiencia sea mayor.
1.2.2.2 Subprocesos

Es la parte delimitada de un proceso, son el conjunto de actividades o secuencia de estas
que se llevan a cabo dentro de un proceso. Es el conjunto de actividades que sigue una
secuencia ldgica para cumplir un proposito, en este caso, el desarrollo de un proceso
(Acuna, E., 2018). Los subprocesos son en realidad procesos cuya finalidad hace parte de
un proceso mas grande que estos. También son conocidos como ‘procesos hijos’, mientras

que los procesos principales y que los engloban son conocidos como ‘procesos padres’.
1.2.2.3 Procedimiento

Es la forma especifica y ya establecida para llevar a cabo una actividad, subproceso o
proceso. Los procedimientos se muestran en documentos que muestran los pasos que
deben realizarse para llevar a cabo los procesos. Son elementos de entrada de los
procesos, sin los cuales estos no podrian llevarse a cabo (Acufia, E., 2018). Los
procedimientos constan de una serie de pasos previa y correctamente definidos para hacer
posible y facilitar la realizacion de un trabajo, con el fin de que los resultados sean
optimos. El objetivo principal que tienen los procedimientos es garantizar el éxito de los

procesos a realizarse.

1.2.3 Gestién de inventarios
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La gestion de inventarios es la adecuada administracion tanto del registro, como de la
compra y salida de inventarios dentro de la empresa. Esta gestion regula el flujo entre las
entradas y las salidas de existencias de los productos de una empresa. La forma de regular
el flujo de entrada es variando la frecuencia y el tamafio de los pedidos que se realicen a
los proveedores. Es esencial una eficiente gestion de inventarios para asegurar que las
empresas cuenten con el stock necesario para satisfacer a la demanda, ademas, si no se
gestiona correctamente puede resultar en que la empresa pierda dinero en ventas
potenciales que no pueden satisfacerse o que malgaste dinero teniendo inventario en
exceso (Loja, J., 2015).

1.2.3.1 Inventario de Materia Prima

Son los materiales que sirven para elaborar componentes de los productos terminados. El
inventario de materia prima debe contar con cantidades dptimas para abastecer a las lineas
de produccion cuando sea necesario. Este inventario estd conformado por todos los
materiales con los cuales se elaboran los productos y que aun no han recibido
procesamiento. Este tipo de inventario hace referencia al stock de materia prima,
materiales o componentes de los que dispone la empresa para la elaboracién de los
productos finales (Loja, J., 2015).

1.2.3.2 Inventario de Productos en Proceso

En este inventario se registra el valor acumulado a determinada etapa dentro de un
proceso productivo de los bienes que estan parcialmente terminados. Los productos en
proceso son activos que se encuentran en proceso de modificacion y que seran esenciales
para la produccién de otros productos en proceso o terminados. Este tipo de inventario
hace referencia al stock de productos que han pasado por un proceso de transformacion,
pero no estan listos para ser vendidos, pues ain deben ser modificados o formar parte de

otros productos (Loja, J., 2015).
1.2.3.3 Inventario de Productos Terminados

Son los articulos que ya han sido transformados y de los que la empresa dispone para las
ventas. El nivel de producto terminado se establece con relacion a la demanda proyectada.
Estos inventarios suelen transferirse del area de produccion al almacén, para

posteriormente ser clasificados y entregados dependiendo del tipo de cliente que los
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requieran (Loja, J., 2015). Este tipo de inventario hace referencia al stock de productos
que ya pasaron por todo el proceso productivo y estan listos para ser vendidos y
distribuidos.

1.2.3.4 Sistema de inventarios con Revision Continua

Conocido también como sistema de inventario perpetuo (Q) o sistema de punto de reorden
(ROP, reorder point system). El control de inventario se lleva cada vez que se hace un
retiro, con la finalidad de conocer si ya se debe realizar un nuevo pedido. La posicion de
inventario mide la capacidad con la que se podra atender la demanda futura, en este tipo
de sistema, en cada revision del inventario se toman decisiones acerca de la posicion de

inventario de los articulos (Loja, J., 2015).
1.2.3.5 Sistema de inventarios con Revision Periddica

Conocido también como sistema de reorden a intervalos fijos o de reorden periddica (P).
En este sistema, la organizaciobn no mantiene un registro continuo del inventario
disponible, sino que, al finalizar el periodo se realiza un conteo del inventario disponible
y se aplican los costos unitarios para asi poder determinar el costo del inventario final.

Usualmente es utilizado para articulos que tienen un bajo costo unitario (Loja, J., 2015).
1.2.3.6 Modelo de inventarios con Demanda Deterministica

En este modelo se asume o considera que se conoce la demanda y el tiempo de entrega,
ademas de ser fijos. La producciéon también es conocida y fija una vez que se hace el
pedido (Siliezar, P., 2015)

1.2.3.7 Modelo de inventarios con Demanda Probabilistica

En este modelo se asume o considera que no se conoce la demanda ni el tiempo de entrega,
ademas de no ser fijos. No obstante, lo que se conoce es si sus variables se comportan de

manera similar a alguna distribucion de probabilidad (Siliezar, P., 2015).
1.2.4 Gestion de almacenes

La gestion del almacén se ocupa de la administracion de este y su funcion principal es
optimizar los flujos fisicos externos (entradas y salidas), controlando Unicamente los
movimientos internos de mercancia, es decir, el emplazamiento y abastecimiento de la
zona picking o preparacion de pedidos (Bureau, 2011). La gestion de almacenes es un
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proceso logistico en el cual esta incluido la recepcién, almacenamiento y movimiento de
los materiales dentro de los almacenes hasta el centro de consumo, asi como la

informacion y tratamiento de los datos generados (Alarcon, A., 2019).
1.2.4.1 Almacenes

El almacén es un lugar que ha sido estructurado y planificado principalmente para
custodiar, proteger y controlar los bienes de activo fijo o variable de la empresa, antes de
que estos sean requeridos para la administracion, la produccion o la venta de articulos o
mercancias. Son las instalaciones usadas para guardar los stocks fisicos o existencias para
cuando sean requeridos (Alarcén, A., 2019). Ademas, son los recursos (infraestructura)
que utilizan las empresas para almacenar o guardar los materiales, ya sea materia prima,
productos en proceso o productos terminados. ES necesario que estos almacenes se
encuentren ubicados estratégicamente con el fin de que las empresas sigan con las
ventajas competitivas que poseen. Con la finalidad de conocer la distribucion en la fase
inicial en la empresa, se muestra el almacén de productos terminados de Calzatura

Moreyka.

Figura 5. Almacén de productos terminados

Fuente: Calzatura Moreyka

1.2.5 Collaborative Planning Forecasting and Replenishment (CPFR)

Segun Abd y Barau (2018), el CPFR se describe como una alianza reciproca de forma en

la que los socios comparten informacion de demanda y stock que permite un prondstico
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y una planificacion precisos de la demanda y el stock para la mejora de SCP (rendimiento
de la cadena de suministro). La metodologia CPFR permite mejorar los procesos pues se
comparte informacién veraz, lo que permite realizar pronosticos de la demanda para

obtener cantidades de produccion y de inventarios adecuados.

Figura 6. Tareas del retailer y productor en el modelo CPFR
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Fuente: Chavez, 2013

Con el fin de modelar los procesos en referencia a la metodologia debe realizarse una

serie de pasos progresivos, los cuales son:

e Paso 1: Planear
Consiste en establecer los lineamientos para la colaboracién entre las partes,
ademas del intercambio de informacion para llevar a cabo la estrategia
corporativa.
v" Acuerdo Inicio — Fin
v" Plan de Negocios Conjunto
e Paso 2: Pronosticar
Se deben establecer los posibles pronosticos, con el fin de predecir las ventas y
estimar una cantidad de pedido a solicitar.
v' Crear prondsticos de ventas
v" Identificar excepciones al prondstico de ventas
v Resolver/Colaborar sobre los items de excepcion de ventas
v' Crear prondsticos de pedidos
v"Identificar excepciones al pronéstico de pedidos
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v Resolver/Colaborar sobre los items de excepcion de pedidos
e Paso 3: Reabastecer
El pedido que se realizard posteriormente debe cumplir con el pronéstico ya
calculado, con el fin de poder satisfacer a la demanda.
v Generar pedidos
1.2.5.1 Método de Pronosticos de Estacionalidad Multiplicativa (Holt-Winters)

El método Holt-Winters es utilizado para las series que presentan tendencia y
estacionalidad. En este tipo de prondsticos, se utilizan los datos histéricos con la finalidad
de obtener una seria méas suave con la cual se hace la prevision. Una de las ventajas de
esta técnica es que facilita los célculos y se reducen los requerimientos de
almacenamiento de datos, lo que resulta importante cuando se trabaja con un elevado

volumen de series (Aramayo, T., 2018).
1.2.6 Meétodo de Pronosticos de Suavizacion Exponencial Doble

Este método utiliza dos filtros para poder obtener estimaciones del factor horizontal y de
la tendencia lineal de la serie, a partir de las cuales se logra conseguir un pronostico de
un periodo hacia adelante. Ademas, en esta técnica se agrega una constante de suavizacion
delta (3), la cual reduce el indice de error que existe entre la demanda real y lo

pronosticado (Zapata, P., 2018).
1.2.7 Pronosticos ARIMA

Los pronésticos ARIMA se basan en series de datos pasadas para realizar los prondésticos,
lo que permite que sean rapidos de realizar y que no sean costosos. Permiten recoger la
tendencia y la estacionalidad, pero a diferencia del método de Holt-Winters y otros
modelos estructurales, no descomponen la serie en tales factores (Aramayo, T., 2018).
Usualmente, se suele aplicar los prondsticos ARIMA bajo la metodologia de Box y

Jenkins.
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Figura 7. Metodologia Box - Jenkins
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Paso 1: Estacionariedad

Un proceso estacionario se describe como una secuencia de datos que no
presentan un cambio sistematico en la media ni en la varianza, ahi es cuando se
dice que la serie es estable.

Paso 2: Identificacion

Luego de asegurar la estacionariedad de la serie, se debe identificar el modelo
probable que rige el proceso de la serie de tiempo.

Paso 3: Estimacion

Se estiman los coeficientes del modelo escogido tentativamente en el paso

anterior, existen distintos criterios para esta estimacion.
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Paso 4: Evaluacion

Luego de estimar los coeficientes del modelo propuesto, se comprueba la eficacia

del modelo y se decide si es estadisticamente adecuado.

Paso 5: Prondsticos

Por altimo, se pronostican los valores futuros de la serie de tiempo.

1.3 Casos de éxito

través de algunos pasos como los que se muestran a continuacion.

Figura 8. Pasos para el desarrollo de relaciones de colaboracion
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Los autores Jacobs, D., et al (2018) analizan qué factores clave son los que afectan la
implementacion de la metodologia CPFR, y para ello analizan un caso critico en el sector
minorista de comestibles en Africa. Gracias a la literatura, se mencionan que los factores
clave para llevar a cabo el CPFR son comunicacién, beneficio mutuo, transparencia y
confianza. Actualmente, la colaboracién es un punto clave para desarrollar ventajas
competitivas que duren en el tiempo, es por ello que es necesario que las empresas

busquen establecer y gestionar eficientes relaciones de colaboracidn, lo cual se obtiene a
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Los autores lograron notar dos nuevos factores clave, la compresion empresarial y un
objetivo comun, indicando que es posible que los gerentes de la cadena de suministro
puedan entender y aprovechar dichos factores para una 6ptima implementacién del CPFR
y mejores beneficios. Ademas, como punto principal se enfatiza la importancia de que los
miembros de la cadena de suministro entiendan sus roles desde una perspectiva
empresarial, ademas de que el éxito de la implementacion del CPFR depende
considerablemente de que los participantes comprendan los negocios (areas y procesos)

que poseen.

Garg, S. et al (2016) sefialan que actualmente resulta esencial para las empresas integrar
su cadena de suministro, pues buscan hacer que esta sea sostenible en un escenario
dindmico. Para analizar su gestion y el impacto que posee en el rendimiento, los autores
analizan una empresa que fabrica componentes de automaviles. Los autores indican que,
para una Optima gestion de la cadena de suministro, uno de los mayores retos para la
empresa es priorizar las practicas de la cadena al mismo tiempo que se desarrollan
estrategias para la sostenibilidad, asi como analizar su impacto que tiene en el desempefio.
Al aplicar técnicas como la planificacion colaborativa, reposicion y pronésticos (CPFR),
gestion de relaciones de clientes (CRM) y la gestion de inventarios integrada, lograron
mejorar la eficacia de la cadena de suministro para hacer frente a la competencia global,
lo cual se ve reflejado en la reduccion de costos y la entrega a tiempo de los productos.
Asimismo, indican que es necesario que las estrategias de una empresa tengan en cuenta

la sostenibilidad, pues es muy importante para seguir compitiendo globalmente.

Hisjam, M., et al (2018) analizan la ineficiencia de las empresas debido a las inexactitudes
entre la oferta y la demanda, ademéas de que los pronosticos no son referibles con la
produccion siguiente. Los autores realizan un estudio en la prevision de la demanda en
unaindustria de periddicos, la cual se caracteriza por tener produccién diaria. Este modelo
de media mdvil integrada autorregresiva fue utilizado para predecir la cantidad correcta
de periddicos para este estudio, siendo el caso de una empresa de periddicos en Surakarta.
Una conclusion clave es que los pronosticos ARIMA son flexibles en su aplicacion y
poseen un alto nivel de precision en cuanto a la calidad de sus resultados predictivos. Los
datos obtenidos mostraron que no presentaban estacionalidad, por lo que se tuvo que
realizar la prueba ADF para volverlos estacionarios, posteriormente a ello se realizo el

pronostico de la demanda utilizando la metodologia ARIMA y concluyendo que son
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eficaces para predecir el pronostico a corto plazo, siendo soportado por el nivel de MAPE,
el cual es 3.52%.

Ahmed, S., et al (2015) analizan un caso de la productividad de la produccion de arroz en
Pakistan. Asimismo, sefialan que el modelo ARIMA es ampliamente aplicable para
pronosticos de series de tiempo, distribuciones y simulaciones. Esta metodologia combina
las dos especificaciones, el proceso autorregresivo y el proceso de media movil, AR y
MA respectivamente. EI modelo ARIMA permite que los pronosticos sean adecuados y
tengan un elevado nivel de confianza, usualmente es 95% el intervalo de confianza para
las proyecciones futuras. El estudio realizado por los autores concluye que ARIMA
(2,1,1) es el modelo méas adecuado para el prondstico de arroz. Estos valores sirven de
gran manera para medir la productividad y coémo esta incrementara con el paso del tiempo,
ademas de que son realmente Utiles para la planificacion futura y el uso optimo de los
recursos. Ademas, en caso de que los resultados obtenidos a través de los pronosticos no
sean esperanzadores, se pueden tomar previsiones que permitiran tener medidas de

contingencia salvando de amenazas y optimizando recursos.

Aditya, A. (2018) indica que uno de los principales objetivos del CPFR es que el
intercambio de informacion entre dos partes sea la necesaria para generar una Unica
prevision entre dos socios, ademas de que el prondstico colaborativo ha sido utilizado en
gran medida por un creciente numero de empresas. Se realiza un estudio a una empresa
minorista de café, mediante el cual se logré optimizar una prevision colaborativa en base
a la gestion de procesos clave y prondsticos. A su vez, se usa el método Delphi difuso con
la finalidad de mejorar el marco de prevision colaborativo para poder asi precisar mas el
resultado de la prevision en funcion de la opinidn de expertos y evaluar la mejora de esta
precision. En el presente caso de estudio, los autores llegan a la conclusién de que se
puede apreciar la mejora de la precisioén después del ajuste, la cual viene a ser del 93% y

34% para el error cuadratico medio y la sefial de seguimiento, respectivamente.
1.4 Marco Normativo

El presente proyecto debera considerar el siguiente marco normativo para la aplicacion

de nuestra propuesta de solucion:

e La Leyde Promociony Formalizacion de la Micro y Pequefia Empresa, Ley

N° 28015. Tiene por objeto la promocion de la competitividad, formalizacion y
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desarrollo de las micro y pequefias empresas para incrementar el empleo
sostenible, su productividad, rentabilidad, su contribucion al producto bruto
interno, la ampliacion del mercado interno y las exportaciones, y su contribucion
a la recaudacion tributaria.

e Decreto Supremo N° 004-2003-PRODUCE. Mediante este decreto se aprobo el
Reglamento de etiquetado minimo aplicables para todo tipo de calzado, sea
nacional o extranjero, siendo su cumplimiento de carécter obligatorio.

e La Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo, Ley N° 29783. Tiene como
objetivo promover una cultura de prevencion de riesgos laborales en el pais. Para
ello cuenta con el deber de prevencion de los empleadores, el rol de fiscalizacién
y control del Estado y la participacion de los trabajadores y sus organizaciones
sindicales, quienes, a través del dialogo social, velan por la promocion, difusion
y cumplimiento de la normatividad sobre la materia.

e La Ley General de Residuos Solidos, Ley 27314. Establece derechos,
obligaciones y atribuciones y responsabilidades de la sociedad, en su conjunto
para asegurar una gestion y manejo de los residuos solidos en forma sanitaria y
ambientalmente adecuada, con sujecion a los principios de minimizacion,
prevencion de riesgos ambientales y proteccion de la salud y el bienestar de la

persona humana.

En sintesis, en el presente capitulo, se realizé una investigacion a través de bases de datos
indexadas y referencias bibliograficas contemporaneas para tener informacion relevante
a la “Gestion por procesos” y “Pronosticos de la demanda”. En adicion a ello, se revisaron
casos de éxito, marco tedrico, donde brinda los conceptos técnicos a tratar a lo largo del
proyecto de investigacion y para conocer los pasos necesarios para la implementacion.
Por altimo, se obtuvo herramientas para el desarrollo de la metodologia y se realizo la

busqueda del marco legal para evitar cualquier tipo de infraccién municipal.
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CAPITULO 1l
DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

En el capitulo anterior se realiz6 una investigacion a través de bases de datos
indexadas y referencias bibliograficas contemporéneas para tener informacion
relevante a la “Gestion por procesos” y “Prondsticos de la demanda”. En adicion a
ello, se revisaron casos de éxito para conocer los pasos necesarios para la
implementacion y finalmente se obtuvo herramientas para el desarrollo de la
metodologia. En el presente capitulo, se analizard y realizard un diagnoéstico a la
empresa mediante su proceso productivo, historico de datos como ventas, pérdidas
econdmicas por la falta de una buena organizacion de inventarios, y la problematica
de esta respecto a las ventas de los productos deformes debido a su envejecimiento y
los productos perdidos. En consecuencia, se identificara el principal defecto, el
impacto econémico y las principales causas de este, mediante el uso de las
herramientas de ingenieria industrial, para luego identificar las areas de oportunidad
de mejora. Finalmente, se analizara la situacion actual de la empresa en relacion con

la gestidn por procesos y los pronosticos de demanda.

2.1.Entorno del sector
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En laactualidad, las pequefias y medianas empresas, mas conocidas como Pymes
conforman una de las principales generadoras de empleo en el pais debido a que
representa el 96.5% de las empresas existentes, de tal manera dan empleo a méas
de 8 millones de personas (Luna, 2017). Una Pyme se refiere a la unidad
economica la cual realizan actividad de cualquier tipo, las cuales presentan de 1
a 10 trabajadores y ventas anuales hasta 150 UIT (480,000.00 nuevos soles).

Figura 9. Participacion de la Pyme segun el sector (En porcentaje)
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Fuente: (Arbuld, 2006)

Si bien las Pymes representan un papel muy importante en la economia, el medio
donde se desarrollan todavia es muy fragil, pues se observan bajos indices de
formacion y consolidacion empresarial de estas empresas (Barba-Sanchez,
Jiménez-Sarzo, & Martinez-Ruiz, 2007). Segun la imagen adjunta, podemos
observar que un mayor porcentaje de microempresarios presentan la educacion
basica de secundaria con un 46% en cuyas empresas presentan de 2 a 4
trabajadores y 58,1% de 5 a 9 trabajadores, esta diferencia se acenttia mas en los

microempresarios de las unidades productivas de 2 a 4 trabajadores.
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Tabla 1. Clasificacién de microempresarios por nivel de educacion (En porcentajes)

Mivel de Microempresa Promedio de
educacion 2ad 5a9 PEA ocupada
5in instruccion 0,3 0 4.9
Primaria 28,0 11,8 204
Secundaria 46,0 581 449
Superior 19.8 30,2 298
Total 100,0 00,0 100,0

Fuente: (Instituto de Estudios Econémicos y Sociales, 2017)

Para este trabajo de investigacion, se realizara un estudio mas especifico de las
Pymes del sector de calzado de cuero. La mayor parte de empresas dedicadas a
la produccion de calzado de cuero han crecido exponencialmente dentro de un
mercado informal en donde han obtenido una evolucion y desarrollo que supero
todas las expectativas; sin embargo, no ha sido acompafiado por un desarrollo
estratégico empresarial. Por el contrario, estas empresas son guiadas
principalmente por empresarios que desarrollaron sus habilidades en el dia a dia
basados en la experiencia (Centrum Catdlica, 2016). Como se puede apreciar en
el siguiente grafico, las empresas fabricantes de calzado de cuero son relevantes
ya que existe un gran niumero de diversos sectores que demandan sus productos,
entre los mas importantes, el sector de construccion, y servicios de proteccion y
seguridad.

Las Pymes dedicadas a los productos de manufacturas ocupan el segundo lugar
en cuanto al volumen de empresas que conforman el nimero total de Pymes del
pais. Dentro de este grupo es importante resaltar el sector textil ya que es uno de

los sectores mas representativos en el ambito de las Pymes.
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Figura 10. Division de Pymes por sector manufacturero - 2011 (En porcentaje)
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Segun el ultimo Censo Nacional de Establecimientos Manufactureros, se report6
3 669 empresas de fabricacién de calzado de las cuales el 42,8% estan ubicadas
en Lima; 27,6% en La Libertad y en menor medida en Madre de Dios (0,03%) y
Amazonas (0,1%).
En los dltimos afios, se ha podido reportar que un gran porcentaje de estas
empresas tienen un principal problema el cual es el gran nivel de inventarios de
materia prima en sus almacenes. Esto produce pérdidas significativas debido a
que es inversidn gue no estatica, es decir, que no genera divisas.
Seglin lo comentado por la revista “Micro y Pequena Empresa en Pert”, las
Pymes presentan diversos tipos de problemas, tanto administrativos, operativos,
externos y/o estratégicos. Como mencionan los informantes, evidencian que no
presentan un conocimiento adecuado de sus negocios y esto evidencia el fracaso

a corto plazo de dichas empresas.

En relacion con el control de inventarios, la mayoria de los empresarios
entrevistados poseen conocimientos muy basicos y lo llevan de manera manual,
lo cual genera un mayor costo por tiempo invertido en los registros de entrada y
salida. (Centrum Catolica, 2016)

Evidencia de esto se da mediante algunas frases mencionadas por los

informantes.
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“En el deposito si sé cuantas cajas tengo, porque estan selladas. En las

tiendas no. Cuando salimos queda la buena voluntad de la vendedora”
(CENTRUM CATOLICA, 2016)

“En realidad, nuestro control es bien sencillo, lo llevamos nosotros

mismos, nosotros sabemos cuanto material tenemos en el almacén y

cuanto vamos despachando, no tenemos un sistema que nos ayude con
esto” (CENTRUM CATOLICA, 2016)

Estas frases evidencian que los duefios o encargados de las Pymes no presentan

la importancia debida al control de inventarios de sus empresas.

2.2.Empresa en estudio

Datos generales

Calzatura Moreyka es una mediana empresa de Calzado ubicada en Jesus Maria,

que comenzo6 sus actividades bajo el nombre de MM&C Corporaciéon del

Calzado Peruano S.A.C. en agosto de 2003, dirigida por la pareja de esposos

Mohacyr Raynaga y Carmen Pomareda. Es una empresa dedicada a la

fabricacion y distribucion de calzado en cuero original para damas y caballeros.

La empresa cuenta con la experiencia y el equipo capacitado para desarrollar

calzados a la medida, lo cual es un beneficio adicional para nuestros clientes.

Ademas, puede realizar calzados personalizados con el disefio, modelo y color

al gusto del cliente, atienden pedidos para a nivel institucional.

Pagina web: http://www.moreyka.com/

Figura 11. Organigrama de la empresa
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Fuente: Moreyka
Vision
Ubicar nuestra marca: Moreyka, entre las mejores marcas reconocidas a nivel

nacional, en confeccion de calzado en cuero original. Liderando el mercado, con

una proyeccion de excelencia competitiva en un futuro de mercados

internacionales.

Mision

Satisfacer con excelencia a todos nuestros clientes, con un producto de calidad

total logrado con insumos nacionales de alta calidad.

Mano de obra que pertenece a maestros zapateros de obra fina peruana, los

cuales son el orgullo de nuestra empresa.

Tabla 2. Datos de la empresa

RUC

20516752824

Razo6n Social

MM&C CORPORACION DEL CALZADO
PERUANO S.A.C.

Tipo de empresa

Sociedad Anénima Cerrada

Condicion de la empresa

Activo

Afo de inicio de actividades

10 de agosto del 2003

Actividad comercial

Fabricacién de calzado de cuero

Cliu

19208

Direccion Legal

Cal. Horacio Urteaga Nro. 1325 (Alt Iglesia San

José-Metro)

Distrito / Ciudad Jesus Maria
Departamento Lima
Teléfono (+51)333-2091

Fuente: Elaboracion propia

La empresa de este caso de estudio ofrece a sus clientes 2 tipos de linea de
calzado de cuero. Por un lado, Moreyka, que es dirigida especialmente a las
mujeres, los cuales presentan diferentes tipos de calzado dependiendo la ocasién

y la temporada.
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e Ballerinas

xxmoreyka

e Botas
e Zapatos de oficina
e Mocasines

e Sandalias

e Alpargatas

La empresa que se analizard es una Pyme que se encarga de la produccion y
venta de calzado de cuero para damas y caballeros. Actualmente, su centro de
produccion se encuentra en Jesus Maria. A continuacion, se procede a mostrar y
analizar la situacion actual del mercado. Las ventas entre los afios 2014 -2017 se

muestran en el siguiente gréfico.

Tabla 3. Ventas de la empresa segun las sedes en unidades

Sedes

Horacio Urteaga

Arnaldo Marquez

Chacarilla

San Isidro
TOTAL

Fuente: Moreyka
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Figura 12. Ventas de la empresa segun los afios
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Fuente: Moreyka

Como se puede observar, la empresa ha presentado una caida en ventas entre los
afios 2014 y 2015 a diferencia a los otros afos, esto se debe a que, en el 2016,
abrieron un nuevo local en San Isidro. Ademas, se intuye que los problemas que
existen en el almacén no presentan relacién en las ventas, es por ello que en este
estudio se enfocara en la reduccion de costos para presentar una mayor
rentabilidad.

2.3.Mapa de procesos

Para tener un mayor conocimiento de los procesos estratégicos, claves y de apoyo
que presenta la empresa, se muestra en el mapa de procesos en lineas inferiores.
En primer lugar, los procesos estratégicos corresponden a las actividades y tareas
a cargo de la administracion de la empresa, Mohacyr Reynaga, los cuales son el
planeamiento estratégico que se encarga de la planificacion anual de la parte
administrativa, mientras que el estudio del mercado se encarga de realizar la
revision de los historicos de ventas del afio anterior e investigar las ventas de sus
principales competidores y la gestion financiera se encarga de planificar un
presupuesto anual en cuanto son los costos fijos, alquiles de locales y empleados.
En segundo lugar, se encuentra los procesos claves, que son los responsables de
convertir la materia prima en producto terminado, es decir, el calzado. En este

nivel, se encuentra el disefio, en el cual la persona encarga de realizarlo, se basa
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en modelos italianos y después es revisado por la administracion para que puedan
ser aprobados para su produccion. Después de ello, se realiza la ficha técnica y es
pasada a produccion con la cantidad brindada por el estudio del mercado; es ahi
donde el cuero se convierte en zapato de cuero mediante 4 procesos principales:
corte, perfilado, moldeado y acabado. Por Gltimo, se encuentran los procesos de
apoyo, son los encargados de complementar los procesos mencionados con
anterioridad. Entre los mé&s representativos son recursos humanos, que se encarga
de que la empresa cuente con el personal calificado para el puesto y el marketing;
encargo de promocionar la marca mediante las redes sociales, web de la empresa

y volantes publicitarios.

Figura 13. Mapa de Procesos
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2.4.El proceso en la empresa

En este punto, se revisa el proceso productivo del calzado de cuero en la empresa
Calzatura Moreyka. Para ello, se presenta en las siguientes lineas informacion
sobre las maquinarias y equipos que utilizan, el diagrama de operaciones y el

value stream mapping.
2.4.1. Maquinariay equipos
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Con relacion a la cantidad de maquinas con las que se trabaja para producir
los calzados, se puede observar que cuenta con 8 maquinas. Para un mejor
detalle de lo mencionado, se clasifica las maquinas segun el area en el cual
se trabaja.

Tabla 4. Lista de Maquinaria de la empresa

Area Maquinaria Cantidad
Maquina de coser 2
Corte :
Maquina de cortar 1
_ Prensa suela 1
Perfilado -
Maquina de clavado 1
Ojeteadora 1
Armado
Desbastadora 1
Acabado Lijadora 1

Fuente: Calzatura Moreyka

2.4.2. DOP

Respecto a las operaciones principales, se observa en el Diagrama de
operaciones de la elaboraciéon de calzado de cuero en la empresa de
Calzatura Moreyka que consta de dos etapas de inspeccion y cuatro etapas
de operaciones.
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Figura 14. DOP de fabricacién de calzado de Moreyka
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Como se aprecia en el DOP anterior, todas las operaciones e inspecciones
se realizan de forma independiente, contando asi con ninguna actividad
combinada. Desde que ingresa la materia prima (cuero) al proceso
productivo, ocurren 9 operaciones y 2 inspecciones para la obtencion del
producto terminado (calzado de cuero).
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2.5.Diagnostico de la situacion actual

Los administradores del caso en estudio indican que un problema externo grave
es el ingreso de mercaderia china, sin embargo, es un problema que ello no
pueden solucionar sino el gobierno. El inconveniente que si pueden controlar son
los excesos de producto terminado que se almacenan por un periodo de tiempo
prolongado debido a que no realizan un pronostico de ventas para tener

conocimiento de cuanto comprar.

En primer lugar, para realizar el adecuado diagndstico de la empresa en estudio,
se presentara la utilidad neta que presento en los Gltimos afios. Esto se debe a que
los problemas que se encuentren, se determinara su relacion a la utilidad y de esa
forma se escogera los problemas que presenten un mayor impacto econémico ya
que nuestro objetivo es reducir los costos por mantener inventario de producto
terminado prolongado. En el siguiente grafico, se puede observar que la utilidad

ha aumentado a lo largo del tiempo excepto en este ultimo afio.

Figura 15. Utilidad Neta en Soles de la Empresa 2012-2018
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Fuente: Elaboracion Propia

Como se menciond, nuestro plan de estudio es encontrar la causa raiz del
problema de la inadecuada gestion de inventarios. Para ello, se muestra la
valorizacion monetaria por tipo de inventario por el periodo de un afio y, de esta
manera, se verifica que este tipo de inventario tiene mayor inversion retenida

que los inventarios de materia prima y producto en proceso.
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Figura 16. Valorizacion monetaria por tipo de inventario
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Con esta informacion verificada, el estudio se enfocara en los efectos que
presenta la empresa por poseer un inadecuado nivel de inventario de producto
terminado. Para ello, el administrador nos indicé que producto de tener zapatos
almacenados por un tiempo prolongado, los zapatos ya no se encuentran en
temporada por lo que se deforman por el envejecimiento y se terminan
rematando a mitad del precio regular. En el siguiente gréafico, se muestra la
cantidad de zapatos deformados por cada temporada desde el afio 2014 hasta el
2017.
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Figura 17. Cantidad de zapatos deformados por temporada
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Para una mejor referencia del grafico mostrado, las temporadas se dividen en dos:
SS, que es Spring-Summer (Primavera - Verano), mientras que AW es Autumn-
Winter (Otofio-Invierno). Se puede observar, que existe un considerable aumento
de los pares de zapatos que se quedan deformados con respecto a los afios 2014
y 2017. Debido a ello, se realizard la comparacion en porcentaje de esto

incremento.

425
Aumento en 4 ailos = 12 X 100% = 59.69%

Como resultado de esa relacion, se puede determinar que este problema es clave
y que tiene un relevante impacto econdémico en la utilidad de la empresa. Por ello,
se examinara a profundidad qué linea de zapatos es la que presenta mayor
incurrencia en estos afios. En la empresa de estudio, fabrica y comercializa 2
lineas de calzado: linea regular, que son los modelos que se reponen
indeterminadamente en todo el afio, y la linea esporadica, que es la mercaderia
que sale por temporada de acuerdo con las tendencias del mercado. En el
siguiente grafico, se muestra la relacion por afio de la cantidad de calzado

deformado por linea y determinar cual es la que genera mayor impacto.
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Figura 18. Cantidad de zapatos deformados por linea
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M Linea Esporadica 298 308 354 360 382 405 426 442

Fuente: Moreyka

Por otro lado, en la visita programada al almacén de la empresa, se registro en
fotos como se tiene organizados los inventarios de productos terminados, los
cuales, mediante las siguientes imagenes, se puede observar que no se encuentra

apilados adecuadamente y que almacenan otros materiales.

Figura 19. Almacén de la empresa “Calzatura Moreyka”

Fuente: Elaboracién Propia

A consecuencia de la falta de organizacién en el area, la falta de comunicacion
con el administrador de las tiendas sobre la cantidad de zapatos para la
produccidn por reposicion, se produce la pérdida de los productos que se muestra
en el siguiente gréfico.
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Figura 20. Cantidad de zapatos faltantes por temporada
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Fuente: Calzatura Moreyka

Como se puede observar, en ambas temporadas y en todos los afios se tiene un
faltante de zapatos que oscila entre 50 y 60 unidades. Esto es critico ya que el
namero no disminuye con el pasar de los afios, con lo que se puede concluir que

no se ha realizado alguna implementacion para evitar este inconveniente.

2.6.Analisis de causas

2.6.1. Causa — efecto (ishikawa) ponderacion / pareto

Para tener un mayor conocimiento del entorno de las Mypes textiles, se
procedera a realizar un diagrama de Ishikawa mostrando los factores claves

que afectan el buen desempefio en los procesos en general.
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Figura 21. Diagrama de Ishikawa
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Mediante la herramienta del Ishikawa, se puede observar la falta de gestion
de la alta direccion este se debe a lo mencionado anteriormente, que los
empresarios solo cuentan con la educacién béasica y no han llevado estudios
de planificacion ni gestion. Ademas, producto de ello, existe ineficientes
procedimientos y politicas para proceder a ciertos requerimientos como el
estudio de historico de ventas y pronésticos de la demanda.

El detalle mas resaltante del resultado del diagrama es la falta conocimiento
de pronodsticos debido a que el empresario tenga una vision a corto plazo y
compre la materia prima a criterio propio. A consecuencia de ello, existe 2
escenarios: que exista un exceso de inventarios o por el otro lado, que no se

puedan abastecer para la demanda marcada.

2.6.2. Arbol de problemas y objetivos
Los factores de la cadena de suministro como la demanda de los clientes, el
precio de venta, las tasas de cambio, el tiempo de entrega y el costo, el precio
y la disponibilidad de las entregas y las capacidades son inciertas y podrian
variar considerablemente a lo largo del horizonte comercial futuro de las
empresas. (Amiri-Aref, 2018). Chen (2016) indica que la mayoria de las
empresas y personas tienen una idea errada en cuando al exceso de inventario
0 sobrestock, pues creen que al tener una elevada cantidad de existencias los

clientes finales tendran la necesidad de adquirir mas productos, lo cual no
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siempre es asi, pues el hecho de tener un alto numero de inventarios

almacenados ocasiona un costo de almacenamiento, el cual incrementa

proporcionalmente a la cantidad de existencias en el almacén. Actualmente,

la organizacion ha identificado un problema cuyos efectos trae consecuencias

negativas para la organizacion. El principal problema identificado es la

inadecuada gestion en de los inventarios de productos terminados de la

empresa Moreyka, ya que el impacto econdmico obtenido, la cual se mostrara

posteriormente, ha afectado en gran magnitud la rentabilidad de la

organizacion. Asimismo, para evidenciar que el problema es el principal

dentro de la organizacion, se realiz6 un arbol de problemas con el fin de

conocer sus principales causas y consecuencias.

Figura 22. Arbol de problemas de la empresa

Evidencias:
Segun INEGI: “70%
de las empresas
presentan deficiente
gestion de
inventarios”

Evidencias:
Empresas del mismo
rubro presentan
S/7500 en promedio
de producto en
almacén

«  acuerdo a ventas del

v

Fuente: Elaboracion Propia

Inadecuada
gestion de
inventarios

Impacto:
$/32000 / afio
en costos por

pérdida de
oportunidad

v

( Motivo 1: 40% )

Produccién realizada de

mes pasado (se retiene
15% demas en prom.) y,

e A
Motivo 2: 40%
Obtencién de datos
erréneos en cuanto ala
cantidad de inventarios

\ J/

Motivo 3: 20%
Exceso de stock de
seguridad debido a poco
conocimiento sobre
inventario actual

Causa 1:
Inadecuados prondsticos
de la demanda

\.

Causa 2:
Ineficiente comunicacion
entre dreas y tiendas

J

7

-

Causa 3:
Falta de comunicacion y
registros en almacén

\

. J
s B
Causa 4:
" Organizacién en el
almacén
\ J

59



reprocesg

Figura 23 Arbol de problemas
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Como se evidencia en las gréficas anteriores, el problema principal que atraviesa

Calzatura Moreyka S.A.C. es la inadecuada gestion de los inventarios. Esto se debe a

diversos factores, una ineficiente comunicacion / coordinacion entre areas y/o tiendas,

una falta de pronosticos para produccién, y que no haya una gestion de almacenes. Este

problema se viene arrastrando desde hace varios afios y consigo las consecuencias del

mismo.

2.7.1dentificacion de motivos

Para identificar los motivos del problema que son los mas relevantes en la

empresa, se realizé el diagndstico de la empresa en el cual se determind que

presenta una inadecuada gestion de producto terminado. Para saber cuales son

los motivos que lo causa, se realiza un Diagrama de Pareto con las incidencias

presentadas en 6 meses (una temporada).
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Figura 24. Motivos de la deficiente gestion de inventarios SS2017 x mes
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Tabla 5. Motivos reportados en la temporada SS2017 X mes

Fuente: Moreyka
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Fuente: Calzatura Moreyka

Mediante este diagrama de Pareto, se demuestra que las incidencias con mayor
relevancia que afectan directamente con la cantidad de producto deforme por
envejecimiento y la posible pérdida con los 3 primeros problemas, los cuales son
la coordinacion con las tiendas sobre la cantidad necesaria para su reposicion ya
que dicen una cantidad errada, se produce mas de lo necesario y, como resultado,
se quedan productos en el almacén. De la misma forma sucede con el ineficiente
pronostico de la demanda por parte de la administracién y con la organizacién

del almacén.

2.7.1. Motivo 1 — Diferencias de inventario registrado vs real

El ineficiente proceso de registro de las entradas y salidas de los productos, la
ausencia del orden en los estantes y la poca comunicacion con el area de

produccion producen que el inventario se almacene por tiempo prolongado.
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2.7.2.

Asimismo, el método actual de trabajo genera costosos niveles de inventarios
de productos. Esto puede parecer correcto para la empresa, sin embargo, el
pensamiento presente en las pymes debe cambiar en este mercado tan
competitivo, globalizado y saturado. Una correcta gestion en la empresa puede
lograr el crecimiento de esta, enfocandose principalmente en una correcta
gestion general de la misma, siendo necesaria la coordinacién entre todas las
areas y enfocandose en planificaciones adecuadas de ventas, que brindaran a la

empresa una idea de la necesidad y requerimientos del mercado

Motivo 2 — Deficiente prondstico
Actualmente, la empresa en estudio no emplea proyecciones de venta, por lo
que, mantienen su método de produccién tradicional, que es pedir la misma
cantidad de materiales siempre, lo cual ha generado excesos de inventarios
almacenados y la causa raiz es la inexiste planificacion de ventas. Como se
puede notar, el costo de los inventarios en cada afio es muy elevado. Si se
redujeran los problemas de coordinacion entre las areas, se percibiria el ahorro
de dinero que se generaria al no producir esa cantidad excesiva de productos.
Si bien las prendas rematadas representan un ingreso adicional, estas se venden
a un precio mucho menor, presentandose pérdidas por parte de la empresa. Los
prondsticos influencian en gran medida en la determinacion de factores clave
de los procesos como la capacidad instalada, inventarios, contratos, compras,
etc. Sinembargo, estos prondsticos pueden conllevar a errores de planificacion
si no se manejan de una manera adecuada. No solo basta con la implementacién
de un modelo de prondstico, es necesario comparar a los mismos para
determinar cudl es el que brinda resultados mas cercanos a la realidad para una

Optima planificacion.

2.8.Impacto econdémico

Para calcular el impacto econémico ocasionado por las diferencias de inventarios

y deficiente proyeccion vs real, se debe analizar los costos asociados al problema,

como costos de almacenamiento, depreciacién, costos por obsolescencia y

ganancias dejadas de percibir. Por ello, segun Pefia y Oliva (2013), es la
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importancia de una gestion de inventarios eficiente donde se busca un punto

medio entre el nivel de servicio al cliente y los costos de inventario, y de ahi viene

la necesidad de proyectarlos. En la siguiente tabla, muestra los principales costos

relacionados por tipo de inventario.

Tabla 6 Costos de inventario

Costo de inventario

Elementos componentes

Costo de ordenar.

. Costo unitario del producto en caso de ser fabricado.
Costo de adquisicion. . Monto por unidad del producto pagado al proveedor en

caso de ser comprado.

. Costo del personal de compras.

. Costo de las comunicaciones (cartas, teléfono, fax y

correo electrénico).

Costo de la orden de compra y demas documentos.
Costos de transporte.

Costos de recepcion.

Otros.

Costo de mantener.

Costos de almacenamiento.

Depreciacion, seguros, alquileres e impuestos.
Costos de obsolescencia, deterioros y pérdidas.
Costo de capital.

Costo por faltantes.

Ganancias dejadas de percibir.
Intangibles como la perdida de la imagen de la empresa.

Fuente: Pefia y Oliva, 2013

Para el caso de la empresa en estudio, los costos relacionados a la deficiente

gestion de inventarios de producto terminado son los costos de mantener y costo

por faltantes.

2.7.1. Impacto econémico — Motivo 1

Para reconocer que el problema es relevante en la empresa, se debe analizar

el impacto econdmico que se produce en ella. En este caso, la desorganizacion

en el area provoca que los productos entrantes no se ubiquen en el lugar

adecuado y luego al requerirlos por las tiendas, no se puedan hallar y se

pierdan. Otro punto, como no se tiene registros actualizados, hace que sean

punto débil para ser victimas de robos y no se den cuenta. En el siguiente

cuadro, se muestra la cantidad de zapatos perdidos y el costo que este genera

por temporada y por afio.
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Tabla 7. Impacto econdémico por pérdida de zapatos

Zapatos Costo por | Costo por
Afo Temporada faltantes pérdida x | pérdida x
(unids) temporada afo
2014 55 >8 5/4,292 5/8,066
AW 51 S/3,774 ’
2015 SS 55 S/4,070 5/8,658
AW 62 S/4,588 ’
SS 59 S/4,366
2016 $/8,436
AW 55 S/4,070
2017 SS 61 S/4,514 5/8,800
AW 58 /4,286 ’

Fuente: Elaboracion Propia

2.7.2. Impacto econémico — Motivo 2

Para ello, se debe conocer que la empresa remata todos los zapatos

deformados en un precio promedio, lo cual representa un retorno casi total de

la inversion del producto. Asimismo, el productor asume que rematando estos

productos se recupera toda la inversion. Sin embargo, en las Pymes, esta idea

es errada y es uno de los principios que impiden el crecimiento de estas. En

el siguiente cuadro se pueden percibir el costo de oportunidad perdida, es

decir, lo que se pudo ganar si es que esos zapatos se hubieran vendido en la

temporada que se producen.

Tabla 8. Impacto econdémico por vender producto deformados

Costo de Costo de
ARo Temporada r%?np:}[??u?]?gz) oportunidad x oportunidad x
temporada afo

SS 425 S/12,750

2014 $/26,340
AW 453 $/13,590
SS 608 S/18,240

2015 $/35,220
AW 566 $/16,980
SS 640 $/19,200

2016 $/39,510
AW 677 $/20,310
SS 649 $/19,470

2017 $/40,830
AW 712 $/21,360

Fuente: Elaboracion Propia

2.7.3.

Impacto economico total
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- Costo por oportunidad perdida y pérdida de zapatos

Segun los datos mostrados del afio pasado, se puede apreciar que los costos
de oportunidad perdida, es decir, el dinero que se pudo obtener de los zapatos
deformados que fueron vendidos a un precio de remate, y por otros factores
como pérdida y robo.

Tabla 9 Resumen de Utilidad Neta de la Empresa — Afio 2017

Total de Ventas S/ 1,200,000.00
Materiales S/ 669,600.00
Total M.O S/ 337,200.00
Alquiler del almacén S/ 16,000.00
Alquiler de tiendas S/ 57,600.00
Utilidad Bruta S/ 110,800.00
IGV (18%) S/ 19,944.00
Utilidad Neta S/ 90,856.00

Fuente: Moreyka S.A.C

Relacion Utilidad Neta con Costos de Pérdida de Oportunidad y pérdida de productos

_5/.40830 + 5/.8800

X = 54.629
$/90856.00 100 = S

Con los datos y estadisticas presentadas, se puede demostrar que la inadecuada
gestion de los inventarios de producto terminado provoca un impacto monetario
negativo y significativo. Es por ello, que se plantea una propuesta para la mejora

en los procesos en los que pasa los inventarios de producto terminado.

2.7.4. Vinculacion de causas con solucion

Gestion por procesos

La gestion por procesos es un modelo de organizacién en donde la vision del cliente
se encuentra por encima de las actividades de la organizacion. Los procesos asi
definidos son gestionados de modo estructurado y sobre su mejora se basa la de la

propia organizacion.

“La Gestion por Procesos o en idioma inglés Business Process Management (BPM) es
considerada como un principio de gestion de las mejores practicas para ayudar a las
empresas a lograr una ventaja competitiva sostenible. Esto debido a que al ser un
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enfoque de gestion integral adapta todos los aspectos de una organizacion (procesos)

en funcion a las necesidades de sus clientes.” (Ponce, 2016)

Williams (1999), describié como P&G aproveché el modelo CPFR en la cadena de
suministro para asi crear valor para la empresa, sus socios comerciales y los

consumidores.

Pronésticos ARIMA

El control de inventario depende en gran medida de las previsiones de la demanda
futura y, sin embargo, la literatura de control de inventario muestra una separacién
entre la prevision de demanda y la toma de decisiones de inventario (Prak & Teunter,
2018). Para un adecuado control de inventarios es necesario conocer la demanda, con
el fin de poder satisfacerla completamente, es por ello por lo que las previsiones de la
demanda futura o los pronosticos de demanda resultan importantes tanto para conocer
el tamafio de la demanda, el tamafio de produccién y la cantidad de inventarios. Segun
Box y Jenkins, la metodologia ARIMA es una parte de lo que se conoce normalmente
como “Econometria de Series Temporales”, es decir, que libera al investigador de la
funcién de especificacion de los modelos como revision de variables, especificacion
de forma funcional y se deja que los datos temporales que se tienen indiquen las

caracteristicas de la estructura probabilistica subyacente y asi, pronosticar el futuro.

En base a todo el analisis realizado, el problema identificado es la inadecuada gestion de

los inventarios de producto terminado, ya que generan un alto impacto econémico en la

organizacidn, la cual ha sido evidenciado y analizado. Ademas, el problema es generado

por la inadecuada gestion de inventarios que presenta la empresa actualmente, falta de

herramientas de prondsticos con el fin de disminuir el nivel de error y procedimientos no

optimos. Ademas, la implementacion de una politica de inventario se ve reflejada en el

incremento del nivel de servicio lo que permite fidelizar y retener los clientes, impactando

significativamente en el incremento de las ventas. Por ello, para resolver el problema

planteado, se implementara las siguientes técnicas: Collaborative Planning Forecasting
and Replenishment (CPFR) y prondsticos ARIMA.
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CAPITULO 111

En base a la hipotesis obtenida en el Capitulo Il, se identificé que el problema es la
inadecuada gestion de inventarios de productos terminados de la empresa Calzatura
Moreyka, la cual es generada por las siguientes causas: el insuficiente espacio para
ordenar los inventarios, la integracion sistema-tienda presenta fallas, produccién para
reposicion realizada sin conocer la cantidad exacta, exceso de modelos de calzado por
fines de temporadas. Por ello, mediante la investigacion obtenida de los casos de éxito
(articulos cientificos) en el Capitulo |, se plantea utilizar distintas técnicas de solucion
que permitan atacar estas causas que originan el problema principal. Estas técnicas son la
metodologia Collaborative Planning Forecasting and Replenishment (CPFR) y los
pronosticos ARIMA.

3.1 Vinculacién de las causas de solucion

En el Capitulo Il, se realiz6 el analisis correspondiente para identificar el problema
principal, la inadecuada gestion de inventarios, y se evidencid que genera un alto impacto
econdmico, aproximadamente el 55% de la utilidad neta de la empresa Calzatura
Moreyka. Asimismo, se determinaron las causas raices que ocasionan esta problematica.
Por ello, se ha establecido, mediante el analisis de los casos de éxito desarrollado en el
Capitulo I, las técnicas de solucion con el fin de atacar las causas que generan el problema

identificado, las cuales se definiran de la siguiente manera:
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Figura 25. Diagrama de arbol

Evidencias: Evidencias:
Segun INEGI: “70% Empresas del mismo
de las empresas rubro presentan CAUSAS TECNICAS INDICADORES
presentan deficiente S/7500 en promedio
gestion de de producto en
inventarios” almacén Técnica 1:

~ — Causa 1: X
Collaborative e
Inadecuada ~ ) Rotacion de
o Planning Forecasting . 5
comunicacién entre X inventarios, ROI
. . and Replenishment
areas y tiendas

(CPFR)

Inadecuada
gestién de
inventarios

Causa 2: Porcentaje de error
entre lo producido y

vendido

Falta de prondsticos Técnica 2:

de demanda

Prondsticos ARIMA

Impacto:
5/32000 / afio
en costos por
pérdida de
oportunidad

Fuente: Elaboracion propia

En referencia al gréafico anterior, se puede observar que las causas raices del problema
identificado en la empresa seran atacadas mediante las técnicas: La metodologia
Collaborative Planning Forecasting and Replenishment (CPFR) y los prondsticos
ARIMA.

Asimismo, se establece indicadores con el fin de medir el desempefio de la mejora, por
ejemplo, mediante la metodologia CPFR se busca incrementar la rotacion de inventarios,
con el fin de que los productos terminados presenten un mayor indice de rotacion y el
nivel de productos inventariados disminuya. De esta manera, estas técnicas solucionaran
el problema de la empresa Calzatura Moreyka, cuya principal manifestacion corresponde
a la disminucién de la rentabilidad de la organizacion, aproximadamente un 35%, a partir

del incremento de los costos de inventarios.

3.2 Disefio de la propuesta

Se ha disefiado un modelo de gestion de inventarios con el objetivo de solucionar las
causas raices del problema de la inadecuada gestion de inventarios. Esta propuesta de
modelo se basa en algunos autores de los articulos cientificos analizados en el Capitulo |,
las cuales son: Abd, R., & Barau, H., 2018, Byrne, P., et. al, 2015, Castefieda, R., 2011,
Disney, S., et. al, 2018, y, Barrow, D., & Kourentze, 2016. A continuacion, se muestra
un esquema del modelo de gestion de almacenamiento propuesto para atacar las causas

del problema.
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Figura 26. Modelo de la propuesta de solucién
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En primer lugar, se planteara el plan de negocio conjunto en el que se planteen beneficios
para las distintas areas. Para ello, se llevaran a cabo los primeros pasos de la metodologia
Collaborative Planning Forecasting and Replenishment (CPFR) con el objetivo de
establecer planes claros y concretos para mejorar la comunicacion entre los procesos de
la empresa Calzatura Moreyka. En segundo lugar, la aplicacion de los pronésticos
ARIMA resulta fundamental, teniendo como objetivo establecer parametros de
produccién y almacenamiento que sean precisos en relacion con la demanda con el fin de
reducir los inventarios. Es necesario identificar el posible modelo de prondstico, eligiendo
el que mas se adecUe a la empresa y posea un menor indice de error. En tercer lugar, se
desarrolla y organiza el almacén, esto con el fin de mejorar la gestion de inventarios, pues
se busca tener conocimiento de las posiciones en las que se encuentren las existencias
para localizarlas de manera mas rapida y precisa, ademas de la exactitud del registro de
inventarios fisico con lo que se encuentra en el sistema. En cuarto lugar, se llevan a cabo
los ultimos pasos del CPFR, para realizar la fase del reabastecimiento, pues se debe tener
un conocimiento de cuanto reabastecer a cada tienda segun la variabilidad de la demanda.

Finalmente, se establece los indicadores para medir el desempefio de la propuesta del
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modelo de gestién de inventarios, y ademas se constituye los costos de implementacion,
ya que sera parte fundamental y complementara la propuesta establecida.

Figura 27. Modelo segun PDCA

Acuerdo
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L de prondstico

| Actuar _q/f
—— //

Organizacion Almacén
L del almacén

“Realizar “Estimacionde
predicciones de los errores del
ventas prondstico

ea |zarma| icaciones

L paraobtener modelo
preciso Hacer

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar en la imagen anterior, el modelo se desarrolla en base al PDCA,
en el que lleva a cabo la propuesta de solucion y se evalla, pues lo que se espera es la
mejora continua. Para analizar esto también se elaboran indicadores de gestion para

cuantificar la mejora dentro de la organizacion.

De esta manera, se empieza a realizar una gestion de inventarios ordenada y eficaz, pero
también es necesario la creacion de distintos documentos, procedimientos y registros en
la organizacion que permitan mantener controlado el movimiento, control y seguimiento
de los materiales, entre otros. Para ello, es necesario la creacion de registros que permitan
medir los beneficios de la implementacion de las técnicas de solucién, debido a que se
busca mantener un control en los costos incurridos por los inventarios, gestionando de

forma eficiente dicho recurso.

3.2.1 Motivacion del disefio
La motivacion del disefio de la propuesta de solucidn se basa en eliminar las causas raices

que generan el problema de la inadecuada gestion de inventarios de la empresa Calzatura
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Moreyka. La propuesta de solucién no tiene como objetivo principal un nuevo disefio de
la distribucion del almacén y la estanteria dentro de este, sino implementar un modelo de
gestion de inventarios con el objetivo de desarrollar un sistema en el que los trabajadores
velen por un adecuado control y seguimiento de los inventarios. Asimismo, debido a la
falta de articulos cientificos respecto a las técnicas de solucion implementadas en este
tipo de empresa (calzado de cuero) de la empresa en estudios, consideramos motivadora
la idea de aportar una propuesta de solucién en ese sector, ya que seria innovador para el

caso en estudio.

3.2.2 Descripcidn conceptual del disefio

La propuesta de solucion se basa en implementar un modelo de gestion de inventarios.
Un modelo de gestidn es un esquema o marco de referencia para la administracion de una
entidad u organizacién de manufactura o servicios. Los modelos de gestion pueden ser
aplicados tanto en las empresas y negocios privados como en la administracion publica.
En este caso, este disefio esta relacionado a un modelo de gestién de inventarios, la cual
se define como el manejo estratégico de la organizacion que se basa en realizar
seguimiento a los bienes de la compafiia, asi como de la determinacion de métodos de
registro y la clasificacion de los inventarios. De esta manera, este modelo implica un
Optimo disefio de la gestion de inventarios y de las instalaciones de un almacén, lo cual
logra un adecuado flujo de materiales, minimizacion de los costos, elevados niveles de
servicio al cliente y éptimas condiciones de trabajo para los trabajadores. (Roodbergen
et. al, 2014).

3.2.3 Descripcion especifica del disefio
El modelo de gestion de almacenamiento propuesto se divide en 3 fases de

implementacidn, las cuales son:

e Fase 0: Fase de la gestion del cambio

e Fase 1: Fase de elaboracién del plan de negocio

e Fase 2: Fase de elaboracion y desarrollo de prondsticos
e Fase 3: Fase de desarrollo y organizacion del almacén

e Fase 4: Fase de reabastecimiento
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3.2.3.1 Fase de la gestion del cambio

Hill et. al (2015) sefialan que el cambio estratégico es aquel que se produce como
consecuencia de las estrategias que escoge e implementa una compafiia. Ninguna
organizacion o persona que labora dentro de una puede escapar del cambio, al contrario,
se resisten al cambio pues se encuentran en su zona de confort. Los altos directivos son
quienes deben definir las estrategias y los planes de accion para llevarlas a cabo
realizando los cambios necesarios. La necesidad de gestionar el cambio nace como aporte
para cerrar las brechas que pueden existir entre la formulacion e implementacion
estratégica, y también para minimizar las resistencias que puedan surgir y que pueden

expresarse de diversas formas.

Contreras, J. (2018) sefiala que la gestiobn de cambio organizacional puede ser
comprendida como la forma en que se llevan a cabo los cambios internos y externos que
afectan a la compafiia, la cual tiene el enfoque en el personal de la empresa y debe ser
este el punto de referencia para incluir nuevas formas de trabajo que logren empoderarlos
y hacerlos sentir parte de este nuevo, sin dejar de lado la calidad y eficiencia de los

procesos.

La gestion del cambio se da como una respuesta frente a las dificultades que se presentan
ante un cambio de proceso o estrategia, y esto es debido a que las personas suelen
aferrarse a las condiciones actuales pues han hecho de ellas su zona de confort. La gestién
del cambio esta directamente relacionada a la gestion de la innovacion, mientras mas
innovadoras sean las ideas, procesos o productos, la gestion del cambio serd mas
desafiante. (Soriano-Rivera, R., 2016)

Segun Martinez, 1., et al (1999) existen 4 elementos para realizar la gestion del cambio

de manera satisfactoria:

e Equipos: Desde el inicio se deben conformar los equipos con quienes se trabajara
el cambio de los procedimientos y/o procesos; pero, mas importantes, con quienes
se llevara a cabo el cambio de mentalidad y compromiso hacia estas diferencias
en las metodologias de los procesos.

e Comunicacion: Se debe comunicar desde el inicio a los equipos el cambio a

realizarse, los beneficios de este para ellos y debe dejarse claro que no estaran
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solo durante este proceso, sino que tendran detras un equipo de soporte dispuesto
a atender cualquier duda y/o solicitud.

e Cultura: La cultura es un aspecto que debe ser reforzado de manera constante,
pues todos los integrantes de la organizacion deben tenerla clara y compartirla. Es
por ello que la cultura facilita la gestion del cambio y su importancia es relevante.

e Liderazgo: El rol de los lideres es sumamente importantes, pues son ellos quienes
deben crear el ambiente adecuado para estimular la innovacion y mejora continua,
asi como brindar la confianza para recibir opiniones que puedan traer consigo

cualquier mejora.

De acuerdo con Contreras, J. (2018) y en base a lo expuesto anteriormente, se llevaran a
cabo 4 subetapas para poder asegurar una adecuada gestion del cambio y contar con el

apoyo de los colaboradores ante estos cambios.
e Reuniones Informativas y de Seguimiento

En primer lugar, se realizo el cronograma de las reuniones informativas y de seguimiento,
las cuales tienen una periodicidad aproximada semanal. Se escogid esta periodicidad
durante las ocho primeras semanas para llevar un seguimiento constante, si los resultados

mejoran luego de estos dos meses, los rangos periddicos se modificarian a cada dos o tres

semanas.
Figura 28. Cronograma de Runiones Periodicas
SEMO01 SEMO02 SEMO03 SEMO04 SEMO0S SEMO06 SEMO7 SEMO08
LIMX|J|VILIMX|J|VILIMX|J|VILIMX|D|VILIMX|J[VILIMX[J|V|LIMX[JVILIMX| ]|V
Grupo 01
Grupo 02
Grupo 03
Fuente: Elaboracion Propia
e Coaching

Asimismo, se establecio un cronograma para las reuniones de coaching, las cuales tienen
la misma periodicidad anterior, con la diferencia de que en la primera y Gltima sesién
todos los colaboradores estan involucrados, con el fin de ver que este cambio y

acompariamiento se da para todos y el apoyo es de la misma forma.
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Figura 29. Cronograma de Coaching

SEMO01 SEMO02 SEMO03 SEMO04 SEMO0S SEMO06 SEMO7 SEMO08

Lina x| 3| viL|m{x]| ) {viL{mix|d|viLimx| g (viemx]|)|viLmMx|)|vieimx|iiviLimx| v
Grupo 01
Grupo 02
Grupo 03
Fuente: Elaboracion Propia
e Feedback

De igual importancia resulta ser el feedback de los colaboradores, pues permite evaluar
el nivel de importancia del seguimiento y coaching para el bienestar de los trabajadores
y su compromiso con el cambio. Dentro de este feedback, es importante tener algunos

puntos claros, los cuales son:

= Escuchar activamente las ideas de todos sin descalificar alguna de ellas.

= Estar abiertos a que los colaboradores sean los primeros en argumentar,
pues permite conocer sus necesidades y objetivos.

= Luego de la escucha activa y en cuanto el personal se encuentre receptivo,
se debe exponer las ideas de manera clara y con argumentos sélidos y
reales.

» Exponer metas minimas e ir incrementando los niveles de objetividad poco

a poco, para no generar resistencia.

En cuanto al feedback, se realizé el seguimiento a como los colaboradores se sienten con
el cambio y con todo el proceso detras de este (seguimiento, apoyo, coaching, liderazgo,
etc.), pudiendo observar que este proceso viene siendo apreciado por los trabajadores y
gue aun hay puntos que mejorar para hacerlo aun méas adecuado y enfocado en el

colaborador. A continuacidn, se muestra el formato de recepcion de feedback utilizado.
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Figura 30. Formato de Recepcion de Feedback

CALTATURK

FORMATO DE RECEPCION DE FEEDBACK ﬁ moreYKO

Grupo: Grupo 02
Mombre: Antonio Carbajal

En una escala del 1 al 5, evalie los siguientes puntos:

1. {Consideras dtiles las reuniones informativas y de 4
seguimiento?

2. {Consideras que las reuniones informativas y de 2
seguimiento impactan positivamente en los colaboradores?

3. éConsideras utiles las reuniones de coaching? 4
4. i{Consideras que las reuniones de coaching impactan 5
positivamente en los colaboradores?

5. éConsideras gue los reconocimientos son los adecuados? 4

Escribe las mejoras que creas correspondientes:
Que en en las reuniones informativas y de seguimiento se
recuerden los objetivos.

Fuente: Elaboracion Propia
e Reconocimientos y Recompensas

Por ultimo, y como se explico anteriormente, en la parte de reconocimientos, este se
realizd de manera trimestral, elaborando un correo modelo el cual seria compartido por
el lider del area hacia el Gerente, con copia a los involucrados. Esto permitié que los
trabajadores se sintieran comprometidos al conocer que su trabajo no es en vano, sino que

era apreciado por sus lideres y es de beneficio para la empresa.

3.2.3.2 Fase de elaboracion del plan de negocio

El primer paso por desarrollar es elaborar un plan de negocio conjunto entre los socios
(partes interesadas). Para este aspecto se toman en cuenta los dos primeros pasos
planteados por la metodologia CPFR (Collaborative Planning Forecasting and

Replenishment).
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Acuerdo entre socios (Inicio - Fin)

En este punto se establecen las pautas y guias para la relacion colaborativa que existira
entre ambas partes interesadas. En este acuerdo a realizarse se definen las expectativas
como los recursos que seran necesarios para la ejecucion del modelo. Al realizarse el

acuerdo, se definiran:

e Los roles correspondientes a cada socio o parte interesada
e Los procesos relacionados al modelo
e Los indicadores de desempefio

e Las oportunidades para optimizar los beneficios

Figura 31 Formato de acuerdo entre socios

FORMATO DE ACUERDO ENTRE SOCIOS moreyk

N° formato: Fecha:
Responsable:
Expectativas

Procesos implicados

Operaciones Finanzas Inventarios
Logistica RR.HH. Produccion
Calidad Comercial Otros
Especificar:

Roles correspondientes
Socio 1: Socio 2:

Indicadores de desempeiio:

Oportunidades de mejora:

Firmas
Socio 1: Socio 2:

Fuente: Elaboracion Propia
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Se establece un formato de acuerdo entre socios en el cual se definen los objetivos
esperados, asi como los roles por cada socio para que se puedan cumplir, quedando el
acuerdo evidenciado mediante registros. Ademas, es necesario que se definan algunos
indicadores clave que permitan validar si los procesos a realizar segun el acuerdo
previamente establecido repercutirdn positivamente a la empresa, algunos de dichos

indicadores son el ROI, ERI, rotacion de inventarios, entre otros.

Planteamiento del plan de negocios conjunto

Mintzberg y Quinn (1993) sefiala que una estrategia es, para nuestros propositos, un
conjunto de objetivos, politicas y planes que, considerados en conjunto, definen el alcance
de la empresa, asi como su modo de supervivencia y éxito. Este punto consiste en un
intercambio de informacién respecto a las estrategias corporativas de cada parte del
proceso para asi generar una estrategia conjunta. Luego de la definicion de la estrategia
se definen como es debido roles, objetivos y tacticas con el objetivo de lograr la mejor

colaboracion y comunicacion a través de la cadena de suministro.

Figura 32. Implantacion de la estrategia

Definicion
de estrategias

+

Definicion Definicion Definicion
de procesos de actividades de estructuras
i . .
Definicion
de planes
de ejecucion

Fuente: Vargas, 2002

En primer lugar, es esencial definir las estrategias en las cuales se basaran los planes
posteriormente establecidos. Para definirlas, las partes interesadas deben reunirse con el
fin de decidir las estrategias que mas se adecuen a las necesidades de todos. Una vez
realizado ello, se deben identificar y definir los procesos, actividades y estructuras claves

para el desarrollo y ejecucion del modelo, con el fin de evitar incidentes imprevistos. Por

77



ultimo, al contar con procesos, actividades y roles claros, junto con estrategias
previamente establecidas, se definen los planes de ejecucion para que el modelo sea
llevado a cabo y tenga resultados esperados y exitosos. Se elabor6 un formato de
ejecucion, en el cual se detallan tanto las estrategias, como las actividades y el plan de
accion detallado, a través de las cuales se podran conseguir los objetivos y alcanzar los

datos esperados de los indicadores.

Figura 33 Formato de ejecucion

CALZATURA

FORMATO DE EJECUCION moreykar

N° formato Fecha:
Responsable:
Estrategias a utilizar:

Actividades a realizar:

Detalles del plan de accion y alcance:

Fuente: Elaboracion Propia

Como resultado se definira un plan de negocios conjunto que seré el principio basico del
proceso de pronosticos y permitira incrementar la rentabilidad de la empresa. Para ello,
se evaluaran los indicadores planteados anteriormente, con el fin de analizar si el

rendimiento del plan fue eficiente.

e ROI (Retorno sobre la inversion):

Beneficios
ROl = ———
Inversion
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e ERI (Exactitud en el registro de inventarios)

Numero de conteos errados
ERI =

Nuamero de conteos realizados
e Rotacion de inventarios

Costo de vtas
Rot =

Inventarios

3.2.3.3 Fase de elaboracion y desarrollo de prondsticos

Como segundo paso, se realiza el desarrollo de pronosticos de la demanda. En este caso
se utilizard el pronostico ARIMA, el cual se incorpora dentro del CPFR con el fin de
optimizar el disefio de la propuesta. Se puede asegurar que los prondsticos ARIMA
trabajan consistentemente junto con la metodologia CPFR, pues esta se basa en la
participacion colaborativa. Segun De Arce y Mahia, los modelos ARIMA tratan de
expresar la evolucién de una variable Yt de un proceso estocastico en funcion del pasado
de esa variable o de impactos aleatorios que esa variable sufri6 en el pasado, es decir, se

toma en cuenta cualquier factor que pudo cambiar la demanda.

Segln Rosales (2008), hay cuatro etapas que se deben seguir en la elaboracién de un

modelo ARIMA con fines predictivos:

Figura 34. Etapas para la elaboracion del modelo ARIMA

Etapa 1: —— [dentificacion

Etapa 2: e Esnmacion

Etapa 3: e —— Verificacion
¥

Etapa 4: —_— Pronostco

Fuente: Rosales, 2008

Etapa 1. Identificacién

En esta etapa se debe detectar el tipo de proceso estocastico que han generado los datos,

es decir, encontrar los valores adecuados del modelo ARIMA. Asimismo, se debe validar
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que la serie sea estacional, en caso de no serlo deben efectuarse pruebas de estacionalidad
con el fin de convertir la serie original en una serie estacionaria. Para asegurar que la
series ya es estacionaria es necesario conocer que esta serie debe describirse como una

secuencia de datos que no presentan un cambio sistematico en la media ni en la varianza.

Figura 35 Procedimiento de determinacion de estacionalidad

CALZATURA
® 2
moreYKo PROCEDIMIENTO DE DETERMINACION DE ESTACIONALIDAD
EXCLUSIVE
1. Decidir si los datos son estacionarios. Es decir si los datos poseen media y varianza constante. Archivo. Fditar Datos Calc | Fstaditces Gréfca Faitor Heramiertas Vertona Ayuda Asistente
Examinar la gréfica de serie de tiempo para ver si es necesaria una transformacién para ~H|e Estedisticas bsicas WEe N NOEDE
tener varianza constante. I Regresién '
. .y .y . . e ANOVA »
Examinar la funcion de autocorrelacion (ACF) para ver si las autocorrelaciones no decaen, — bo ,
indicando que se pueden requerir diferencias para dar una media constante. el esCam )
Herramientas de calidad 3
Un patrén de estacionalidad que se repite cada k-ésimo intervalo de tiempo sugiere tomar una ;“Tr‘“"““E-"‘“"Z”‘VE”‘“ :
. . 7 . . . ., ’ , . . , nalisis multivarado
diferencia k-esma para elllmlnar.una porcion del patron. La mayoria de las series no requieren mas I G deseie detempa
de dos operaciones de diferencias u 6rdenes. Tables vy —
No paraméticos ’ s Descomposicion.
. . . . . . . Pruebas de equivalencia 2
Usar Stat > Time Series > Differences para obtener las diferencias. Examinar las funciones ACF y Pmm;ﬁm‘amum | £ Promedioméil.
PACF de las serie de datos diferenciada, con [ Suavizad exp.simple..
Stat > Time Series > Autocorrelation y Stat > Time Series > Partial Autocorrelation. i Suavizado ep. dobe.
IEI Método de Winters... =l
& ¢+ (P
[+] a o) a « cs o —

Fuente: Elaboracion Propia

Etapa 2. Estimacion

En esta etapa se estiman los coeficientes de los términos autorregresivos y de media movil
incluidos en el modelo. Algunas veces, esta estimacion se efectlia por minimos cuadrados
lineales, pero en otras se recurre a la estimacion no lineal de los parametros. Esta
estimacion no lineal utiliza un algoritmo para minimizar la suma de los cuadrados de los
residuos, comenzando con algin valor inicial de los pardmetros del modelo. La
estimacion del modelo ARIMA se efectla para la serie que se ha comprobado es
estacionaria. En la practica los modelos més comunes son los autorregresivos. Cabe
resaltar que los proximos procedimientos a mostrar, se agregara un ejemplo para predecir
el empleo durante los proximos 6 meses en la industria alimenticia usando datos

recolectados sobre los ultimos 60 meses.
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Figura 36 Procedimiento de determinacion de autocorrelacion

CALZATURA
moreYka® PROCEDIMIENTO DE DETERMINACION DE AUTOCORRELACION

Autocorrelacion parcial:

Es la correlacion entre conjuntos de pares ordenados de una serie de tiempo, mide la fuerza

de la relacion con otros términos tomados en cuenta. La autocorrelacion parcial en una posiCiOn K i it etes e Estacisticas Grdfica Editor Herromienies Ventana Ayud Asistente

es la correlacion entre residuos en tiempo t de un modelo autoregresivo y las observaciones EH S e ’3] 0F@HnIED
en la posicion K con términos para todas las posiciones que intervienen en el modelo autoregresivo.wn— ';me :

Su gréafica se denomina funcion de autocorrelacion (PACF). su andlisis permite seleccionar - Grfcesdecontol ’

los términos a ser incluidos en el modelo ARIMA. Ef:mtdfp:d ’

Semplo: e
Se obtiene una funcién de autocorrelacién parcial (PACF) de los datos de empleo anteriores, e ) ——
después de tomar una diferencia del valor anterior 12 (& Somviado . simpe..

L“.'E Suavizado exp. doble..,
"S Método de Winters... i

para determinar el modelo ARIMA mas adecuado.

i :
. . . . . . B+ Diferencias... =
Las instrucciones de Minitab son las siguientes: vla fae e el S || S|
1 L3 Autocorrelacion...

1. Becutar Stat > Time Series > Partial Autocorrelation .
2. En Series, poner Food2 . OK.

Fuente: Elaboracion Propia



Figura 37 Procedimiento de determinacion de autocorrelacion

PROCEDIMIENTO DE DETERMINACION DE AUTOCORRELACION

CALZATURA r I ®
EXCLUSIVE

Los resultados se muestran a continuacion:
Partial Autocorrelation Function

Lag PACF T Partial Autocorrelation Function for Food2

1 0.701388 4.86 (with 5% significance limits for the partial autocorrelations)

2 0.039998 | 0.28 10/

3 -0.012022( -0.08 081

4 0.092572 [  0.64 § %

5 [-0.034921 -0.24 | .
6 -0.014194] -0.1 g 0o ! A T

7 |o.075222] 052 o0f l
8 0049848| 0.35 =y

9 0.326936 | 2.27 & E:

10 -0.227678| -1.58 ol

11 10.005302] 0.04 S
12 -0.000979| -0.01 Lag

En el ejemplo para los alimentos, hay un pico Gnico de 0.7 en el retraso 1, el cual es tipico de un
proceso autopregresivo de orden uno. Hay un pico en el retraso 9 pero no hay evidencia de que haya
ocurrido un proceso no aleatorio alli.

Después, examinar las funciones ACF y PACF de los datos estacionarios de manera de identificar
gue modelo autorregresivo o de promedio movil se sugiere.

= Una funcién ACF con picos altos iniciales que decaen a cero o una funcion PACF

con picos altos en el primero y posiblemente en el segundo atraso indica un proceso autorregresivo.

= Una funcién ACF con pico alto inicial y posib. en el segundo retraso y una funcién PACF
con picos altos en los primeros atrasos que decaen a cero indica un proceso de promedio mowil.

= Si las funciones ACF y PACF tienen pico altos que gradualmente caen a cero
indican gue los procesos de promedios moviles y autoregresivo estan presentes.

Fuente: Elaboracion Propia

Etapa 3. Verificacion

En esta etapa se pretende evaluar si el modelo estimado se ajusta a los datos de una forma
adecuada, ya que es posible que exista otro modelo ARIMA que también lo haga. Esta
etapa también es conocida como validacion o comprobacién de diagnéstico, en la cual se
efectlian algunas pruebas antes de hacer uso del modelo para la prediccion. La validacién
o verificacion incluye el analisis de los coeficientes o parametros del modelo, la

evaluacion de la bondad de ajuste y andlisis de los residuos.

Etapa 4. Prondstico

En esta Ultima etapa se realiza el pronostico requerido, en este caso, el pronostico de la

demanda. Con el fin de pronosticar un periodo futuro a partir del modelo seleccionado,



es decir, el resultante mas adecuado de las etapas anteriores es importante considerar si

la variable original fue diferenciada. Asimismo, es necesario tener claro el periodo de

prediccion para esta etapa.

Figura 38 Procedimiento para realizar prondstico Arima

CALZATURA

moreyka'

EXCLUSIVE

PROCEDIMIENTO PARA REALIZAR PRONOSTICO ARIMA

1 File > Open Worksheet EMPLOY.MTW.

2 Stat > Time Series > ARIMA.

3 En Series, poner Food.

4 Seleccionar Fit seasonal model. En Period poner 12 en Nonseasonal, poner 1 en
Autoregressive. En Seasonal, poner 1 en Difference .

Paso 2: Mostrar la Gréfica de serie de tiempo
1 Seleccionar Graphs. Seleccionar Time series plot. OK.

Paso 3. Generar los pronésticos
1 Seleccionar Forecast. en Lead, poner 12 . OK en cada cuadro de dialogo.

Los prondsticos son los siguientes:

Forecasts from period 60

Editor Herramientas Ventana Ayuda Asistente

*BHOE O Dnoman

Time Series Plot for Food

(with forecasts and their 95% confidence limits)

95% Limits
Period Forecast Lower Upper Actual
61 56.4121 54.3472 58.4770 801
62 55.5981 53.0251 58.1711 s
63 55.8390 53.0243 58.6537
64 55.4207 52.4809 58.3605 70/
65 55.8328 52.8261 58.8394 3
66  59.0674 56.0244 62.1104 £ &
67 69.0188 65.9559 72.0817 al
68 74.1827 71.1089 77.2565
69  76.3558 73.2760 79.4357 55
70 67.2359 64.1527 70.3191
71 61.3210 58.2360 64.4060 Y
72 58.5100 55.4240 61.5960

T T
36 42

Time

T T
24 30

El modelo ARIMA proporciona prondsticos con bandas de confianza en 95%, usando el modelo AR(1)

la estacionalidad domina el perfil de pronésticos para los proximos 12 meses con los valores
pronosticados ligeramente mayores que los 12 meses previos.

Fuente: Elaboracion Propia

Para tener en claro del nivel de exactitud de los resultados obtenidos, existen 3 indicadores

de modelos de series de tiempo.

MAPE: Porcentaje promedio absoluto de error, mide la exactitud de los valores estimados

de la serie de tiempo. La exactitud se expresa como un porcentaje con igual al valor

observado, es el valor estimado y n el nimero de observaciones.
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i Tk AL DY
I

MAPE = (7% 0)

MAD: Desviacion media absoluta, mide la exactitud de los valores estimados de la serie
de tiempo. Expresa la exactitud en las mismas unidades de los datos.

i |3‘t - 37‘1|

MAD = —/——
I

MSD: Desviacion cuadratica media, es mas sensible a errores anormales de pronéstico
que el MAD.

i
Zlﬁ’t‘?tf
MSD = =2

I

3.2.3.4 Fase de desarrollo y organizacion del almacén

Implementacion de las Buenas Practicas de Almacenamiento

El objetivo de utilizar Buenas précticas de almacén es establecer una serie de normas que
deberén ser cumplidas en el almacén con el motivo de garantizar que las operaciones
dentro de este recurso no representen un riesgo en materia de calidad, eficacia, seguridad

y funcionalidad.

En el almacén donde se basa el proyecto de tesis, la aplicacion de buenas précticas de
almacén se diferencia debido a que no es considerado un almacén tradicional. Para ello,
las normas y procedimientos a crear seran acorde con la funcionalidad del almacén de

materiales, de acuerdo con la familia de eventos y materiales segin corresponda.

En primer lugar, se realizara la clasificacion cada vez que entre un calzado dentro del
almacén colocando etiquetas que identifique el namero de serie de cada material y este

se encuentre controlado mediante un registro.
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Figura 39 Formato del registro de identificacion de calzado

N° de registro:

Registro distribucion segin N° de serie

moreyka

EXCLUSIVE

Tipo de calzado

Calzado de

Calzado regular temporada

Ballerinas

Cantidad (pares)

Seccién destinada

Obsenvaciones

Responsable del registro

Nombre:

Cargo:

Fecha:

Firma:

Moreyka S.A.C

Fuente: Elaboracion Propia

Para ello, se debe establecer un procedimiento que permita tener un control general desde

que el material ingresa al almacén hasta su salida de este hacia un evento y posteriormente

su posible reutilizacion.

El procedimiento de utilizacion de materiales, la cual se muestran los siguientes formatos,

establece todas las medidas a tomar en cuenta desde que se produce la entrada de

materiales hasta la salida del evento y posible reutilizacién. Asimismo, de acuerdo con el

procedimiento establecido en incisos anteriores; a los elementos del almacén se les brinda

un tratamiento diferente analizando el tipo de material entrante y al tipo de evento

destinado para ese material.
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CALZATURA

moreykq@ CODIGO

Figura 40 Registro de entrega

EXCLUSIVE

ATLMACEN AL QUE SE SOLICITAN

NOMBRE Y APELLIDO

NOMBRE Y APELLIDO

FIRMA

A

FIRMA

ORDEN | CENTRO DE COSTO CODIGO
No.
o
é LOTE No. | PRODUCTO OTROS
A
U.
CODIGO DESCRIPCION MEDID | CANTIDAD
A
SOLICITADA POR RECIBIDA POR VALE DE | soLIcITUD
ENTREGA No.
No.

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 41 Registro de Salida de Almacén a Tienda

CALZATURA
Registro de Salida de Almacén a Tienda YK i
moreykd
Fecha de Solicitud: Ubicacion de producto en almacén:
Solicitante: C.
C. Regular Ballerinas
Departamento: 9 Temporada Otros
Para utilizarse en:
Cantidad Descripcion Observaciones
Entrego Recibio
Rec. Materiales Solicitante
Moreyka S.A.C

Fuente: Elaboracion Propia

Sin embargo, para lograr que los operarios tengan el conocimiento acerca de los nuevos
procedimientos a implementar se brindaran capacitaciones mensuales con respecto al
nuevo modelo establecido abarcando temas como el procedimiento de la utilizaciéon de
materiales. El registro de capacitacion contara con analizar el tema tratado mensualmente.
También una evaluacion de los puntajes obtenidos en promedio por los trabajadores, en
caso sea negativo se brindard una retroalimentacion brindando sugerencias al final del

registro en sugerencias.

3.2.3.5 Fase de reabastecimiento

Por altimo, se busca una adecuada organizacién del almacén, posteriormente a realizar
los prondsticos de la demanda se procede a generar los pedidos de reabastecimiento. Estos
pedidos son definidos dependiendo de las competencias establecidas en el acuerdo inicial
y los recursos de los que dispone la empresa. El aspecto relevante es que el pedido que se
genere cumpla con el prondstico. Asimismo, es importante sefialar que a cada generacion

de pedido nace la responsabilidad del cumplimiento de este.

El reabastecimiento de los productos se basa principalmente en dos aspectos:
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Verificacion de existencias en el almacén

Cuando se genera una orden de reabastecimiento, es necesario poder verificar si se
cuentan con las existencias necesarias para realizar el envio del pedido, pues no se puede
sefialar que se enviard algo de lo que no se dispone. La gestion de existencias ha de
garantizar que siempre que se solicite reabastecimiento, este sea proporcionado en su
totalidad. Una vez que llega la solicitud de reabastecimiento el jefe de almacén debe

asegurar que se pueden distribuir las cantidades requeridas.

Reposicion de productos

Para evitar las faltas de existencias, se realiza el reabastecimiento de los productos, el cual
consiste en contar nuevamente con el stock necesario para no incurrir en la situacion
previamente descrita. Para ello, se realiza un formato de reabastecimiento, pues es
necesario conocer la cantidad y tipo de materiales a reabastecer, asi como a la tienda a la

que se reabastece.

Figura 42 Formato de Reabastecimiento

\\\\\\\\\\

SOLICITUD DE REABASTECIMIENTO moreyka'

N° de reabastecimiento: Fecha:

Persona solicitante:

Tienda solicitante:

Producto Descripcion del producto Marca Precio Total

¢éSe recibio la cantidad solicitada? SI NO
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éSe recibiod lo solicitado en el tiempo adecuado?

Persona recepcionista:

Firma de recepcionista:

Fuente: Elaboracion Propia

Cabral et. al (2016) indican que el objetivo principal de un reabastecimiento eficiente es
proveer el producto correcto, en el lugar indicado, al tiempo exacto, en la cantidad
adecuada y de la manera mas eficiente. Ademas, para que se logre un adecuado manejo
de la reposicion se requieren tres flujos de informacién: consumo, disponibilidad de
distribucion a tiendas y proveedor del distribuido. Si la informacion se encuentra
interconectada se obtendran beneficios como:

e Reduccion de costos de inventario inmovilizado
e Reduccion en dafios de productos
e Reduccion de costos administrativos

e Reduccion de costos de manufactura

En conclusion, el reabastecimiento eficiente integra estos flujos antes mencionados,
eliminando actividades que no agregan valor y generando valor agregado para la empresa,

lo que se observa mediante incremento de utilidades.

3.5. Implementacion del aporte

3.5.1. Fase 0: Fase de la gestion del cambio

Para la etapa de la gestion del cambio, fue necesario evaluar el comportamiento de los
trabajadores y analizarlo de manera que se pueda reforzar las areas en las que no se tenia
tanto dominio, lo cual también se debe a la adaptacion de la nueva forma de trabajo en
base al modelo a implementarse en la empresa. Se realizd seguimiento a distintos
trabajadores y la forma en que estos reaccionaban al cambio, con el fin de conocer qué

acciones tomar para corregir esto.

Tabla 10 Formato de seguimiento
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FORMATO DE SEGUIMIENTO moreyka

N° formato: 0001 Fecha: 23/04/19

Evaluador: Aaron Pefa Solis

Trabajador a evaluar: Pedro Santamaria Velazquez

Forma de trabajar:
Trabajo adecuado, realiza las operaciones dentro del tiempo estimado.

Actitud frente al cambio:
Se muestra un poco reacio frente al cambio, tiende a realizar las
actividades de la misma manera.

Observaciones:
Sin observaciones.

Firma de evaluador:

Fuente: Elaboracion Propia

Ademas, se llevd a cabo una evaluacion de reforzamiento, en la cual se aprecia puntos de

mejora, como va mejorando el colaborador y qué acciones podrian realizarse para que se

sienta mas comprometido con la organizacion.

Tabla 11 Formato de Reforzamiento
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caLzaTURA

FORMATO DE REFORZAMIENTO < moreykar

N° formato: 0001 Fecha: 23/04/19
Evaluador: Aarén Pefia Solis

Trabajador a evaluar: Pedro Santamaria Velasquez

Puntos a reforzar:

Conocimientos en gestion de inventarios.
Buenas préacticas de almacenamiento.

Nivel de avance en reforzamiento:
Se brindaron capacitaciones y el trabajador poco a poco se va
acomodando al nuevo ritmo y forma de trabajo.

Observaciones:
Brindar mayores motivaciones, reconocimientos para que se sienta mas
comprometido con la empresa.

Firma de evaluador:

Fuente: Elaboracion Propia

Por altimo, debe darse a conocer a los trabajadores que el cambio a realizarse no es por
un cierto periodo de tiempo, sino que es permanente, es por ello por lo que en necesario
que se adapten a estos cambios y trabajen de la mejor manera posible. Con el fin de hacer
esta permanencia formal y asegurar que los futuros colaboradores estaran alineados con

la organizacion, se han modificado ciertos perfiles de puestos, tales como:

Tabla 12 Actualizacion de perfil de puestos

Actualizacion de perfil de puestos

Analista de gestion de Ejecutivo de gestion de Analista de proyeccion

inventarios procesos de ventas

Conocimiento en o » o .
_ . Conocimiento de gestion ~ Conocimiento en analisis
sistemas de gestion de

) ) por procesos y mejora de comportamiento de la
inventarios (FIFO, ] o
continua. demanda y pronosticos.
LIFO, etc.).
Trabajo en equipo. Adaptacion al cambio. Capacidad de analisis.
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o Liderazgo y toma de Buena capacidad de
Productividad. o L
decisiones. comunicacion.
Trabajo bajo presion. Orientacion al logro. Vision estratégica.

Fuente: Elaboracién Propia

3.5.2. Fase 1: Fase de elaboracion del plan de negocio

Posterior a alinear a los trabajadores con las nuevas formas trabajo de la empresa, es
importante que las partes interesadas mas relevantes decidan acciones con el fin de lograr
los objetivos que se plantee, para ello, se deben definir previamente los objetivos y

establecer los roles de cada socio con el fin de cumplir con las expectativas.

Tabla 13 Acuerdo entre socios

FORMATO DE ACUERDO

moreyka
ENTRE SOCIOS

N° formato: 0001 |Fecha: 25/04/19
Responsable: Freddy Olivares La Rosa
Expectativas:

-Mejorar la rentabilidad de la empresa

-Incrementar la utilidad neta

-Reducir los costos

Procesos implicados
Operaciones Finanzas Inventarios
Logistica RR.HH. X [Produccién
Calidad Comercial Otros
Especificar:
-Planeamiento

XX | X

Roles correspondientes
Socio 1: Socio 2:
Brindar informacion veraz Implementar gestion y control
sobre las ventas. de inventarios.
Dar a conocer cualquier motivo |Optimizar las condiciones del
que ocasione cambio en la almaceén.
demanda.
Indicadores de desempefio:
-Indice de reduccion de costos
-Indice de incremento de utilidades

Oportunidades de mejora:
-Mejorar la relacion de los socios.
-Establecer objetivos comunes y no individuales.

Firmas
Socio 1: Socio 2:

Fuente: Elaboracion Propia
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Como se menciond anteriormente, es necesario que los socios cuenten con metas
compartidas con el fin de buscar la mejora en conjunto y no individualmente. Debido a
esto, se llevan a cabo distintas estrategias para poder establecer, aplicar y controlar los
planes de mejora, esperando que los resultados fisicos se traduzcan en beneficios

econdmicos para la compaiiia.

Tabla 14 Formato de Ejecucion

FORMATO DE EJECUCION moreyka

N° formato: 0001 |Fecha: 26/04/19
Responsable: Freddy Olivares La Rosa
Estrategias a utilizar:

-Comunicacion veraz y oportuna entre los socios.
-Colaboracién ideal - centrarse mas en los objetivos
de la empresa gue del area.

Actividades a realizar:

-Presentar informes quincenales sobre el
comportamiento de la demanda.

-Establecer plan de reconocimiento a trabajadores.
Detalles del plan de acciony alcance:

-Se espera lograr una reduccion de costos logisticos.
-Se espera mejorar la integracion de las areas.

Fuente: Elaboracion Propia

Luego de la definicion del plan de negocio, resulta vital analizar si este fue de beneficio
para la empresa, y la manera ideal de hacerlo es cuantificando los indicadores

mencionados anteriormente.

e ROI:
ROI = 24.95%

e ERL
ERI = 90%
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3.5.3. Fase 2: Fase de elaboracion y desarrollo de prondsticos
Los resultados a presentar se basaran en los pronésticos utilizados para cumplir con los
objetivos trazados y asi poder determinar si las hipotesis fueron validas. A continuacion,

se presenta los métodos a realizar:

e Suavizacion Exponencial con Tendencia y Estacionalidad Multiplicativa (Holt-
Winters).
e Suavizacion Exponencial doble

e Pronostico Arima

A continuacién, se procedera a analizar y confirmar que, el prondstico Arima, es la mejor
alternativa. Se realizaron los prondsticos mencionados con el fin de ver cual de todos es
el que tiene el menor porcentaje de error con las ventas reales del afio 2018, de tal forma,

de solo realizar los prondsticos del afio 2019 con el mejor método.
Para ello, se muestra el historico de ventas de los afios 2016 y 2017:

Tabla 15 Ventas afio 2016

Ao 2016 | Ventas Reales (unids)
Enero 552
Febrero 528
Marzo 522
Abril 536
Mayo 603
Junio 516
Julio 532
Agosto 540
Setiembre 526
Octubre 538
Noviembre 531
Diciembre 581

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 16 Ventas afio 2017 (unids)

Afo 2017 | Ventas Reales (unids)
Enero 670
Febrero 607
Marzo 603
Abril 620
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Mayo 754
Junio 613
Julio 646
Agosto 609
Setiembre 672
Octubre 648
Noviembre 628
Diciembre 710

Fuente: Elaboracion propia

e Suavizacion Exponencial con Tendencia y Estacionalidad Multiplicativa (Holt-
Winters)

El método de Winters calcula los estimados de tres componentes: nivel, tendencia y
estacionalidad. Calcula estimados dinamicos con ecuaciones para los tres
componentes: nivel, tendencia y estacionalidad. Estas ecuaciones dan una mayor
ponderacidn a observaciones recientes y menos peso a observaciones pasadas, las

ponderaciones decrecen geométricamente a una tasa constante.

Figura 43 Resultado Prondéstico Holt-Winters

Método de Winters para Ventas Moreyka
Método
Tipo de modelo Método multiplicativo
Datos Ventas Moreyka
Longitud 24

Constantes de suavizacion
a (nivel) 0.2
y (tendencia) 0.2
& (estacional) 0.2

Medidas de exactitud
MAPE 6.35
MAD 39.47
MSD 2503.81

Pronésticos
Periodo Prondstico Inferior Superior
25 711.633 614.926 808.34
26 671.22 572.998 769.442
27 686.439 586.527 786.35
28 693.262 591.495 795.028

Fuente: Elaboracion Propia

La grafica muestra los valores de la serie, los estimados (un periodo adelante) y 6

pronosticos.
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El método multiplicativo es ligeramente mejor que el aditivo, de acuerdo con los

indicadores.
Figura 44 Pronéstico con el método Winters
i Variable
—8— Actual
800 —B— Ajustes
—-# - Pronasticos
—ak — P de 95.0%
E Constantes de suavizacicn
P @ (nivel ) 0.2
.5 ¥ (tendencia) 0.2
= & [estacional) 0.2
E Medidas de exactitud
g MAPE 635
= MAD 39.47

MSD

Indice

2503.81

Fuente: Elaboracion Propia

e Suavizacion Exponencial doble

Se aplica cuando se tiene una serie de tiempo con una cierta tendencia sin

estacionalidad. Después de aplicar los datos en el software Minitab, se obtuvieron los

siguientes resultados.
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Figura 45 Resultados Prondstico Exponencial Doble

Suavizacion exponencial doble para Ventas

Método
Datos Ventas Moreyka
Longitud 24

Constantes de suavizacion

a (nivel) 0.450944
y (tendencia) 0.095504

Medidas de exactitud

MAPE 5.6

MAD 35.09

MSD 2438.38

Prondsticos

Periodo Prondstico Inferior Superior
25 683.125 597.147 769.102
26 689.409 594.087 784.732
27 695.694 590.041 801.347
28 701.979 585.271 818.686
29 708.263 579.963 836.563
30 714.548 574.252 854.844

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 46 Pronostico con Suavizacion Exponencial Doble

Grafica de suavizacion para Ventas Moreyka
Método exponencial doble

900 Variable
—#— Actual
—m— Ajustes
— 4 - Pronésticos
—a& - 1P de95.0%

@
[=]
(=]

Constantes de suavizacion

=2

% o (nivel) 0.450944
,6 o y (tendencia) 0.095504
E 700 Medidas de exactitud
E MAPE 5.60

H MAD 35.09

—

MSD 243838

=]
o
(=]

500

Indice

Fuente: Elaboracion Propia

En comparacidn al anterior prondstico, los indicadores de exactitud son menores que

para el método Holt-Winters.
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e Pronostico Arima
Como se menciond anteriormente, la estimacion del modelo ARIMA se efectla para
la serie que se ha comprobado es estacionaria. En la préctica los modelos mas comunes
son los autorregresivos. Por ello, se realizard las graficas de autocorrelacion y

autocorrelacion parcial para analizar los datos de las ventas de los afios 2016 y 2017.

Figura 47 Autocorrelacion para Ventas 2016-2017

ACF de residuos para Ventas Moreyka
(con limites de significancia de 5% para las autocorrelaciones)
1.0
0.8
0.6

0.4
0.2

0.2

Autocorrelacion

0.4

0.6
0.8
-1.0

Desfase

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 48 Autocorrelacion parcial para Ventas 2016-2017

PACF de residuos de Ventas Moreyka
(con limites de significacion de 5% para las autocorrelaciones parciales)
1.0
0.8
0.6

0.4
0.2
0.0 T 1 I
-0.2
-0.4

Autocorrelacion parcial

0.6
0.8
-0

Desfase

Fuente: Elaboracion Propia

El modelo ARIMA converge en 6 iteraciones. EI modelo AR (1) tiene un estadistico t de
7.42, como regla si t es mayor a 2 se puede juzgar el parametro como significativo

diferente de cero. EI MSE (1.1095) se usa para comparar el ajuste de diferentes modelos
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ARIMA. Los residuos no parecen estar correlacionados como se muestra en las gréaficas

ya que todos se encuentran dentro del intervalo permitido. En resumen, se puede afirmar

que los datos son autorregresivos.

El modelo AR (1) parece ser adecuado para pronosticar los siguientes 6 meses de ventas

futuras para la empresa Moreyka. Los resultados al realizar el pronostico Arima son los

siguientes.

Figura 49 Resultado Pronéstico Arima

Modelo ARIMA: Ventas Moreyka

Estimaciones en cada iteracion

lteracion SSE Parametros
0 106847 0.1 31.39
1 106677 0.135 30.11
2 106671 0.141 29.742
3 106670 0.142 29.666
4 106670 0.142 29.651
5 106670 0.142 29.648

El cambio relativo en cada estimacién es menor que 0.001

Estimaciones finales de los parametros

Tipo Coef SE Coef Valor T Valor p
AR 1 0.142 0.252 0.56 0.58
Constante 29.6 19.3 1.54 0.143

Diferenciacion: 0 regular, 1 estacional de orden 6
NuUmero de observaciones: Serie original 24, después de diferenciar 18
Sumas de los cuadrados de los residuos

GL SC MC

16 106528 6658.01

Se excluyeron los pronésticos retrospectivos

Estadistico de chi-cuadrada modificado de Box-Pierce (Ljung-Box)

Desfase 12 24 36 48
Chi-cuadrada 22.15 * * *
GL 10 * * *
Valor p 0.014 * * *

Pronésticos del periodo 24
Limites de 95%
Periodo  Prondstico Inferior Superior Actual
25 689.468 529.506 849.429
26 644.841 483.264 806.418
27 706.754 545.145 868.364
28 682.599 520.989 844.21
29 662.577 500.967 824.188
30 744.574 582.964 906.184

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 50 Pronostico con método Arima

Ventas Moreyka

900

800

700

600

500

12 15
Tiempo

18

21 24 27

30

Fuente: Elaboracién Propia

El modelo ARIMA proporciona prondsticos con bandas de confianza en 95%, usando el

modelo AR (1) la estacionalidad domina el perfil de prondsticos para los proximos 6

meses con los valores pronosticados ligeramente mayores que los 6 meses previos.

En la siguiente tabla se demuestra que, entre los 3 prondsticos realizados, el prondstico

Arima presenta menor desviacion porcentual con las ventas reales. Se presentan las ventas

reales de enero a junio del 2018, en las columnas siguientes, la cantidad de zapatos que

se hubieran fabricado si se hubiera utilizado el prondstico propuesto, seguido se tiene una

desviacion porcentual de los 3 prondsticos con las ventas reales. Lo que se desea mostrar

es que el prondstico propuesto tuvo una desviacion mas pequefia con las ventas reales, lo

que demuestra que el nuevo método es mas preciso. Los porcentajes totales con el

promedio absoluto del afio.

Tabla 17 Comparacién de Ventas vs Prondsticos Propuestos

Desviacion % Desviacion % Desviacion %
~ Ventas . de Pronost. Expo. de Pronost. . de Pronost.
Ao 2018 Reales Winters Con Ventas DoF;JIe Con Ventas P. Arima Con Ventas
Reales Reales Reales
Enero 670 720 7.85% 744 9.92% 689 2.76%
Febrero 698 671 -3.99% 662 -6.25% 707 1.27%
Marzo 625 702 11.95% 696 10.16% 645 3.10%
Abril 663 693 8.37% 702 5.55% 683 2.87%
Mayo 732 715 -2.38% 708 -3.35% 745 1.69%
Junio 621 730 15.23% 715 13.09% 663 6.28%
Total 4009 4231 8.63% 4193 9.39% 4131 2.95%

Fuente: Elaboracion Propia
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De acuerdo con el resultado, se procedera a realizar el prondstico Arima para el presente
afio. Con el fin de pronosticar un periodo futuro a partir del modelo seleccionado, es decir,
el resultante mas adecuado de las etapas anteriores es importante considerar si la variable
original fue diferenciada. Asimismo, es necesario tener claro el periodo de prediccién

para esta etapa.
Modelo ARIMA: Ventas Moreyka

Estimaciones en cada iteracion

Iteracion SSE Pardmetros
0 173121 0.100 29.520
1 167389 -0.050 33.781
2 166956 -0.099 35.593
3 166953 -0.104 35.801
4 166952 -0.104 35.822
5 166952 -0.104 35.824

El cambio relativo en cada estimacion es menor que 0.001

Estadistico de chi-cuadrada modificado de Box-Pierce (Ljung-Box)

Desfase 12 24 36 48
Chi-cuadrada 29.87 4372 * *
GL 10 22 * *
Valor p 0.001 0.004 * *

Pronosticos del periodo 36
Tabla 18 Pronostico Afio 2019

Periodo Afo 2019 Venta Real | Pronéstico % Desviacion
37 Enero 697 715 2.50%
38 Febrero 685 693 1.20%
39 Marzo 726 754 3.70%
40 Abril 730
41 Mayo 710
42 Junio 817

Fuente: Elaboracion Propia

Al tener los resultados de los pronosticos que se vienen implantando este afio, se analizara
cuanta es la mejora en la precision de las ventas reales con lo pronosticado y estos fueron

los resultados:
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Tabla 19 Comparacion de prondsticos

Afo 2019 Venta Real Pronéstico % Desviacion Métqdo % Desviacion
Arima Anterior
Enero 697 715 2.50% 789 11.73%
Febrero 685 693 1.20% 785 12.79%
Marzo 726 754 3.70% 834 12.86%
Total 2108 2162 2.47% 2408 12.46%

Fuente: Elaboracién Propia
A partir de estos resultados, se puede concluir que existe una notable disminucion del
error porcentual entre el método que normalmente utilizaba la empresa y el prondstico
Arima de 9.99%. Esto se vera reflejado en las ventas y en la disminucion de costos de

inventario.

3.5.4. Fase 3y 4: Desarrollo, organizacion del almacén y reabastecimiento
Para esta etapa, el equipo de trabajadores tuvo que realizar una serie de actividades para

realizar un reordenamiento del almacén, los cuales se nombraran a continuacion.

e Se realiz6é un inventario de todos los articulos que habia en el almacén. En el
término de dicha lista, se analizaron los skus que presentaban mayor cantidad de
inventario detenido y los que ya no se llevaban a las tiendas por estar fuera de
temporada. Con aquellos codigos se ofertaron a la mitad de precio para que ya no
ocuparan espacio en el almaceén.

e Teniendo el almacén desocupado, se procedié a instalar los estantes metalicos
previamente comprados, 2 en cada fila para clasificarlos en mujer linea regular,
linea esporadica y la Gltima, de botas y ballerinas, las cuales tendran carteles
claramente visibles para que lo pueda identificar cualquier persona. A

continuacién, mostramos el antes y después del almacén:
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Figura 51 Almacén sin estantes

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 52 Almacén con estantes

Fuente: Elaboracion Propia

Por altimo, se procedié a la compra de una impresora de etiquetas para etiquetar
cada elemento individual ya que, actualmente, la descripcién se realiza de manera
manual en cada caja de zapato. Con estas etiquetas de papel térmico, se evitara

cualquier corrosion por humedad o por la simple manipulacién del empleado.
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Figura 53 Etiquetas manuales
|

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 54 Etiquetas con impresora
2036 f35
32386

32386"CUERO CHAROL LISO AZUL
NUEVO/CUERO CONFORT BLUE//

Talla

Fuente: Elaboracién Propia

Verificacion de existencias en el almacén

Cuando se genera una orden de reabastecimiento, es necesario poder verificar si se
cuentan con las existencias necesarias para realizar el envio del pedido, pues no se puede
sefialar que se enviara algo de lo que no se dispone. La gestion de existencias ha de
garantizar que siempre que se solicite reabastecimiento, este sea proporcionado en su
totalidad. Una vez que llega la solicitud de reabastecimiento el jefe de almacén debe

asegurar que se pueden distribuir las cantidades requeridas.
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Tabla 20 Registro distribucion segun N° de serie

N° de registro:M01-03029 Registro distribucion segln N° de serie fﬁTarequ
Tipo de calzado Calzado regular (t::r:fs:;:: Ballerinas
Cantidad (pares) 36

Seccién destinada X
Observaciones Destinado para Tienda Horacio Uteaga

Responsable del registro

Nombre: Angel Pomareda
Cargo: Supervisor de Almacén
Fecha: 03/02/2019
Fima:

Moreyka S.A.C

Fuente: Elaboracion Propia

Reposicion de productos

Para evitar las faltas de existencias, se realiza el reabastecimiento de los productos, el cual

consiste en contar nuevamente con el stock necesario para no incurrir en la situacion

previamente descrita. Para ello, se realiza un formato de reabastecimiento, pues es

necesario conocer la cantidad y tipo de materiales a reabastecer, asi como a la tienda a la

que se reabastece.
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Tabla 21 Registro de Salida de Almacén a Tienda

CALZATURA
. . r . = ®
Registro de Salida de Almacén a Tienda i YK
<MOreykd
Fecha de Solicitud: 22/02/2019 Ubicacion de producto en almacén:
Solicitante: Renzo Reynaga i
- ynag C. lar c Ballerinas Otros
Departamento: Lima Temporada
Para utilizarse en: TIENDA CHACARILLA
Cantidad Descripcion Observaciones
24| ZAP 32386 CUERO CHAROL LISO AZUL 2 CURVAS COMPLETAS
Entrego Recibid
Angel Pomareda Renzo Reynaga
Rec. Materiales Solicitante
Moreyka S.A.C

Fuente: Elaboracion Propia

Figura 55 Cantidad de zapatos faltantes en almacén
12

10

OCT-18 NOV-18 DIC-18 ENE-19 FEB-19 MAR-19

Fuente: Elaboracion Propia
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De esta manera, se puede observar una mejora en lo que es la organizacion del almacen
y no solo de manera cualitativa, sino de manera cuantitativa como con la cuantificacion
de los zapatos que se pierden al no tener un buen orden y también se observa la
disminucion de zapatos dafiados. En el siguiente cuadro se aprecia una notable mejoria

en los meses del presente afio.

3.2.4 Indicadores / métricas para la evaluacion funcional

Para poder conocer el éxito del proyecto, es necesario medir el avance y los resultados
obtenidos a partir de la implementacion del modelo. Por ello, se estableceran indicadores

de medicidn, herramienta necesaria que colaborara con el éxito del proyecto.

Se definiran los indicadores basandose en la normativa establecida por la ISO 9001. Esta
normativa se fundamenta principalmente en seguir ciertos pasos para la correcta creacion

y control de los indicadores.

3.2.4.1 Estructura de los objetivos
Se definird la estructura de los objetivos que se buscan a partir de la creacion de los

indicadores. La tipologia establece si son indicadores de gestion, producto u otros.

Tabla 22. Tipologia de los indicadores

Verbo + Sujeto + Frase calificativa Tipologia

Incrementar + la precision de la produccién +

Gestidn
de acuerdo con la demanda

Incrementar + la capacitacion + de los
trabajadores para establecer condiciones Gestion
Optimas de trabajo

Disminuir + los inventarios de producto
terminado innecesario + en el almacén para Gestion
reducir los costos de inventarios

Incrementar + las utilidades de la organizacion

Gestioén
+ en el mes

Disminuir + los costos de inventario + por

: . . Gestion
unidad de producto terminado en el almacén

Fuente: Elaboracion propia

107



3.2.4.2 Formulacion de indicadores
A partir del establecimiento de objetivos, se procedera a la formulacion de los

indicadores:

Tabla 23. Formulacion de indicadores

Precision de produccion + Incrementada

Capacitacién + Incrementada

Inventarios de producto terminado innecesario +
Disminuidos

Utilidades + Incrementadas

aibh| W |N|PF

Costos de inventario + Disminuidos

Fuente: Elaboracion propia

3.2.4.2 Seleccion de indicadores
Se procedera a seleccionar los indicadores siguiendo la metodologia CREMA, basado

principalmente en las siguientes caracteristicas:

e Claro: El indicador debe ser preciso

e Relevante: El indicador tiene que ser apropiado de acuerdo con el proyecto de
tesis.

e Econdmico: El indicador debe implementarse con un costo razonable.

e Medible: La formulacion del indicador debe tener posibilidad a que sea validado
con un resultado.

e Adecuado: El indicador debe poseer una base suficiente para poder estimar el

desempefio.
Se procedera a calificar los indicadores establecidos utilizando la metodologia CREMA:

Tabla 24. Calificacion de indicadores segun metodologia CREMA

Seleccion de indicadores Seleccionado

Precision de inventarios
Gestion incrementada de acuerdo con 5 4 4 4 4 21 X

la demanda
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Capacitacion incrementada
Gestion para establecer condiciones 5 3 3 4 3 18
Optimas de trabajo

Inventarios de producto
Gestion terminado innecesario 5 4 4 4 4 21 X

disminuidos en el almacén

_ Utilidades incrementadas en el
Gestion 5 5 5 4 4 23 X
mes

Costos de inventario

o
()]
TN
N
w

Gestion disminuidos por unidad de 20 X

producto terminado
Fuente: Elaboracion propia
A partir de realizar una discriminacion utilizando la metodologia CREMA, se obtuvieron
los siguientes indicadores:
1. indice de precision de la produccion.
2. Indice de inventarios de productos terminados innecesarios disminuidos.
3. indice de utilidades incrementadas con respecto al mes anterior.

4. indice de costos de inventarios disminuidos

3.2.4.2 Hoja de vida del indicador: Identificacion, programacién y seguimiento

Se tendra un seguimiento a los indicadores planteados, por ello, se procedera a la creacion
de fichas técnicas que permitira tener un registro sobre diferentes caracteristicas que se
buscan cumplir en los indicadores establecidos, las cuales se encuentran en el apartado
ANEXO 2. Asimismo, se presenta un cuadro consolidado, en la cual se muestra las

siguientes caracteristicas principales de los indicadores establecidos:

e Descripcion
e Formula
e Nivel de referencia

e Variables
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e Periodicidad
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Tabla 25. Indicadores de la propuesta de solucion

Nombre Descripcion Unlda'd de Férmula N. Referencia Variables Periodici T'p,OIO Fecha. fje
medida dad gia creacion
c . - Malo: < 85% iManid
indice de | Es el indice que Cantidad de produccién ® | -Estimacion de la
precision de | muestra la exactitud de | o : P Normal: 85% - | demanda Mensual | Gestin | 20/10/2018
la la produccién con J Cantidad d‘i Ci%’ganda 90% _NGmero de
produccion | referencia a la demanda Bueno: > 90% | produccion
indice de _ -Registro de
reduccion de | Es el indice de Malo: <70% | inventarios
inventarios | porcentaje de reduccion Inv.mes ant — Inv.mes act Normal- 70% - | pasados
de de los inventarios de Porcentaje Inv. mes ant 850/ ' 0 _ Mensual | Gestion | 20/10/2018
productos | productos terminados * 100 0 ?Reglstr(_) de
terminados | innecesarios Bueno: > 85% | Inventarios
innecesarios actuales
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-Registro de

- - Malo: < 40% i
Indice de | Es el indice de las Ut.-mes act — Ut. mes ant ° | utilidades
utilidades | utilidades que . : : Normal: 40% - | Pasadas L
. Porcentaje Ut.mes ant 0 Mensual | Gestion | 20/10/2018
incrementad | aumentan 100 60% -Registro de
as en el mes | mensualmente Bueno: > 60% | Utilidades
actuales
P - Malo: < 65% _Ultil
Indice de | Es el indice que Costos ant — Costos act > | -Utilidades del
reduccion de | muestra en cuanto se . Normal: 65% - | Mes pasado .,
q | tos de Porcentaje Costos ant 80 - Mensual | Gestion | 20/10/2018
_ costos dg reducen los cos 100 0 _Utilidades del
inventarios | inventarios mes actual

Bueno: > 80%

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.5 Benchmarking

Se realizo el Benchmarking con la finalidad de comparar las técnicas utilizadas por diversos
autores y compararlas con la propuesta de solucion para la empresa en estudio. Se eligieron
los principales autores que presentaban casos de estudios que mas se asociaban al sector de
calzado de cuero de las pymes. A continuacion, se muestran las técnicas utilizadas y las que

la propuesta implica.

Tabla 26. Benchmarking

X X

Fu,H. (2016) X X X
Sanders, N., & Wan,
X.(2017)
Carmona,R., &
Nieto, M. (2018)
Barrow, D., &
Kourentzes, N. X X
(2016)

PROPUESTA X X X X X X

Borchardt et. al

(2015)

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede apreciar, la propuesta de solucién involucra distintas técnicas que han sido
aplicadas al sector y obtenido gran beneficio. Se busca implementar el CPFR junto con
pronosticos ARIMA, posteriormente de haber realizado la gestion del cambio, con el fin de

mejorar los beneficios.

3.3 Consideraciones para la implementacion
Para la implementacion de la propuesta de solucion ante la problematica que existe en la
empresa, se definieron las actividades que se encuentran dentro y fuera de alcance del
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proyecto, pues se debe evaluar las mejoras en base a los objetivos que se tenian establecidos

para que la implementacidn sea exitosa.

Consideraciones

e Mejoras en la planificacion de inventarios mediante prondsticos
e Estudio de todos los tipos de calzado de cuero en la empresa

e Aplicacion de la técnica CPFR en la organizacion

e Seleccién y aplicacion de los prondsticos ARIMA

e Documentacién de los analisis realizados en la empresa

e Presupuesto, el cual es brindado por la compafiia

e Informacion continua y veraz al gerente
Limitaciones

e Productos que no pertenecen a la linea del calzado de cuero dentro de la empresa

e Cambios en la infraestructura de la organizacion

3.3.2 Costos relacionados a la propuesta
En este punto se evaluaran los costos involucrados en la propuesta de solucion para la

realizacion del proyecto de tesis.

Tabla 27. Costos asociados a la propuesta de solucion

Mano de Obra Cantidad Costox Hora Horas Costo total
Asesor externo presencial 1 S/45.00 18 $/810.00
Analista legal 1 S/15.00 10 S/150.00
Operarios para almacén 5 S/5.00 10 S/250.00
Capacitador especializado para prondsticos 1 S/40.00 3 S/120.00

Recursos Cantidad Costo/unidad Costo total
Software Minitab 1 S/20.00 S/5766.80

114



Clases de adaptacion al cambio 10 S/30.00 S/300.00
Implementacidon de sala de reuniones 1 S/850.00 S/850.00
Anexos entre tiendas 3 S/120.00 S/360.00
Pago hora extra por capacitacion 28 S/10.00 S/280.00
Sefializacion de almacén 1 S/149.00 S/149.00
Etiquetas para calzado 1 S/430.00 S/430.00
Reconocimiento de cambio 1 S/30.00 S/30.00
Total S/15,102.20

Fuente: Elaboracion propia

La propuesta de solucion requiere un costo total de S/ 15,102.20. A pesar de ser un costo y

representar un egreso para la compafiia, se deberia considerar mas una inversion pues se espera

un retorno a través de ahorro y optimizacion de procesos.

3.4. Cronograma tentativo de la implementacion de las herramientas

A partir de todo el analisis realizado para la implementacién de la propuesta de solucion, la

cual es un modelo de gestion de almacenamiento, se ha realizado el cronograma tentativo de

implementaciéon de las herramientas, con el objetivo de tener una planificacion de la

secuencia de actividades a seguir.

Tabla 28. Cronograma del proyecto de investigacion

Estructurar la implementacion de la técnica CPFR

Estructurar la implementacion de los prondsticos ARIMA

Estructurar la propuesta del modelo de gestion y recibir
autorizacion

Periodo
Pasos Actividades de Fechas
tiempo
Seleccion de la empresa para mejora
Iniciacion Recoleccién y analisis de datos 19 dias 13/08/18 -
Seleccidn de los asesores de tesis 06/09/18
Presentacién de la propuesta a asesores
Recopilar informacidn adicional sobre el registro histérico de
la empresa
Realizar entrevistas a los trabajadores de la empresa
Identificar y analizar las causas raices
Presentar el diagndstico obtenido a la gerencia y recibir , 07/09/18 -
Desarrollo feedback & 8 ¥ 73 dias 18//12//18
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Capacitar al personal sobre la técnica CPFR con enfoque en la
concientizacién
Capacitar al personal de planificacién sobre el prondstico
ARIMA vy sus beneficios
Crear y proporcionar la documentacion para el seguimiento
efectivo de la implementacion
Analisis y seleccion de prondsticos
.. | Implementacién de la herramienta CPFR 123 19/12/18 -
Implementacion di 07/06/18
Documentacién del seguimiento de la implementacién 1as
Presentacidn del avance al gerente general
Implementacion del prondstico para las érdenes de compras
Realizacion de la orden segun resultados del pronéstico
Analizar los resultados de sobrestock
Contacto con auditor para el analisis de resultados
Validacién de los resultados y beneficios finales
Generar informe de finalizacién de desarrollo del proyecto
Cierre Presentacién del informe a asesor tematico y metodoldgico 11 dias 10/06/19 -
Aplicar mejoras seglin recomendaciones de los asesores 24/06/19
Sustentar el proyecto de investigacion en la universidad
Fuente: Elaboracion propia
Figura 56. Cronograma del proyecto de investigacion
tri 3, 2018 tri4, 20
EDT » WNombre de tarea « Duracion ~ Comienzo ~ Fin ~ Pred ago sep oct nov dic
1 4 “Propuesta de mejora en la gestion de 226 dias lun 13/08/18 lun 24/06/19 )
inventarios de producto terminado en una
empresa pyme de calzadode cuero en Lima
utilizando CPFR y prondstico Arima”
1.1 4 Iniciacién 19 dias lun 13/08/18 jue 6/09/18 | —
111 Seleccion de la empresa para mejora 5dias lun 13/08/18 vie 17/08/18 l
1.1.2 Recoleccidn y analisis de datos 7 dias lun 20/08/18 mar28/08/18 3 1
1.1.3 Seleccién de los asesores de tesis 4 dias mié 29/08/18 lun 3/09/18 4 l
114 Presentacion de la propuesta a asesores 3 dias mar4/09/18  jue 6/09/18 5
1.2 4 Desarrollo 73 dias vie 7/09/18  mar18/12/18 2 Il T
1.2.1 Recopilar informacion adicional sobre el 11 dias vie 7/09/18  vie 21/09/18 6
registro histdrico de la empresa 1
1.2.2 Realizar entrevistas a los trabajadores de 6 dias lun 24/09/18 lun 1/10/18 8
la empresa 1
1.2.3 Identificar y analizar las causas raices 10 dias mar 2/10/18  lun 15/10/18 9 l
1.2.4 Presentar el diagndstico obtenidoala 12 dias mar 16/10/18 mié 31/10/18 10
gerencia y recibir feedback
1.2.5 Estructurar la implementacion de la 11 dias jue1/11/18  jue 15/11/18 11

técnica CPFR
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EDT ~ Nombre detarea + Duracién v Comienzo  w Fin -
1.2.6 Estructurar la implementacion del 12dias  viel6/11/18 lun3/12/18
prondstico Arima
127 Estructura la propuesta del modelode 11 dias mar4f12/18  mar 18/12/18
gestidn y recibir autorizacion
1.3 4 Implementacion 123 dias mié 19/12/18 vie 7/06/19
131 Capacitar al personal sobre la técnica 39 dias mié 19/12/18 lun 11/02/19
CPER con enfoque en la concientizacion
1.3.2 Capacitar al personal de planificacion 6 dias mar12/02/19  mar 19/02/19
sobre el pronéstico Arimay sus
beneficios
1.3.3 Crear y proporcionar la documentacion 11 dias mié 20/02/19  mié 6/03/19
para el seguimiento efectivo de la
implementacién
134 Analisis y seleccion del prondstico a jefe 6 dias jue7/03/19  jue 14/03/19
deventas
135 Implementacion de la herramienta CPFR 23 dias lun 18/03/19  mié 17/04/19
13.6 Documentacion del seguimientodela 6 dias jue 18/04/19  jue 25/04/19
implementacién
1.3.7 Presentacién del avance al general 4dias vie 26/04/19  mié 1/05/19
general
EDT ~ MNombre de tarea ~ Duracion
1.3.8 Implementacidn del pronostico para las 11 dias
ordenes de compras
1.3.9 Realizacidn de la orden segin resultados 4 dias
del pronastico
1.3.10 Analizar los resultados de sobrestock & dias
1.3.11 Contacto con auditor para el andlisis de 4 dias
resultados
1.3.12 Validacidn de los resultados y beneficios 2 dias
finales
1.4 4 Cierre 11 dias
141 Generar informe de finalizacion de 4 dias
desarrollo del proyecto
1.4.2 Presentacion del informe a asesor 1ldia
temadtico y metodoldgico
1.4.3 Aplicar mejorar segun recomendaciones 5 dias
de los asesores
1.4.4 Sustentar el proyecto de investigacion  1dia

en la universidad

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.1 Andlisis de riesgos

En esta seccion, identificaremos y analizaremos cualitativa y cuantitativamente los riesgos
del proyecto de implementacién de las técnicas CPFR y prondstico Arima en una Pyme de
calzado de cuero. Finalmente, se propondra un plan de mitigacion para cada riesgo y un plan

de contingencia segln sea conveniente.
» Riesgos
Lista de riesgos

e Excederse del presupuesto

e Falta de procedimientos de control del proyecto

e Retraso en las actividades del proyecto

e Aparicion de nuevos competidores en zonas aledafias
e Cambio en las expectativas del cliente

e Nuevas tendencias en el mercado

e Cambio en las especificaciones de seguridad

e Incremento del costo de los materiales o insumos a comprar
e Fallaen la elaboracion del pronéstico de ventas

e Escasez y mala eleccion de proveedores de la marca
e Fallaen la elaboracion de los registros de compra

e Escasez de personal capacitado

a. Andlisis cualitativo de riesgos

Proceso de priorizar los riesgos para analisis 0 accién posterior, evaluado y combinando la
probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riegos.

Para evaluar los riesgos, se usaron las siguientes matrices:

Tabla 29 Matriz de Probabilidad
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Probabilidad

0.9 Muy alta
0.7 Alta

0.5 Moderada
0.3 Baja

0.1 Muy baja

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 30 Matriz para definir el impacto

Condiciones Definidas para Escalas de Impacto de un Riesgo sobre los Principales Objetivos del Proyecto

(S0lo se muestran ejemplos para impacles negativos)

Se muestran estcalas relativas o numéricas
Objetivo dell 4.0 hoic /0,05 Bajo /0,10 Maderado /0,20 Alta /0,40 Muy alto /0,80
Proyecio
boste Aumento de coste Aumento del Aumento del Aumento del Aumento del
insignificante coste <10% coste dal 10-20% coste del 20-40% coste =405
Tiempo Aumento de tiempo Auwmento del Aumento del Aumento del Aumento dal
P insignificante tiempo <5% tiempo del 5-10% | tiempo del 10-20% tlempo >20%
P . T4l & = | El {agiim] i
Al Disminucion del alcance Areas de alcance Areas de alcance RE‘:_';:;Z?;%E;:E 2. E:J; terrn(::aﬂo
i apenas perceptible secundarias afectadas | principales afecladas &l patrecinador efactivaments ATy

Fuente: Elaboracion Propia
Tanto la matriz de probabilidad de ocurrencia de los riesgos como la matriz para definir el
impacto, son necesarias para calcular los riesgos y saber como actuar ante ellos. Como
resultado, en la siguiente tabla se muestra el cruce de las probabilidades con los impactos, y

los resultados que se consiguen.

Tabla 31 Matriz Probabilidad x Impacto

Probabilidad Amenazas Oportunidades
0.90 0.05 | 0.09 0.09 | 0.05
0.70 0.04 0.07 0.14 0.14 0.07 0.04
0.50 0.03 | 0.05 0.10 0.10 | 0.05 | 0.03
0.30 0.02 | 0.03 0.06 | 0.12 0.12 | 0.06 | 0.03 | 0.02
0.10 0.01 | 0.01 | 0.02 | 0.04 | 0.08 | 0.08 | 0.04 | 0.02 | 0.01 | 0.01
Escala Relativa 0.05 0.10 | 020 | 040 | 0.80 | 0.80 | 040 | 020 | 0.10 | 0.05

Fuente: Elaboracion Propia

Evaluacion: ¢ Qué necesitan los riesgos?

Tabla 32 Necesidades ante los riesgos
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Riesgos que necesitan
MITIGACION: Planes de

actuacion correctivos

o 4
@
= P
" 8 Riesgos que necesitan
2| 2 INVESTIGACION: Planes
E : — de actuacién preventivos
1 [ 2 | 8| 4 $\
Impacto Riesgos que necesitan

MONITORIZACION:
Planes de actuacién
detectivos

Fuente: Elaboracién Propia

De acuerdo con los resultados obtenidos anteriormente se puede gestionar cOmo reaccionar
ante los riesgos segun los colores: los rojos necesitan accion correctiva y urgente, los
amarillos necesitan accion preventiva y poseen urgencia media, y por ultimos los verdes
necesitan planes de actuacion detective y no tienen una urgencia significativa.

Finalmente, se presenta el listado de riesgos y su analisis de severidad. Ademas, se propone
un plan de respuesta inicial, el cual se mejorara conforma analicemos los riesgos.
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Tabla 33 Matriz de Riesgos

Fuente: Elaboracion Propia

SEVERIDAD
RIESGO TIPO CATEGORIA IMPACTO | PROBAB |SEVERIDAD | NIVEL (A,M,B) RESPUESTA RISK OWNER
Excederse del presupuesto Negativo Direccion del proyecto 0.1 0.5 0.05 Moderado Investigacion: Volver a revisar el presupuesto con un experto Contador general
Falta de procedimientos de
P Negativo Direccion del proyecto 0.2 0.7 0.14 Moderado Investigacion: Volver a revisar el cronograma con un experto Jefe de control de calidad
control del proyecto
Retraso en las actividades del X L, L i . X
proyecto Negativo Direccion del proyecto 0.1 0.9 0.09 Moderado Investigacion: Investigar otros controles a implementar con un experto Director del proyecto
Aparicién de nuevos R . MONITORIZACION: Realizar el proyecto del Servicio Express que cause mas
) . Negativo Externo 0.05 0.7 0.04 Baja . ) ' Gerente del Proyecto
competidores en zonas aledafias impacto que nuestros competidores en el cliente.
Cambio en las expectativas del . . MONITORIZACION: Realizacién de constantes estudios que reflejen las
. Positivo Externo 0.05 0.5 0.03 Baja . . Gerente del Proyecto
cliente nuevas expectativas que surgen en el cliente.
. " INVESTIGACION: Revisién constante de las nuevas tendencias que surgen en
Nuevas tendencias en el mercado Positivo Externo 0.2 0.3 0.06 Moderado Gerente del Proyecto
el mercado.
Cambio en las especificaciones de X INVESTIGACION: Contratacién de especialistas que nos brinden apoyo sobre .
R Negativo Externo 0.2 0.3 0.06 Moderado . . Analista legal
seguridad las nuevas normativas con referencia a este aspecto.
Incremento del costo de los 5
) ) Negativo Externo 0.1 0.3 0.03 Baja INVESTIGACION: Analizar la posibilidad de buscar nuevos proveedores Contador general
materiales o insumos a comprar
» MITIGACION: Iniciar un sondeo 3 meses antes con la finalidad de obtener
Fallas en la elaboracidn del X .
L Negativo Interno 0.8 0.3 0.24 resultados que determinen una demanda adecuada para una correcta Gerente de proyecto
prondstico de ventas I
planificacion
Escasez y mala eleccion de . L,
X MITIGACION: Iniciar busqueda de proveedores
proveedores de Negativo Interno 0.4 0.5 0.2 Gerente de proyecto
entre 3 a 6 meses antes del proyecto
la marca
Falla en la elaboracion de los . : INVESTIGACION: Realizar la cotizacion de la compra con
. Negativo Interno 0.2 0.3 0.06 Media L, . . Gerente de proyecto
registros de compra 1 mes de anticipacion, evaluando proveedores nacionales y extranjeros
Escasez de personal capacitado Negativo Interno 0.4 0.5 0.2 MITIGACION: Iniciar busqueda de personal 3 meses antes de proyecto Gerente de proyecto
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Como resultado del analisis cualitativo de los riesgos, se propuso una respuesta basica
para cada riesgo, segun su nivel de severidad. Para afinar el plan de respuesta,
realizaremos el analisis cuantitativo de riesgos. Ademas, se priorizan los riesgos
calificados como altos:

Lista de riesgos a priorizar

e Fallaen la elaboracion del prondstico de ventas
e Escasez y mala eleccion de proveedores de la marca

e Escasez de personal capacitado
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CAPITULO IV
VALIDACION DE PROPUESTA

En el presente capitulo se muestran las validaciones correspondientes a la bibliografia y
la implementacion de las técnicas dentro de la empresa del sector de calzado de cuero. Se
valida la pertinencia de la informacién utilizada como marco tedrico y sustento tanto de
la problemética como de las técnicas a utilizar. Ademas, se evalUa la eficiencia y eficacia
de las técnicas implementadas, teniendo en consideracion los resultados que estas han
tenido a través de un piloto. Por ultimo, es necesario que se analicen los impactos que se
generaron en distintos aspectos, tales como el econdémico, social y ambiental, pues son
consideraciones claves para evaluar si la implementacion de la metodologia trajo consigo

ventajas sustanciales.
4.1 Validacion bibliografica

Es necesario que los articulos que han sido utilizados cumplan una serie de requisitos con
el fin de ser considerados relevantes para el presente trabajo. Los principales requisitos
son que los papers no deben poseer una antigiiedad mayor a 5 afos, deben estar
publicados en una revista cientifica y contar con un adecuado factor de impacto. Esto
representa que los articulos han sido de gran utilidad para otros autores, y los datos y
validaciones que se puedan obtener son recientes y aplicables a la mayoria de las
empresas. A continuacion, es muestran los articulos usados para el proyecto de mejora en

la gestion de inventarios con los aspectos clave previamente mencionados.
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Tabla 34 Lista Bibliogréafica

Nro. Titulo Autores Afio | Revista cientifica F_actor o2
impacto
M. Sellitto, G. International
A SCOR-based model for supply Medeiros, M. Journal of Fl: 1.43
1 chain performance measurement: 2015 .
Application in the footwear industry B_orchardt, R. I Da Production Q1
Silva, C. V. Viegas Research
A gengral method_ for gd(_jressmg Dennis Prak, Ruud International El 1.88
2 forecasting uncertainty in inventory 2018 Journal of
Teunter . Q1
models Forecasting
Impact of inventory inaccuracies on Fugiang Wang, International
P ventory Xiaoping Fang, Journal of Fl: 2.4
3 products with inventory-dependent . 2016 .
Xiaohong Chen, Production Q1
demand : . .
Xihua Li Economics
Comparing the factors that influence International 1 0.71
4 the adoption of CPFR by retailers and Hsin-Pin Fu 2016 | Journal of Logistics Ql
suppliers Management
The Effect of Process Management on European Journal FI-2.44
5 Different Types of Innovations: An Yongjae Kim 2017 of Operational Ql
Analytical Modeling Approach Research
The inventory performance of Fotios Petropoulos, International FI- 1.88
6 forecasting methods: Evidence from | Xun Wang, Stephen | 2018 Journal of Ql
the M3 competition data M. Disney Forecasting
- International
Inventory dynamics in process Philipp Moser, Olov Journal of Fl: 2.4
7 . — A . Isaksson, Ralf W. | 2017 .
industries: An empirical investigation . Production Q1
Seifert .
Economics
The Negative Impact of Product International
8 Variety: Forecast Bias, Inventory Xiang Wan, Nadia 2017 Journal of Fl: 2.4
Levels, and the Role of Vertical Sanders Production Q1
Integration Economics
. : . International
Collaborative p!annlng, forgcastlng, Craig Hill, Peter Journal of FI: 2.4
9 and replenishment & firm . . 2017 .
. . . Zhang, Keith Miller Production Q1
performance: An empirical evaluation E .
conomics
A. Ancarani Journal of
10 _ Measuring overconfldenc_e in Carmela Di Mauro, | 2016 Purchasing & Fl: 2
inventory management decisions . : Supply Q1
Diego D'Urso
Management
Management of inventory under Malgorzata Plaza, Ir}f&?ﬁ:ﬁgg ! Fl: 2.4
11 market fluctuations the case of a lulian David, Farid | 2018 . o
. . . Production Q1
Canadian high tech company Shrazi .
Economics
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A Dynamic Supplier Selection and
Inventory Management Model in a

European Journal

12 | Serial Supply Chain with a Novel | -1 Ouan: 1956 A- | 2018 | of Operational FI:QZl.44
Supplier Price Break Scheme and Research
Flexible Time Periods
International
Optimal inventory management with M. Jaksié, J.C. Journal of FI. 2.4
13 . 2015 :
supply backordering Fransoo Production Q1
Economics
Enhancing supply chain performance Hassan Barau Business Process FI- 0.47
14 through collaborative planning, Singhry, Azmawani | 2018 Management Q2
forecasting, and replenishment Abd Rahman Journal
Information management strategies I European Journal _
15 and supply chain performance under Tlanj.lan vang, 2017 of Production FI: 1.43
. . Weiguo Fan Ql
demand disruptions Research
A framework for Collaborative Farhad Panahifar, Journal of
16 Planning, Forecasting and Cathal Heavey, PJ 2015 Enterprise FI: 0.83
Replenishment (CPFR): State of the Byrne, Hamed Information Q1
Art Fazlollahtabar Management
Integrating meta-_heurlstlcs, S|mula_1t|on Juan Esteban Diaz, European Journal .
and exact techniques for production . . FI: 1.43
17 . . Julia Handl, Dong- | 2018 of Production
planning of a failure-prone . Q1
. Ling Xu Research
manufacturing system
ARIMA + GARCH + Bootstrap Maria Rosa Nieto, Journal of Air I 0.98
18 forecasting method applied to the Rafael Bernardo 2018 Transport P
A . Q1
airline industry Carmona-Benitez Management
o . International
Distributions O.f fo_r eca.st_mg errors of Devon Barrow, Journal of FlI: 2.4
19 forecast combinations: implications . 2016 .
. Nikolaos Kourentzes Production Q1
for inventory management .
Economics
- . . International
Multi-tier §usta|nable supply chaln_ Fu Jia, Yu Gong, Journal of Fl: 2.4
20 | management: The role of Supply chain 2018 .
. Steve Brown Production Q1
leadership .
Economics
Vendor Management Inventory with Pietro De Giovanni, European Journal )
. . Salma Karray, . Fl: 2.44
21 | consignment contracts and the benefits ! A 2019 of Operational
. . Guiomar Martin- Q1
of cooperative advertising Herrs Research
erran
Forecasting coking coal prices by Marta Matyjaszek,
29 means of ARIMA models and neural Pedro Riesgo 2019 | Resources Polic FI: 1.02
networks, considering the transgenic Fernandez, Alicja y Q1

time series theory

Krzemien, Krzysztof

125




Wodarski, Gregorio
Fidalgo Valverde

International

23 Vendor managed inventory with fixed Joong Y. Son, 2019 Journal of Logistics | FI: 0.77
shipping cost allocation Subhadip Ghosh Research and Q1
Applications
Effects of carbon emission reduction Qingguo Bai, International
24 on supply chain coordination with Yeming (Yale) 2019 Journal of Fl: 2.4
vendor-managed deteriorating product | Gong, Mingzhou Jin, Production Q1
inventory Xianhao Xu Economics
Repeated wavelet transform based Aasim, S.N. Singh, El 185
25 ARIMA model for very short-term Abheejeet 2019 | Renewable Energy Ql
wind speed forecasting Mohapatra
Optimization of combined time series | Livio Agnew Bacci,
methods to forecast the demand for Luiz Gustavo Mello, International
26 coffee in Brazil: A new approach Taynara Incerti, 2019 Journal of FI. 2.4
using Normal Boundary Intersection Anderson Paulo de Production Q1
coupled with mixture designs of Paiva, Pedro Paulo Economics
experiments and rotated factor scores Balestrassi
Disaggregating time series on multiple Dimitrios European Journal
criteria for robust forecasting: The Angelopoulos, . FI: 2.44
27 - 2 2019 of Operational
case of long-term electricity demand | Yannis Siskos, John Q1
) Research
in Greece Psarras
Ahmed Shaban,
A new efficient collaboration model Frapcesco. . Expert Systems Fl: 1.27
28 for multi-echelon supply chains Costantino, Giulio | 2019 with Applications Q1
Di Gravio, Massimo
Tronci
International
Collaborative forecasting in the food Car_l Eksoz, S. . Journal of Fl: 2.4
29 supply chain: A conceptual framework Afshin Mansouri, 2014 Production Q1
' Michael Bourlakis .
Economics
Mohammad M. Ali,
. . Mohamed Zied European Journal ]
30 Suppfly chatl_n fo_recafn;}g V\:jhen Babai, John E. 2017 of Operational FI: 21'44
information is not share Boylan, A. A, Research Q
Syntetos
An interpretive structural modelling of International
31 enablers for collaborative planning, Farhad Panahifar, 2018 Journal of FI: 0.23
forecasting and replenishment Sajjad Shokouhyar Information and Q3
implementation in high-tech industries Decision Sciences
Jamal Fattah, Latifa International
Forecasting of demand using ARIMA | Ezzine, Zineb Aman, Fl. 0.24
32 . . 2018 Journal of
model Haj El Moussami, Enaineeri Q3
ngineering

Abdeslam Lachhab
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Business

Management
A simulation-based multi-objective . . Lo )
33 | optimization framework: A case study Shing ?h'h Tsal, Sin 2017 Omega FI: 3.52
. Ting Chen Q1
on inventory management
Production planning forecasting Fikri Dweiri, Int. J. Applied El 123
34 | method selection in a supply chain: a | Sharfuddin Ahmed | 2015 Management ' Q2
case study Khan and Vipul Jain Science
Critical success factors for
implementation of supply chain RavinderKumar, )
35 management in Indian small and Rajesh K.Singh, 2015 IIMBFI;/EI}?/?;?Vement F'IQ%BZ
medium enterprises and their impact RaviShankar
on performance
Salvatore Cannella,
M.Framinana,
The effect of Inventory Record Manfredi European Journal F1 244
36 Inaccuracy in Information Exchange Bruccoleric Ana, 2015 of Operational ' Ql
Supply Chains Paula Barbosa- Research
Povoa,
SusanaRelvas
Incorporating human factors in order | Grosse, E.H., Glock, International .
. . ) Journal of F.1..1.43
37 picking planning models: framework C.H., Jaber, M.Y., | 2015 .
.. Production Q1
and research opportunities Neumann, W.P.
Research
Performance of state space and Patricia Ramos, Rggfnt'custsrrld El- 1.04
38 ARIMA models for consumer retail Nicolau Santos, Rui | 2015 P P
: Integrated Q1
sales forecasting Rebelo .
Manufacturing
Impacts of adaptive collaboration on
; Masayasu . ]
demand forecasting accuracy of . Supply Chain F.1.:1.79
39 . : Nagashima 2015
different product categories . Management Q1
> Frederick
throughout the product life cycle
Using SCOR model to gain Gul Esin Delipinar, Pracedia - S_oual F.I. 1.04
40 - 2016 and Behavioral
competitive advantage Batuhan Kocaoglu Sci Q2
ciences
Evaluation of the flow of goods at a Gerini. C Flexible Services El- 1.04
41 | warehouse logistic department by Petri . P 2018 | and Manufacturing P
Sciomachen, A. Q1
Nets Journal
Horizontal logistics collaboration for | Sanchez Rodrigues, . ]
42 enhanced supply chain performance: V., Harris, |, 2015 Supply Chain Rl 1.99
. ' . . Management Q1
an international retail perspective Mason, R.
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Performance metric optimization

Janamanchi, B.,

Cogent Business

F.I.:0.85

43 advocates CPF_R in supply chains: A Burns, J.R. 2016 and Management 02
system dynamics model based study
Management on Operstional international | | -y
44 gemer P Zhou, S.B., Ji, F.X. | 2015 | Journal of Business | ' "=~
Performance: A Study of Small . Q1
. . Analytics
Manufacturing Companies
The Role of Service Operations Pankaj C. Patel, F1:315
45 Management in New Retail Venture Maria Jodo Guedes, | 2017 | Journal of Retailing | Ql
Survival John A. Pearce Il
A multiple case study analysis of Six Antony, J., Gijo, Internat|onal_ .
. -7 i Journal of Quality | F.I.: 0.49
46 Sigma practices in Indian E.V, Kumar, V., 2016 LS
. . and Reliability Q1
manufacturing companies Ghadge, A.
Management
Main difficulties hindering supply . ]
47 chain performance: An exploratory Tanco, M., Jurburg, 2015 Supply Chain Rl 1.99
. D., Escuder, M. Management Q1
analysis at Uruguayan SMEs
A hybrid approach to the study of Panahifar, F., Byrne, Prodycnon F.I1.:1.26
48 ; . 2015 Planning and
CPFR implementation enablers P.J., Heavey, C. Q1
Control
Comparative study on retail sales . Journal of Business )
49 forecasting between single and Aras, S., Devecl, 1., 2017 Economics and FI: 0.36
) U Polat, C. Q2
combination methods Management
. . . Abdul, U., International )
50 Design of ?ggfvi:aapilr?/dgs]?rm model for Devadasan, S., 2019 | Journal of Business FI.Q()2.27
y Balakrishnan, K. Excellence
Employing the Holt-Winters model to Kuzmin. A.G International
forecast and assess the efficiency of ] Journal of FI: 0.41
51 T Bykov, V., 2017 ;
the methods used to plan a firm's sales Economic Q2
. Kazaryan, M.
in the upmarket sector Research
omprehencive evaluation n international | ¢ 1 o
52 P o . Wen, L., & Bai, L. | 2015 | Journal of Applied P
manufacture enterprise's logistics . : Q1
et Decision Sciences
facilities
A Bayesian combination forecasting Journal of Applied El: 1.63
53 model for retail supply chain Wang, W., Xu, Q. | 2014 Research and Ql
coordination Technology
Study on Supply Chain Issues in an . . )
54 Auto Component Manufacturing Singh, R., Sharma, 2016 Global B_usmess FI: 0.33
H., Garg, S. Review Q2

Organization: Case Study
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On the use of singular spectrum

55 analysis for forecasting U.S. trade Silva, E., Hassani, 2015 Ir?toe l:;r;?ilo?ml;l FI: 4.15
before, during and after the 2008 H. . Q1
. Economics
recession
Lean implementation in traditional . . International
o Oey, E., Nofrimurti, Journal of Process | FI:0.33
56 distributor warehouse - A case study 2018
. . X M. Management and Q2
in an FMCG company in Indonesia .
Benchmarking
Impacts of adaptive collaboration on Nagashima, M.,
57 demand forecasting accuracy of Wehrle, F., 2015 Supply Chain FI: 1.99
different product categories Kerbache, L., Management Q1
throughout the product life cycle Lassagne, M.
SMEs performance and Annals of _

58 internationalization: A traditional Madaleno, M., 2018 Economics and FI: 0.92
. Varum, C., Horta, I. . Q2
industry approach Finance

Journal of Textile
Predictive modeling of athletic and Apparel, FI: 0.59
59 footwear sales using trend analysis Gupta, A. 2015 Technology and Q2
Management
Incorporating human factors in order | Grosse, E.H., Glock, International _
L. . ) Journal of FI: 1.43
60 picking planning models: framework C.H., Jaber, M.Y., | 2015 .
. Production Q1
and research opportunities Neumann, W.P.
Research
Influence of factors on clothing sales Journal of Textile
and its future trend: Regression and Apparel, FI: 0.59
61 analysis and time series forecast of Gharde, A. 2016 Technology and Q2
clothing sales Management
Comparison of forecasting techniques .
) . . International i
in revenue management for a national | Dutta, G., Marodia, Fl: 0.49
62 ; . . ) 2015 | Journal of Revenue
railway in an emerging Asian D. Q2
Management
economy
A RFID-based storage assignment Journal of _
63 | system for enhancing the efficiency of Choyl,_(ljé, (I;|o, G, 2017 Intelligent FI'Q11'18

order picking

Manufacturing

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2 Validacion de entregables

Para facilitar la posicion de los entregables dentro del trabajo es necesario contar con
estos detallados junto con la pagina donde podran encontrarse. Gracias a ello, se facilita
la ubicacion de los entregables para que puedan ser analizados, revisando la forma en que
se implementaron las técnicas y validar si se consiguieron los resultados esperados luego

de la aplicacion.

Tabla 35 Entregables

Entregable Pagina

Evaluacién de trabajadores 99
Plan de reforzamiento de trabajadores 100
Actualizacion de perfil de trabajo 100
Acuerdo entre socios 101
Implementacion de estrategias 102
Analisis de indicadores de gestion 102
Comparacién de prondsticos 109
Anélisis de la desviacion estandar del pronostico ARIMA 110
Analisis de reordenamiento de almacén 111-112
Anadlisis de indicadores de mejora 113
Flujo de caja del proyecto 115
Anélisis beneficio / costo 116
Evaluacién de impactos (ambiental, politico-legal, 117-122
econdmico y social)

Fuente: Elaboracion Propia
4.3 Validacion de resultados

En primer lugar, la validacion de la propuesta se baso en un piloto en el almacén del caso
de estudio, la cual consiste en el desarrollo de las distintas técnicas planteadas a lo largo
del proyecto, tales como: La Gestién del Cambio, Collaborative Planning Forecasting and
Replenishment, Prondstico Arima y Buenas Practicas de Almacenamiento. Luego, se
plantea analizar los resultados obtenidos y comparar la situacion actual (Con mejora) con
la etapa anterior (Sin mejora) en el almacén de la organizacion. Finalmente, se detalla la
evaluacion economica del proyecto y los diferentes tipos de impactos, como el ambiental,
social y politico, que han sido afectados por nuestra propuesta de solucion.

El modelo ARIMA proporciona pronosticos con bandas de confianza en 95%, usando el
modelo AR (1) la estacionalidad domina el perfil de pronosticos para los proximos 6
meses con los valores pronosticados ligeramente mayores que los 6 meses previos.
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En la siguiente tabla se demuestra que, entre los 3 pronosticos realizados, el pronostico
Arima presenta menor desviacion porcentual con las ventas reales. Se presentan las ventas
reales de enero a junio del 2018, en las columnas siguientes, la cantidad de zapatos que
se hubieran fabricado si se hubiera utilizado el prondstico propuesto, seguido se tiene una
desviacion porcentual de los 3 pronosticos con las ventas reales. Lo que se desea mostrar
es que el prondstico propuesto tuvo una desviacion mas pequefia con las ventas reales, lo
que demuestra que el nuevo método es més preciso. Los porcentajes totales con el

promedio absoluto del afio.

Tabla 36 Comparacion de Ventas vs Pronosticos Propuestos

Desviacion % Desviacion % Desviacion %
~ Ventas . de Pronost. Expo. de Pronost. . de Pronost.
Ano 2018 Reales Winters Con Ventas DoFI;Ie Con Ventas P. Arima Con Ventas
Reales Reales Reales
Enero 670 720 7.85% 744 9.92% 689 2.76%
Febrero 698 671 -3.99% 662 -6.25% 707 1.27%
Marzo 625 702 11.95% 696 10.16% 645 3.10%
Abril 663 693 8.37% 702 5.55% 683 2.87%
Mayo 732 715 -2.38% 708 -3.35% 745 1.69%
Junio 621 730 15.23% 715 13.09% 663 6.28%
Total 4009 4231 8.63% 4193 9.39% 4131 2.95%

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo con el resultado, se procederd a realizar el prondstico Arima para el presente
afio. Con el fin de pronosticar un periodo futuro a partir del modelo seleccionado, es decir,
el resultante mas adecuado de las etapas anteriores es importante considerar si la variable
original fue diferenciada. Asimismo, es necesario tener claro el periodo de prediccién

para esta etapa.

Prondsticos del periodo 36
Tabla 37 Prondstico Afio 2019

Periodo Afo 2019 Venta Real | Prondstico % Desviacion
37 Enero 697 715 2.50%
38 Febrero 685 693 1.20%
39 Marzo 726 754 3.70%
40 Abril 730
41 Mayo 710
42 Junio 817

Fuente: Elaboracion Propia
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Al tener los resultados de los pronosticos que se vienen implantando este afio, se analizara
cuanta es la mejora en la precision de las ventas reales con lo pronosticado y estos fueron

los resultados:

Tabla 38 Comparacion de pronosticos

Afo 2019 Venta Real Pronéstico % Desviacion Métqdo % Desviacion
Arima Anterior
Enero 697 715 2.50% 789 11.73%
Febrero 685 693 1.20% 785 12.79%
Marzo 726 754 3.70% 834 12.86%
Total 2108 2162 2.47% 2408 12.46%

Fuente: Elaboracién Propia
A partir de estos resultados, se puede concluir que existe una notable disminucion del
error porcentual entre el método que normalmente utilizaba la empresa y el pronostico
Arima de 9.99%. Esto se vera reflejado en las ventas y en la disminucion de costos de

inventario.

4.3.1 Metricas
Después de toda la implementacion de la propuesta de mejora mediante una
validacion piloto, se realizé la medicion del desempefio de la mejora con los
indicadores planteados en el Capitulo 3, las cuales nos proporcionaron los

siguientes resultados:

Tabla 39 Medicién de mejora

Indicador Antes Esperado Ahora
Precision en los o
prondsticos de acuerdo a 73.53% 98.50%
la demanda (Barreras, 2013)
Inventario de producto 37% 20%
terminado en almacén ° (Soto, 2017)
Margen de utilidad por 349% 40 - 45%
unidad de producto ° (Acosta, 2018)
Costos de inventario de 349% 25%
producto terminado ° (Vermorel, 2013)

Fuente: Elaboracion Propia
En primera instancia, el calculo del % del costo de inventariar los productos terminados
se realizo de la forma en que se hacia en la empresa, asignando una ponderacion a

diferentes aspectos y obteniendo los célculos a partir de ello.
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En primer lugar, se consideraba el costo total anual de la empresa.

Tabla 40. Costo Total de Empresa

Costo Total 5/1,080,400.00
Materiales 5,/669,600.00
Total M.O 5,/337,200.00
Alquiler del almacén 5,/16,000.00
Alquiler de tiendas 5/57,600.00

Fuente: Elaboracion Propia
Se realizaba el calculo considerando los pesos asignados en las siguientes graficas y
multiplicAndose por el costo de cada aspecto considerado (Alquiler Alm., Mano de Obra

y Prod. Term. en el almacén (en S/)).

Tabla 41. Costo de Inventario de Producto Terminado - Antes (Segtin Empresa)

Antes
Alguiler Alm MO Productos Term en Alm (5/)
Costo 16,000 150,000 263,800 429,800 39.78%
% (Peso Asign) 20% 35% 45%

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 42. Costo de Inventario de Producto Terminado - Después (Segtin Empresa)

Después
Alquiler Alm MO Productos Term en Alm (5/)
Costo 16,000 150,000 119,900 285,900 26.46%
% (Peso Asign) 20% 35% 45%

Fuente: Elaboracion Propia
Sin embargo; no se tiene un sustento basado en papers sobre este método, por lo que se
esta reemplazando por el siguiente método, el cual se basa en el articulo Determinacién

del Costo del Inventario con el Método Hibrido (lzar, J, Ynzunza, C.; 2012).

Es de suma importancia conocer el costo total del inventario almacenado, con el fin de
establecer si se estan generando las ventas necesarias. Si el costo del inventario aumenta,

esto quiero decir que no se esta vendiendo lo que se espera y puede generar problemas de
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liquidez. EI costo total de inventario se determina con la suma de 4 factores: Costo de
pedido, mantenimiento, agotamiento y adquisicién. A continuacién, se mostraran las

férmulas a realizar:

- Costo de colocar pedido

Ecuacion 1 Costo de colocar pedido

0= > (1)
“\ cam

Donde:

O = Cantidad de pedido, articulos/pedido.

Cp = Costo de colocar cada pedido, $/pedido.

D = Demanda anual del producto, articulos/afo.

Ca = Costo de compra de cada articulo, $/articulo.

M = Fraccién anual de conservacion del inventario,
fraccion/ano.

Fuente: Izar, J, Ynzunza, C.; 2012

- Costo de mantenimiento

Ecuacion 2 Costo de mantenimiento

Cmant = CaM (B + g)
2

Fuente: lzar, J, Ynzunza, C.; 2012

- Costo de agotamiento

Ecuacion 3 Costo de agotamiento

i 5,
Cagt = Cf (—)Nf
0

Donde:
Cf= Costo de cada faltante, $/unidad.
Nf= Numero promedio de faltantes, unidades/pedido.
Por su parte, el costo de cada faltante se calcula
con la ecuacion 6, que es una aportacion particular del
método Hibrido:
Cf =(1+a)Pr-Ca)

Siendo Pr el precio al que se vende el articulo al
publico.

Para determinar ¢, se recomienda hacer encuestas
para estimar el numero de personas a quienes un
cliente insatisfecho le platica su mala experiencia de
haber solicitado un articulo y no encontrarlo
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Fuente: lzar, J, Ynzunza, C.; 2012

De igual manera, se considera el costo total anual de la empresa:

Costo Total 5/1,080,400.00
Materiales 5/669,600.00
Total M.O 5/337,200.00
Alquiler del almacén 5/16,000.00
Alquiler de tiendas 5/57.600.00

Ademas, se los datos requeridos como la tendencia de venta, productos faltantes y precios
de proveedor y venta al publico son datos del afio 2017, mostrados a lo largo en el capitulo

2. De acuerdo a ello, se obtuvieron los siguientes resultados:

Costo Total S/ 1,080,400
Costos Antes Ahora
Colocar pedido S/ 14,040 S/ 14,040
Mantenimiento S/ 14,250 S/ 9,263
Agotamiento S/ 1,950 S/ 780
Adquisicién S/ 336,960 S/ 286,416
Total S/ 367,200 S/ 310,499
% vs el costo total 34%

Como se puede observar se obtuvieron resultados similares en base a lo que la empresa
mencionaba y después de realizada la propuesta de mejora no se pudo llegar al nivel
optimo, sin embargo, esa disminucion de 5%, representa aproximadamente 50 mil soles

en solo reduccién de costos de inventario.

En el presente capitulo, se presenta el disefio del modelo de gestion de inventarios
basado en las técnicas CPFR y prondstico Arima, con el objetivo de solucionar las
causas raices del problema de la inadecuada gestion de inventarios. Asimismo, se

muestra los formatos y procedimientos de cada fase, cronograma tentativo y las
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implicaciones a considerar. En el siguiente capitulo, se implementara el disefio en
la empresa de calzado de cuero y se validara mediante indicadores de gestion con

los diversos impactos.

4.3.2 Flujo de caja
Antes de la ejecucion del flujo de caja, se ha considerado todos los costos de

implementacion con el fin de calcular la inversion total del proyecto de

investigacion, las cuales se detallan por fases de la siguiente manera:

a) Fase0

Tabla 43 Costos de Fase 0

Materiales Cantidad Costo total
Mano de obra 1 S/3,500.00
Total S/3,500.00

Fuente: Elaboracion Propia

b) Fasel

Tabla 44 Costos de Fase 1

Materiales Cantidad Costo total
Mano de obra 1 S/1,500.00
Total S/1,500.00

Fuente: Elaboracion Propia

c) Fase?2

Tabla 45 Costos de Fase 2

Materiales Cantidad Costo total
Software Minitab 1 S/5,766.80
Total S/5,766.80

Fuente: Elaboracion Propia
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d) Fase3y4
Tabla 46 Costos de Fase 3y 4

Materiales Cantidad Costo total
Estante 4 niveles 6 S/ 3,599.40
Carteles 3 S/ 21.00
Impresora Brother de etiquetas 1 S/ 499.00
Rollos de etiquetas 5 S/ 216.00
Total S/ 4,335.40

Fuente: Elaboracion Propia

A continuacién, se presenta la inversién econdémica total que se necesita para la

implementacion de la propuesta de solucién.

Tabla 47 Inversion total del proyecto

Fases Costo
Fase O S/ 3,500.00
Fase 1 S/ 1,500.00
Fase 2 S/ 5,766.80
Fase3y4 S/ 4,335.40
COSTO TOTAL S/ 15,102.20

Fuente: Elaboracion Propia

Para la realizacion del flujo de caja del proyecto, tomar en cuenta que se considera
como “Ingreso” al saldo final del mes sin considerar egresos adicionales del
proyecto. Para mejor entendimiento, se mostrara las siguientes férmulas que se
utilizo:
Ingreso de proyecto
= Ventas — Mano de Obra — Materia Prima

— Alquiler Locales y Almacén

Egreso del proyecto

= Costos adicionales del proyecto (tintes de impresion, asesorias adicionales, etc)

A continuacion, se mostraran los ingresos obtenidos en cada mes del afio 2019 y,

de esa manera, evaluar el costo/beneficio del proyecto.

137



Tabla 48 Ingresos afio 2019

MES Ingreso Neto (S/.)
Enero S/ 9,415
Febrero S/ 9,606
Marzo S/ 8,602
Abril S/ 9,063
Mayo S/ 10,019
Junio S/ 8,589
Julio S/ 8,945
Agosto S/ 8,856
Setiembre S/ 8,945
Octubre S/ 9,047
Noviembre S/ 8,802
Diciembre S/ 10,672

Fuente: Elaboracion Propia

Ademas, se analizo los egresos gue son los costos extras de la implementacion
gue no se consideraron en la inversion y otros costos, relacionados a la propuesta,
que se desarrollaran a partir del segundo mes, como las capacitaciones de

reforzamiento, compra de tinte para la impresora de etiquetas, entre otras

herramientas y/o equipos para el almacén.

Tabla 49 Lista de egresos 2019

MES Concepto Egreso (S/.)
Enero -
Febrero Capacitacién Tiendas S/ 537
Marzo Capacitacién CPFR S/ 430
Abril Impresora adicional + Rollos de Etiquetas S/ 620
Mayo Capacitacién Arima S/ 342
Junio 1 Estante 3 Niveles (Botas) S/ 730
Julio Impresora adicional S/ 550
Agosto Capacitacién BPA S/ 247
Setiembre | Auditoria de inventarios S/ 515
Octubre Tintes de impresién S/ 171
Noviembre | Rollos de etiquetas(10) S/ 492
Diciembre |2 Estantes 4 niveles S/ 1,082

Fuente: Elaboracion Propia

De esta manera, teniendo en cuenta la inversién total del proyecto, los ingresos y

egresos, se realiza el flujo de caja en un tiempo de 12 meses.




Tabla 50 Flujo de caja del proyecto

Meses 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12
Ingresos 5/9,415 | 5/9,606 | S/8,602 | S/9,063 | /10,019 | /8,589 | S/8,945 | 5/8,856 | S/8,945 | S/9,047 | /8,802 | 5/10,672
Egresos -§/15,102.20( S/ - |-S/ 537|-S/ 430|-S/ 620(-S/ 342|-S/ 730|-S/ 550|-S/ 247|-S/ 515|-S/ 1711|-S/ 492 |-/ 1,082
Flujo de Caja|-5/15,102.20] S/9,415 | 5/9,069 | 5/8,172 | 5/8,443 [ S/ 9,677 | /7,859 | 5/8,395 | 5/8,609 | S/8,430 | S/8,876 | 5/8,310 [ S/ 9,590

Fuente: Elaboracion Propia

4.3.3 Beneficio/Costo

Se utilizaron distintas herramientas financieras con el fin de evaluar si el proyecto es
factible econémicamente. Por ello, se requiere que el valor actual neto (VAN) sea
positivo, la tasa interna de retorno (TIR) sea mayor en la comparacién con una tasa de
rendimiento efectiva de un banco, la relacion beneficio costo (RBC) sea mayor o igual a
1y el periodo de recuperacion (PRD) sea en el menor tiempo posible. A continuacién, se

muestra todo el calculo realizado de los indicadores del proyecto, tomando el flujo de caja

hallado en el punto anterior.
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Tabla 51 Calculo de VAN, TIR, RBC Y PRD

Inversion

§/15,102.20

Tasa

3.80%

1

2

3

4

5

6

]

8

9

10

11

12

S/ 9,415.00

5/9,606.00

5/8,602.00

S/ 9,063.00

5/10,019.00

S/ 8,589.00

5/8,945.00

5/8,856.00

5/8,945.00

5/9,047.00

5/ 8,802.00

5/10,672.00

-§/15,102.20

5/0.00

-§/537.00

-5/430.00

-5/620.00

-5/342.00

-$/730.00

-$/550.00

-5/247.00

-5/515.00

-5/171.00

-5/492.00

-5/1,082.00

Valor Presente -$/15,102.20

S/ 9,415.00

5/9,069.00

5/8,172.00

S/ 8,443.00

S/ 9,677.00

S/ 7,859.00

5/8,395.00

5/8,609.00

5/8,430.00

5/8,876.00

5/ 8,310.00

S/ 9,590.00

Valor Actual Neto 5/67,915.80

Indicadores del proyecto

RBC 4.50
PRD 2 meses
TIR 59.16%

5/89,742.80

Fuente: Elaboracion Propia
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4.4 Impactos

4.4.1 Grupos involucrados

Con el objetivo de identificar todas las posibles partes interesadas o stakeholders

involucradas en la realizacion del proyecto de investigacion, los cuales seran

mencionados a continuacion.

a)

b)

Figura 57 Grupos involucrados en el proyecto de mejora

Municipalidad

de Jesus Maria Gobierno Accionistas

Tiendas
Moreyka

Logistica Clientes

Administracion

y Finanzas Emipleatios

Zonas aledanas

Fuente: Elaboracion Propia

Municipalidad de Jesis Maria: Principal interesado en el &mbito municipal debido a
que se encarga de que se cumplan las normativas establecidas en materia de residuos
solidos. A partir del proyecto de investigacion, se calcula que en caso la Municipalidad
de Jests Maria realice una fiscalizacion en el almacén de la empresa, se estaria
ahorrando una multa equivalente a 5 UIT.

Gobierno: Interesado en el &mbito del Estado, puesto que se encarga de que se cumplan
las leyes establecidas en materia de Seguridad y Salud Ocupacional. Por ello,
ejecutando el proyecto de investigacion, se calcula que en caso se realice una
inspeccion por parte del Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo hacia el

almacén de la empresa, se estaria ahorrando una multa equivalente a 2 UIT.

141



¢) Accionistas: Son los mayores interesados en que se realice el proyecto de tesis, debido
a que el incremento de las utilidades beneficiara al caso de estudio y, por ende, a ellos,
en caso el proyecto sea exitoso.

d) Tiendas Moreyka: Las tiendas a las que se despachan es considerado un stakeholder
debido a que ellos son los responsables de informar sobre alguna reposicion de algin
calzado del almacén.

e) Logistica: Area encargada del contacto con proveedores, transporte, entre otros. Por
ello, en caso se maneje y controle de mejor forma, esto permitiria un ahorro en costos,
al tener un inventario mas claro y preciso.

f) Clientes: Una de las finalidades del proyecto de tesis se basa en mejorar la relacion
comercial con el cliente. Dicho propoésito de obtiene a partir de la reduccién de las
ordenes de espera que se generan por la implementacion de la propuesta de solucién.

g) Zonas aledafas: Los stakeholders que conviven diariamente con la situacién del
almacén. Por ello, la mejora de este recurso, en aspectos de manejo de residuos solidos,
impactara de forma positiva a las zonas aledafias.

h) Administracion y Finanzas: Area cuya consecuencia del proyecto de tesis se vera
reflejado de forma positiva en el flujo de caja establecido previamente.

i) Empleados: Principales responsables de que se ejecute el proyecto y sea sostenible en
el tiempo. Por otro lado, a partir de la ejecucion del proyecto, se mejorara la forma de

trabajo y la seguridad de los integrantes del almacén.

4.4.2 Impacto ambiental

Para la medicién del impacto ambiental que presenta el proyecto de investigacion, se
realizara la matriz de Leopold, que consiste principalmente en la utilizacién de un método
cualitativo para que evaltan los principales factores ambientales que intervienen en el
proyecto. El sistema consiste en que la columna de la matriz representa las actividades
que se realizan para la ejecucion del proyecto, mientras que las filas son representadas

mediante varios factores ambientales tales como: Agua, aire, geologia, entre otros.

Las intersecciones, entre ambas, se enumeran con dos valores, el primero indica la
magnitud (-10 a +10), el signo es dependiendo si la accion tiene una magnitud positiva o
negativa en el ambiente, y el segundo la importancia del impacto de la actividad en

referencia a cada factor ambiental (1 a 10).

142



Magnitud: 1-10

Tabla 52 Matriz de Leopold

arbustiva

TOTALES

Fuente: Elaboracion Propia

Importancia: 1-10 1. Desarrollo y organizacién del almacén 2. Reaasecimiento atiendas
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4.4.3 Impacto politico-legal

De acuerdo con el &mbito legal, el proyecto de investigacion se basa en cumplir ciertas

leyes y/o normativas de acuerdo con la actividad econdmica realizada en el almacén de

la empresa.

a)

b)

d)

La Ley de Promocion y Formalizacion de la Micro y Pequefia Empresa, Ley N°
28015. Tiene por objeto la promocién de la competitividad, formalizacion y
desarrollo de las micro y pequefias empresas para incrementar el empleo
sostenible, su productividad, rentabilidad, su contribucién al producto bruto
interno, la ampliacion del mercado interno y las exportaciones, y su contribucion
a la recaudacion tributaria.

Decreto Supremo N° 004-2003-PRODUCE. Mediante este decreto se aprobo el
Reglamento de etiquetado minimo aplicables para todo tipo de calzado, sea
nacional o extranjero, siendo su cumplimiento de caracter obligatorio.

La Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo, Ley N° 29783. Tiene como objetivo
promover una cultura de prevencion de riesgos laborales en el pais. Para ello
cuenta con el deber de prevencion de los empleadores, el rol de fiscalizacién y
control del Estado y la participacion de los trabajadores y sus organizaciones
sindicales, quienes, a través del dialogo social, velan por la promocion, difusion
y cumplimiento de la normatividad sobre la materia.

La Ley General de Residuos Solidos, Ley 27314. Establece derechos, obligaciones
y atribuciones y responsabilidades de la sociedad, en su conjunto para asegurar
una gestién y manejo de los residuos sélidos en forma sanitaria y ambientalmente
adecuada, con sujecion a los principios de minimizacion, prevencién de riesgos

ambientales y proteccion de la salud y el bienestar de la persona humana.

4.4.4 Impacto econdémico

En referencia al impacto economico, el proyecto de investigacion se basa en tres aspectos

principales:

a) Reduccidn de costos innecesarios por productos deformados: A partir de la reduccién

de los costos semi fijos del almacén, de forma indirecta, se reducen los costos

operativos en los siguientes aspectos:
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o Mano de obra: A partir de una reduccién de las 6rdenes a preparar, ya que el
almacén no presentaba un orden establecido. Se puede reducir el costo de mano de
obra adicional producida por las 6rdenes de espera que retrasaban el inicio de la
construccion de los escenarios.

o Transporte: Al no contar con un control de los materiales, existian demoras en
encontrar los materiales especificos de acuerdo con el tipo de escenario a realizar.
Por ello, los transportistas contratados, para ciertos dias, tenian que extender sus
servicios generando costos adicionales.

b) Probabilidad reducida en problemas legales: Tal como se menciond en impactos
legales, a partir de la ejecucion del proyecto de investigacion, el almacén de la empresa
podra cumplir con ciertas especificaciones establecidas por leyes y/o normativas.
Segun lo calculado, esto representa un ahorro de, aproximadamente, 7 UIT,
equivalente a S/ 29,050.

4.4.5 Impacto social

De acuerdo con el impacto social cultural que representa el proyecto de tesis, este se
evidencia, principalmente, debido a la utilizacion del Planeamiento Participativo,
Prondstico y Reabastecimiento (CPFR), prondstico Arima y la gestion del cambio, como
técnica de soporte para la implementacion. Con referencia a la disciplina, los trabajadores
adoptan una forma establecida de trabajo que fomenta la limpieza y seguridad y, por ende,
mejoran el ambiente laboral. Por otro lado, se transmite, en gran magnitud, el trabajo en
equipo debido a que es necesario el compromiso y colaboracion de todos los integrantes
para el desarrollo de forma eficiente de las actividades laborales en el almacén. Asimismo,
esta investigacion ha logrado crear un orden, disciplina y compromiso de trabajo que
permita la sostenibilidad a lo largo del tiempo y proponga mejoras continuas para la

innovacion de la forma de trabajo en este recurso.

Como conclusion de este capitulo, se realizaron las validaciones correspondientes y la
implementacién de las técnicas dentro de la empresa del sector de calzado de cuero, en el
cual se pudo comprobar a través del piloto que el porcentaje de desviacion entre las ventas

reales y lo pronosticado aumento de 87.53% a 97,05%. Ademas, se valida la pertinencia
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de la informacién utilizada como marco tedrico y sustento tanto de la problemaética como
de las técnicas a utilizar. Por ultimo, se evalta la eficiencia y eficacia de las técnicas
implementadas, teniendo en consideracion los resultados que estas han tenido y los
impactos sociales, legales y ambientales.

146



3. CAPITULOV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Las pequefias y medianas empresas, mas conocidas como Pymes, conforman una de
las principales generadoras de empleo en el pais debido a que representa el 96.5% de
las empresas existentes, de tal manera dan empleo a méas de 8 millones de personas.
Si bien las Pymes representan un papel muy importante en la economia, el medio
donde se desarrollan todavia es muy fragil, pues se observan bajos indices de
formacion y consolidacion empresarial de estas empresas. En la actualidad, se puede
afirmar el 65,3% de los duefios de las pequefias y medianas empresas solo han podido
culminar sus estudios hasta la educacion basica secundaria. Lo mencionado produce
que la mayoria de los empresarios posean conocimientos muy basicos sobre la
planificacion de la demanda y produccion y lo llevan de manera manual, lo cual

genera un mayor costo por tiempo invertido en los registros de entrada y salida.

La empresa ha presentado una disminucién significativa en su rentabilidad con el
paso de los afios, se identifico que, a pesar de que presentaba un aumento en las
ventas en los Gltimos 4 afios, esta no inici6é una busqueda de problemas a lo largo de
su cadena de suministros, debido a que no utilizaban indicadores que muestren estas
deficiencias como el margen de contribucidn y solamente se guiaban de los ingresos

anuales. Sin embargo, la causa raiz de su disminucion se debia al inventario de
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materia prima retenido en el almacén que representaba aproximadamente un 25,53%

de la utilidad neta, es decir, el costo de oportunidad perdida en posibles ventas.

El objetivo principal de la presente mejora es la optimizacion de la gestion de
inventarios de producto terminado en la Pymes del sector calzado de cuero mediante
la implementacion de las técnicas CPFR y pronostico Arima, en consecuencia,
después de la implementacion en la empresa de estudio, se pudo revelar que el
porcentaje de inventario de producto terminados en almacén disminuy6 un 17%, el
cual, significa un menor flujo de dinero sin movimiento ya que no solo el inventario
estropeado, sino también el inmovilizado, supone un importante coste de gestion,

financiera y operativa.

La inversion del proyecto de mejora fue S/. 15 102.20 que consta de capacitaciones
para la adaptacion a futuros cambios, asesorias sobre la utilizacion de pronosticos en
el software Minitab 18, compra de estantes e impresora de etiquetas con papel
térmico para la organizacion del almacén. Si bien el monto puede ser considerado
algo ya que proviene de una mediana empresa, el retorno de la inversion es de un
mes, lo que significa que la organizacion no sufriria cambios drésticos en la parte
financiera y, a largo plazo, se reducirian los costos tanto de produccion, horas extras

y dinero retenido por productos almacenados

Se puede concluir que después de la implementacion piloto en la empresa de estudio,
se produjo un aumento de margen de utilidad por unidad de producto del 34% a 41%.
Lo mencionado significa que disminuyeron los costos ya se en materia prima,
reduccion de horas extras y costos relacionados con produccion e inventarios en
almacén sin movimiento ya que, al proponer un método de prondéstico, disminuyd la
cantidad que se debe producir al mes. En suma, es importante para cualquier empresa,
especialmente las pequefias empresas, conocer su margen de beneficio ya que el

aumento de los ingresos no siempre conduce a una mayor rentabilidad.

Se realiz6 una evaluacion de métodos de prondsticos entre Holt-Winters, suavizacion
exponencial y Arima para identificar cual presentaba un menor error de desviacion

entre el valor real y pronosticado de las ventas de la empresa en estudio del afio 2018
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ya que sirven cuando la demanda presenta un comportamiento estacional y una
tendencia ascendente. Producto de ese resultado, el pronostico Arima mostré un
menor error entre lo pronosticado y las ventas reales, es por ello, que se utilizé para
laimplementacién piloto, dando como resultado una disminucion notable del 12.46%
a solo 2.47% de error, lo que produjo una impactante disminucion de inventario

inmovilizado en el almacén.

La empresa en estudio presentaba inicialmente procedimientos no establecidos del
manejo de inventarios, ineficiencia en los registros de informacion, manejo deficiente
de las ubicaciones en almacén y desconocimiento del material del calzado (gamuza,
charol, cuero guante, entre otros) por parte de los operarios, es por ello, que
presentaban una data inexacta de los inventarios de producto terminado. Luego de la
implementacion y organizacion completa del almacén, la exactitud de los registros
fue de un 98%, lo cual afecta de manera directa en la cadena de suministros, la
satisfaccion del cliente y resuelve la problematica de no asegurar el punto de pedido

al no disponer de los niveles de inventario que indica la data maestra de la empresa.

Se realiz6 un analisis exhaustivo a toda la empresa, a fin de poder determinar como
se encuentran estructurados sus procesos y evaluar como deberian de ser para poder
ser mas eficientes y dar mejores resultados a la empresa. Este anélisis arrojé que la
empresa no tiene estructuradas sus areas de manera Optima, ocasionando que cada
una se base en sus necesidades para poder cumplir sus metas, sin trazar metas como
un conjunto. Asimismo, analizando los inventarios de la empresa, se evidenci6 que
este se encontraba saturado y que la rotacion de sus productos se encontraba muy por
debajo del valor referencial de la industria, el cual tiene un valor de 3 a 4 en lo que

corresponde alas empresas manufactureras.

La implementacion de la planificacion colaborativa (CPFR) trabaja bajo el enfoque
colaborativo, donde las relaciones cliente-proveedor se enfocan en maximizar el
servicio y los beneficios colectivos. Es por ello que a partir de la mejora
adecuadamente, los planes acordados se ejecutan reportando de forma inmediata
cualquier desviacion a los planes, tomando acciones correctivas y preventivas de

forma inmediata, se demuestra una reduccion en deficiencias y sobre stocks, por
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ende, en costos de oportunidad, la cual es una de las causas raices del problema de
gestion de inventarios en la empresa de estudio. Ademas, en una de las fases vitales
de esta técnica es la elaboracion de prondsticos, sin embargo, no indica que tipo de

prediccion es la mas adecuada para el sector de la compaiiia.

La organizacion de almacén aportdé de manera significativa la reduccion de costos a
largo plazo, debido a que, en el escenario de estudio, se extraviaba por menos
alrededor de 10 a 20 pares por mes por falta de control de registro de entradas y
salidas de mercaderia o la sobreposicion de modelos, lo que generaba pérdidas en la
empresa. A causa de la implementacion de estantes y organizacion de los productos
por tipo se pudo reducir la cantidad, en los siguientes meses, a 2 pares cada 2 meses
por lo que solo se realiza un reajuste de inventario en el control total y existe una
mayor exactitud en los registros de los inventarios. Ademas, produce una mejora en
los tiempos de preparacion de despacho ya que en la situacion inicial no se
encontraban codigo que en su cuaderno de registros si habia, por lo que tenian que

pedir a produccion y esperar o realizar un despacho parcial a la tienda.

Antes de realizar el plan piloto de la empresa, se recolectd toda la informacion
necesaria de la empresa y se analizo para evidenciar si era valida y confiable para el
estudio. Se ejecutaron capacitaciones sobre temas de inventarios y la planificacion
de la demanda y produccién en la empresa, con el fin de poder dar conocimiento de
como esto impactaria en la empresa de estudio. Ademas, fueron realizadas a toda la
empresa con el fin de poder difundir como es que se manejaria el proceso en la
empresa y de cambiar la percepcion de todas las partes interesadas de la organizacion
que las herramientas propuestas tendrian un impacto beneficioso para todas las areas
involucradas. La capacitacion sobre gestion de inventarios mostraba la importancia
de los activos de la empresa, como es que este debia manejarse y los indicadores
necesarios para poder determinar si el manejo de estos era eficiente 0 no. La
capacitacion sobre modelos de demanda daba a mostrar la importancia de una
estimacion de ventas adecuada en la empresa, los modelos mas empleados y como
se elaboran en el software Minitab 18; y lo mas importante, el cbmo se alinean a los
planes de la empresa con el fin de optimizar toda la cadena de suministros en la

empresa.
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Se puede concluir que la prefase, la gestion del cambio en la organizacion, influyd
de manera directa a la implementacion de la propuesta de mejora. Esto se debe a que
los trabajadores presentaban un mayor interés en las mejoras que se realizarian en la
empresa y en su desarrollo personal por las capacitaciones realizadas sobre la
importancia del cambio de mejora, asesorias de utilizacién de nuevas herramientas
de gestion y control de los inventarios y los incentivos que proporcionaba la
organizacion por cada cumplimiento de los objetivos trazados. Producto de las
capacitaciones brindadas, la estructura organizacional de la empresa se fortalecié, ya
que, al encontrar una mayor confianza en los empleados, aumenta su eficiencia y
reduce los incidentes frecuentes como descuidos en el relleno de registros en el

almacén.

Uno de los problemas que se puede observar en las pequefias y medianas empresas
del sector calzado en Lima es que la elaboracion de etiquetas (sku, descripcion) lo
realizan de manera manual marcandolo con plumon en las cajas, lo que produce el
desgaste de las mismas por temas de humedad, la misma manipulacién de las cajas.
Por ello, se propuso e implement6 una impresora de etiquetas basica que no necesita
la compra de un programa adicional, en la cual se coloca los items méas importantes.
Lo mencionado produce una mejora en el control y registro de las cantidades de los
productos en almacén, las salidas y entradas a las tiendas y una mejor presentacién

visible al cliente final.

La preparacion y experiencia de los operarios influyeron en el proceso de diagndstico
e implementacion de la propuesta de mejora debido a que brindaron su punto de vista
sobre los problemas cotidianos que afrontaban. Asimismo, busca una cultura de
comunicacion efectiva entre todas las areas de la empresa, con el fin de poder cumplir
una meta en comun y no tener metas individuales que puedan perjudicar a la empresa.
Esta herramienta ha sido aplicada a diversas empresas en el mundo con sistemas
bastante avanzados; sin embargo, esta se adapto a la empresa, a fin de que pueda ser

aplicada con el mismo fin que en las aplicaciones realizadas a lo largo del tiempo.
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La ausencia de métricas o indicadores en la empresa también era un problema
significativo ya que lo mencionado desencadenada que la empresa no tenga un
conocimiento de su evolucion o cdmo sus ingresos incrementaban, pero su margen
iba disminuyendo. Para este inconveniente, se realiz6 la trazabilidad de indicadores
para saber la situacion inicial de la organizacion, a fin de poder compararlas luego de
aplicar las técnicas CPFR y prondstico Arima. Asimismo, se elabor6 un analisis de
indicadores significativos en la empresa y fichas de indicadores con métricas
evaluadas con gerencia, con el fin de poder medir las metas de la empresa de manera
mensual. Estas fichas de indicadores muestran informacion relevante de como se
maneja el indicador, como se mide, cada cuanto se mide y quién es el responsable

del mismo en la empresa.

Los modelos de demanda empleados en la investigacion pueden parecer simples, ya
que, en la literatura han sido ampliamente aplicados a diversas empresas y con la
ayuda del Software Minitab 18 brinda los valores resultantes sin realizar célculos
adicionales. Sin embargo, para la empresa en estudio, estos modelos simples pueden
resultar impactante, debido a que, un modelo de pronostico detallado seria demasiado
complicado de manejar por el encargado en la empresa, debido a que su conocimiento
sobre el tema no es el mejor en el mercado. De igual modo, se pudieron aplicar una
mayor cantidad de modelos a los productos, sin embargo, la tendencia de la curva
defini6 que los modelos empleados eran significativos en la empresa y no tenian que

requerir de un software tan sofisticado para su desarrollo.
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5.2 Recomendaciones

Para una futura implementacion y mejor funcionamiento de las Pymes que se guien de

la presente propuesta de mejora, se presentan las siguientes recomendaciones:

Se recomienda incentivar y capacitar constantemente a todo el personal para, de esta
manera, garantizar el eficiente cumplimiento de las actividades propuestas luego de
la elaboracion del plan de negocio y, en suma, para que exista un compromiso

desinteresado en la organizacion.

Se recomienda a las demas pymes, la busqueda de un buen asesor de planificacion
de pronostico ya que, este es uno de los pasos vitales para llevar a cabo todas las

mejoras propuestas en este trabajo de investigacion,

En caso de presentar los recursos necesarios para la implementacion de la mejora, se
puede optar por programas de inversion como Inndvate Peru o instituciones sin fines
de lucro ya que esta mejora presenta un aporte significativo, puesto que se valida
como mejor método de prondsticos para este tipo de empresas de calzado el

prondstico Arima.

Para futuras investigaciones, seria recomendable tener en conocimiento cuales son
los efectos que causan estas mejoras (impacto econdmico, ambiental, entre otros) en
la gestion de producciédn, en los almacenes de materia prima ya que, disminuir la
brecha entre las ventas reales y lo producido, genera una disminucién en la orden de
produccién, en las compras de materia prima que no se especificaron en este trabajo

de investigacion ya que se enfoca en los inventarios de producto terminado.
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ANEXOS

Anexo 1. Hoja de vida de los indicadores

moreyka FICHA TECNICA DEL INDICADOR

1. Nombre:

indice de precisién de la produccién

2. Objetivo:
Mejorar la precision de lo producido con lo demandado
3. Formula de Calculo:

Cantidad de produccién
Cantidad de demanda

100

4. Nivel de Referencia:
. Mayor a 90%
|:| Entre 85% y 90%

. Menor a 85%

Un incremento en el valor del indicador indica una mejora en el resultado.

5. Responsable de Gestion:

Jefe de produccién

6. Fuente de Informacion:

Data de produccidon y estimacidon de demanda

7. Frecuencia de Medicion:

Mensual

8. Frecuencia de Reporte:

Mensual

Caddigo: 001
Version: 01

Pag. 1del
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9. Observaciones:

La cantidad de produccién debe ser lo mas cercana a la demanda pues se espera no contar con

stock innecesario en almacén.

moreyka' FICHA TECNICA DEL INDICADOR

1. Nombre:

indice de reduccién de inventarios de productos terminados innecesarios

2. Objetivo:
Disminuir la cantidad de productos terminados que no sean necesarios
3. Férmula de Calculo:

(Inv mes ant — Inv mes act)
x 100

Inv mes act

4. Nivel de Referencia:
. Mayor a 25%
D Entre 10% y 25%

. Menor a 10%

Un incremento en el valor del indicador indica una mejora en el resultado.

5. Responsable de Gestion:

Jefe del almacén

6. Fuente de Informacion:

Data de inventarios de productos terminados

7. Frecuencia de Medicidn:

Mensual

8. Frecuencia de Reporte:

Mensual

Cadigo: 002
Version: 01

Pag. 1del
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9. Observaciones:

Los inventarios de producto terminado que no sean necesario deben ser evitados pues generan
costos innecesarios para la empresa.

167



Cadigo: 003

moreyka’ FICHA TECNICA DEL INDICADOR Versién: 01

Pag. 1del

1. Nombre:

indice de utilidades incrementadas en el mes

2. Objetivo:

Incrementar las utilidades de inventarios y almacén con respecto al mes anterior

3. Férmula de Calculo:

Ut mes act — Ut mes ant

x 100
Ut mes ant
4. Nivel de Referencia:
. Mayor a 5%
|:| Entre 1%y 5%
. Menor a 1%
Un incremento en el valor del indicador indica una mejora en el resultado. A

5. Responsable de Gestion:

Jefe del almacén

6. Fuente de Informacion:

Data de utilidades mensuales de almacén

7. Frecuencia de Medicion:

Mensual

8. Frecuencia de Reporte:

Mensual

9. Observaciones:

La utilidad debe incrementar mientras que la gestidn de los inventarios y la optimizacidon del
almacén sean las adecuadas.
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Cadigo: 004

moreyka' FICHA TECNICA DEL INDICADOR Versién: 01
Pag. 1de1l
1. Nombre:
indice de reduccidn de costos de inventarios
2. Objetivo:
Reducir los costos asociados a los inventarios
3. Férmula de Calculo:
Costos ant — Costos act
100
Costos ant

4. Nivel de Referencia:
. Mayor a 5%
|:| Entre 1%y 5%
. Menor a 1%
Un incremento en el valor del indicador indica una mejora en el resultado. A

5. Responsable de Gestion:

Jefe del almacén

6. Fuente de Informacion:

Data de costos de inventarios

7. Frecuencia de Medicion:

Mensual

8. Frecuencia de Reporte:

Mensual

9. Observaciones:

Los costos asociados a los inventarios son representativos pues representan un porcentaje
elevado con respecto a los costos logisticos.
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