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RESUMEN

Ing. Reyna Karina Ojeda Pérez.

Candidato para obtener el grado de Maestria en Logistica y Cadena de Suministro .
Universidad Autéonoma de Nuevo Ledn.

Facultad de Ingenieria Mecéanica y Eléctrica.

Titulo del estudio: DESARROLLO DE UN MODELO DE GESTION DE INVENTARIOS

ENFOCADO A LA CADENA DE SUMINISTRO.

Numero de paginas: 99.

OBJETIVOS Y METODO DE ESTUDIO: El objetivo del estudio esta centrado en
reducir el inventario de tarimas de madera para empaque que una empresa manu-
facturera de la region utiliza dentro de sus procesos, a través del desarrollo de un
modelo de gestion de inventarios sustentado en la cadena de suministro, para mejo-
rar los procesos de adquisicién y manejo de tarimas, de tal manera que permita el

continuo funcionamiento de la operacion de la empresa.

Se presenta la metodologia seguida para desarrollar el modelo y el sustento
de cada etapa de acuerdo con la revision de la literatura realizada a lo largo del
proyecto, asi como todo el andlisis y diagnéstico realizado para detectar y resolver

los problemas encontrados en la gestién de inventarios de la empresa.
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CONTRIBUCIONES Y CONLUSIONES: Gracias a las diferentes implementaciones he-
chas dentro de la empresa como resultado del andlisis desde las diferentes perspecti-
vas de gestién que planteaba el modelo desarrollado, se obtuvieron resultados muy
buenos en la reduccién del inventario de tarimas y mejoras en los procesos suministro

y manejo de las mismas.

El impacto de todas estas acciones demostré que la administracion del inven-
tario es un aspecto crucial de la cadena de suministro, los aspectos organizacionales
que se derivan de €l si tienen un impacto en la informacion que se utiliza para la toma
de decisiones. Ademas, todo ello contribuyé a que los mismos integrantes de la em-
presa, comprendieran la importancia que tiene el trabajar de una forma coordinada

e integrada para toda la cadena de suministro.

Firma del asesor:

Dra. Rosario Lucero Cavazos Salazar



CapriTULO 1

INTRODUCCION

Actualmente se vive una era de mucha competencia entre las companias a
nivel global, estas se encuentran trabajando en un entorno muy complejo, con una
presién constante por reducir los costos y los inventarios, mejorar la productividad de
sus procesos, acortar los tiempos de entrega y en general, acrecentar la satisfaccién
del cliente. Los clientes por su parte son cada vez més exigentes y obligan a tener

productos de la mas alta calidad y a entregarse justo a tiempo.

Para desempenarse adecuadamente en este tipo de escenarios se debe de tener
una buena logistica, planeacién y administracién de la cadena de suministro. En el
caso de México se ha logrado avanzar un poco en esta materia durante los ultimos

anos.

Segun datos del Banco Mundial (2018), el desempeno logistico de México me-
joré del 2016 al 2018. Su Indice de Desempefio Logistico (en inglés, Logistics Per-
formance Index) ascendié a la posicién 51 desde la 54, en la que se ubicaba en el
2016. Este indice del Banco Mundial mide a mas de 160 paises a través de seis com-
ponentes: aduanas, infraestructura, facilidad para organizar envios internacionales,

calidad de servicios de logistica, puntualidad y seguimiento.

Un factor importante y comtin en todos estos componentes es el manejo de

los inventarios, puesto que sin el inventario suficiente de producto o mercancia, una
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empresa no puede llegar puntualmente a donde su cliente lo necesita ni ofrecerle
un servicio de calidad. Es muy comin que se tenga un exceso de articulos que no
se venden o componentes que no se requieren y faltantes de los productos con mas
rotacion, en estas circunstancias las empresas se ven incapacitadas para lograr la

satisfaccion de sus clientes.

En virtud de ello, en la presente tesis se abordd este tema desde la perspectiva
de una empresa manufacturera del sector metalmecanico que enfrentaba una pro-
bleméatica para la gestion y el control de sus inventarios de materiales de empaque,

especificamente de tarimas de madera.

La empresa objeto de estudio se encuentra ubicada en el estado de Nuevo
Ledn, su principal materia prima es el acero y distribuye sus productos hacia el

sector automotriz, la industria de los electrodomésticos, motores y transformadores.

La actividad de la empresa consiste basicamente en un proceso de corte en
maquinaria especializada para transformar los rollos de acero en cintas o en laminas.
Posterior a esta parte, continiian con el proceso de empaque. El empaque lo llevan
a cabo utilizando diferentes materiales, tales como, tarimas de madera, cintas adhe-
sivas, papeles anticorrosivos, flejes de acero, entre otros. La disponibilidad de todos
estos materiales es un aspecto crucial de su proceso productivo, pues el faltante de
material le puede ocasionar a la empresa interrupciones en su produccion, retrasos
de embarques o incumplimientos de entregas a sus clientes, mientras que un exceso
de estos puede involucrar extravio de mercancia, danos (pérdidas totales o parcia-
les del producto) o hasta causar accidentes, todo esto puede traer consigo también

pérdidas econémicas para la compania.

De todos los materiales de empaque, el grupo que funge como uno de los mas
criticos es el de las tarimas de madera por varias razones. En primer lugar, porque
la tarima es el objeto sobre el cual se coloca el producto una vez que ha finalizado su
proceso de corte, cuando ha sido puesto sobre la tarima, se le van anadiendo el resto

de los materiales para completar su empaque, como el papel, las cintas, etc., sin una



CAPITULO 1. INTRODUCCION 3

tarima este proceso no se puede llevar a cabo. En segundo lugar, las tarimas son el
material de empaque que mayor volumen o espacio ocupa dentro de la nave, por lo
tanto, cuando se tienen tarimas en exceso se convierte en un evidente problema para
la empresa. Y por tltimo, porque del gasto anual en materiales de empaque, mas

del 50

Por estos motivos era de vital importancia que la empresa contara con un
correcto sistema de gestion de inventarios, que le ayudara a mejorar sus procesos y a
reducir inventarios sin detener su operacion o en general, el flujo de toda su cadena

de suministro.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

De acuerdo con Ballou (2004) “Los inventarios son acumulaciones de materias
primas, provisiones, componentes, trabajo en proceso y productos terminados que
aparecen en numerosos puntos a lo largo del canal de produccién y de logistica de

una empresa.”

A partir de este concepto se puede deducir entonces que existen diferentes
razones por las que una empresa necesita mantener inventarios: para cumplir con
tiempos de entrega muy ajustados, asegurar un flujo continuo de materias primas o
componentes hacia su proceso productivo, garantizar la disponibilidad de productos
ante las fluctuaciones de la demanda o para poder hacer frente a situaciones como
lanzamientos de nuevos productos o de temporada. Por consiguiente, una de las
mayores preocupaciones en la administraciéon de una cadena de suministro, suele
ser el inventario, ya que también es un medio para incrementar la rentabilidad y

productividad de toda la empresa.

En este proceso, es muy comin que las organizaciones cuenten con sistemas
de informacion para controlar sus inventarios y el manejo de materiales al interior

de sus almacenes y sin embargo, aun asi, se enfrentan a situaciones de desabasto
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que ponen en riesgo su operacién, o al contrario, tienen en sus almacenes grandes
cantidades de productos o componentes que con el paso del tiempo se convierten en
mermas. Esta investigacién buscaba apoyar a la empresa objeto de estudio para que
a través de un modelo de gestion de inventarios pudieran administrar sus materiales
de empaque, como ya se menciond, especialmente sus tarimas de madera, con las
cuales estaban experimentando situaciones similares a las descritas anteriormente,

en particular un exceso de inventario.

Al depender del nimero de 6rdenes de trabajo que estuvieran programadas,
el inventario de tarimas que maneja la empresa deberia de estar pensado en sa-
tisfacer las necesidades de produccion, sin embargo, el departamento de compras,
encargado del suministro de las tarimas, desconocia por completo cuales tamanos de
tarimas y en qué cantidad se iban a estar utilizando diariamente o por semana, ante
esta incertidumbre, recurria a contar con grandes cantidades de tarimas de todos
los tamanos para poder brindar servicio continuo a la produccion de la empresa.
Realizaba pedidos de tarimas diariamente, basados en la experiencia del comprador
o en datos promedio de consumo a los que adicionaba un porcentaje de cantidad
extra como “seguridad”, mismo porcentaje que fue determinado intuitivamente por
el departamento de produccion, estos mismos datos aunados a otras deficiencias en
la gestion interna como la falta de espacio, procedimientos, sistemas y responsables,

contribuyeron al crecimiento del problema que enfrentaban.

Existian varias circunstancias que impedian a la empresa controlar su inven-
tario de tarimas a través de las érdenes de trabajo que ya sabian que tenian que
producir. En primer lugar estaba el factor de los consumos de tarimas, los cuales
eran muy aleatorios, variaban de una semana a otra dependiendo de las necesidades
de los clientes y en segundo lugar porque era muy complicado determinar a partir
del programa de produccién y con un alto grado de confiabilidad, las tarimas que se
iban a requerir, ya que podian ocurrir variaciones en el proceso de produccién que
ocasionaban modificaciones en el producto final, por ejemplo, esto significaba que

un producto que al principio se planed que utilizaria una tarima de 40” x 407, al
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final iba a requerir una tarima de 38" x 38" o de 42”7 x 42”. Ademas, diariamente
el programa de produccién podia ser interrumpido varias veces durante el dia y se
tenia que modificar para hacerle frente a alguna urgencia de parte de los clientes,
lo que en consecuencia, cambiaba la cantidad de tarimas que se habian planificado

para la operacion.

Por todo esto, la empresa preferia mantener un inventario de tarimas en la
planta para poder hacer frente a la produccién y el empaque, lo cual evidentemente
llevé a la necesidad de buscar una forma eficaz de desempenar los procesos que le

garantizara una adecuada gestion de sus inventarios.

1.2 OBJETIVO

Reducir el inventario a través del desarrollo de un modelo de gestion de inventa-
rios sustentado en la cadena de suministro, para mejorar los procesos de adquisicién
y manejo de tarimas, de tal manera que permita el continuo funcionamiento de la

operacion de la empresa.

1.3 HIPOTESIS

Es posible reducir los niveles de inventario mediante la creaciéon de un modelo de
gestion, que se sustente en la cadena de suministro y ofrezca un marco de referencia

para administrarlo.

1.4 JUSTIFICACION

El desarrollo de esta investigacion fue importante ya que le permitié a la em-

presa resolver una problematica real que estaban enfrentando, le ayudé a reducir
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sus inventarios de tarimas, a mejorar sus procesos de abastecimiento y manejo de
materiales y ademds, se pudieron descubrir otras areas de mejora durante el proceso

de investigacion.

Asi mismo, trajo como beneficio el involucrar en la toma de decisiones sobre
el inventario de tarimas a los diferentes agentes que convergian en la gestion interna
de sus procesos, el departamento de compras dejo de ser el tinico responsable y se

sumaron mas departamentos.

Esta investigacion decidié enfocarse hacia el campo de la gestién del inventario
y no al desarrollo de una politica de inventarios por varias razones. Partiendo como
referencia de lo propuesto por Lopes y Gémez (2013) encontramos que la gestién del
inventario ha sido objeto de estudio de la investigacion de operaciones, produccién
e ingenierfa industrial, tratando mateméaticamente la problematica con el desarrollo
de modelos que se basan en buscar la optimizacién o balance de inventarios. Sin
embargo, la gestion de los inventarios no se debe concentrar en el aspecto matematico
solamente, sino que debe tener en cuenta el aspecto no paramétrico que se deriva de

la organizacién y gestién de la empresa o la cadena de suministro.

Lopes, Gémez y Acevedo (2012) afirman que, una de las causas que generan
un incorrecto manejo de los inventarios, es que se ha detectado que no existen pro-
cedimientos que favorezcan la gestién de forma integral en la empresa. Cada area y
persona se enfoca en optimizar sus propios objetivos, sin tener en cuenta los de la
organizacion y la cadena. Todos estos problemas detectados apuntan a la necesidad

de desarrollar estrategias integrales para solucionar las causas que los generan.

En esto radicé la relevancia y el enfoque de esta investigacion, porque le brindo
a la empresa un modelo para analizar su gestiéon de inventarios, integrar su logistica
y administrar eficazmente sus materiales conforme a sus necesidades operativas,
permitiendo el continuo funcionamiento de su produccion, ya que el proporcionarles
en primera instancia una herramienta cuantitativa o politica de inventarios, tenia

altas posibilidades de no solucionar sus problemas de raiz debido a la cantidad de



CAPITULO 1. INTRODUCCION 7

fallas que experimentaban con la gestion.

1.5 METODOLOGIA PROPUESTA

Esta investigacion del tipo descriptiva se enfocé en desarrollar un marco de
referencia para analizar el proceso de gestion de inventarios bajo un enfoque en la
cadena de suministro, a través de un caso de estudio en una empresa metalmecanica
de la region. Para alcanzarlo se llevaron a cabo, un estudio de la situacion actual de
la empresa, una revision de la literatura donde se identificaron diferentes modelos
de gestién, de inventarios y de cadena de suministro para su analisis. Posteriormen-
te se definieron los requerimientos de la empresa para partir de esto y disenar el
modelo méas adecuado para sus necesidades que integrara a todos los agentes que
conformaban su logistica interna. Finalmente se definieron los procesos con los que
trabajaria el modelo, se determinaron los requisitos para su implementacion y con-
trol y se le proporcioné a la empresa una propuesta de trabajo futuro para planear

sus requerimientos de tarimas impulsados por la demanda.

1.6 RESULTADOS ESPERADOS

El principal resultado que se esperaba tener de esta investigacién era que la
empresa disminuyera los altos niveles de inventario de tarimas que se acumulaban en
su almacén como sobrantes sin movimiento, se pretendia también lograr una mejoria
en sus procesos de adquisicién y manejo de tarimas, todo sin afectar la continuidad

de sus operaciones productivas y de empaque.

Al final de este proyecto también se queria contar con un proceso documentado
que les facilitara a las areas operativas y a los encargados del suministro de las
tarimas, administrar eficazmente el inventario, que una vez aprendido y puesto en

practica lo pudieran hacer extensivo al resto de sus materiales de empaque o que por
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lo menos, les sirviera como una base soélida para alcanzarlo.

1.7 ESTRUCTURA DE LA TESIS

La presente tesis se estructura de la siguiente manera:

En el presente capitulo 1 se ha hecho una descripcién general del problema
estudiado, la justificacion para desarrollar la investigacion, asi como el objetivo del

trabajo, la hipdtesis y la metodologia seguida en el proyecto.

En el capitulo 2 se exponen los antecedes que sirvieron de base para entender
de qué manera resolver la problematica, asi como los conceptos tedricos necesarios

para comprender el papel del inventario en la cadena de suministro.

En el capitulo 3 se profundiza en la situacién que enfrentaba la empresa al
inicio del proyecto, los problemas que tenia, cémo eran sus procesos y cudles eran

sus limitantes para lograr una buena gestiéon de inventario.

En el capitulo 4 se explica la metodologia que se siguié para abordar la pro-
blemética de la empresa, cada uno de los pasos desarrollados y el sustento tedrico

que soportaba a cada uno de ellos.

El capitulo 5 es el desarrollo de la metodologia descrita en el capitulo anterior,

se describe como es que cada uno de los pasos se llevo a cabo.

En el capitulo 6 se presentan los resultados obtenidos tras la aplicacion de la
metodologia y el modelo de gestion desarrollado, en funcién de los indicadores que
se establecieron para medir la efectividad del modelo, asi como las mejoras paralelas

que también se consiguieron en otros procesos de la empresa.

En el capitulo 7 se presenta la propuesta de trabajo futuro que se hizo a la
empresa para darles a conocer con qué metodologia podian ahora administrar sus

pedidos y el inventario conforme a la demanda real de sus clientes.
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Finalmente, en el capitulo 8 se presentan las conclusiones de la presente in-
vestigacion, el impacto que tuvo el proyecto para la cadena de suministro de la
empresa y recomendaciones finales para que hicieran de su nueva forma de trabajo

algo sostenible.



CAPITULO 2

MARCO TEORICO

En el presente capitulo se analizan algunos conceptos importantes relacionados
con el inventario, su definicion, perspectivas dentro de la cadena de suministro,
costos asociados, la diferencia entre control y gestion, asi como su relacién con las

actividades del almacén.

2.1 ANTECEDENTES

Antes de adentrarse a la revision de conceptos fue fundamental conocer pri-
mero que investigaciones se habian llevado a cabo en los tltimos anos en relacién
con el manejo y gestiéon de inventarios. El tema de inventarios es un campo muy
basto dentro de la literatura y son varios los autores que han lidiado con diferen-
tes problematicas a su alrededor directamente en el sector industrial. Conocer estas
investigaciones proporciond una perspectiva mas amplia para entender el problema

del caso de estudio y la manera de enfrentarlo.

En primer lugar se tiene que, en octubre de 2016 fue presentado en la Facultad
de Ingenieria Industrial del Instituto Superior Politécnico José Antonio Echeverria
de la Habana, Cuba el articulo Propuesta de procedimiento para la gestion

de inventarios por Agiiero, Urquiola y Martinez. El articulo es una comparacion

10
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entre procedimientos para la gestion de los inventarios disenados en diferentes paises,
obteniéndose como principal resultado que los aspectos menos atendidos en los mis-
mos se refieren a la relacién de la empresa con su entorno (anélisis de los proveedores
y del comportamiento de la demanda) y a la determinacién de un método de ges-
tién e indicadores de control. Por ello, los autores propusieron un procedimiento que
permite integrar los aspectos antes senalados con un eficiente funcionamiento de la
empresa. Su modelo consiste en una serie de 4 fases que empieza desde la definicién
de c6digos de productos, seguido por una clasificacién ABC, cédlculos de parametros
como inventario de seguridad, tamano de lote y punto de reorden y finalmente es-
tablece indicadores para controlar el desempeno de la gestién de inventarios. Esta

fundamentado en la técnica PHVC (Planear, Hacer, Verificar y Actuar).

En este mismo orden de ideas y consulta se encontro el trabajo de grado titu-
lado Propuestas de mejora en la gestion de almacenes e inventarios en
la empresa Molinera Tropical presentado en el 2014 por De la Cruz Salazar
y Lora Criollo en la Escuela de Postgrado de la Universidad del Pacifico de Lima,
Perti para optar al grado académico de Magister en Supply Chain Management. En
este trabajo se desarrollé una metodologia que se baso en el uso de herramientas de
calidad y planeacion estratégica como el analisis de las cinco fuerzas de Porter, anéli-
sis FODA y el mapeo de la cadena de valor para identificar, gestionar y solucionar
problemas en la cadena de suministro. Dentro del desarrollo de la investigacion se
hicieron entrevistas a ejecutivos de la empresa que permitieron identificar los prin-
cipales problemas de la organizacién y establecer los planes de accién para ordenar
la gestion de inventarios y almacenes como primer paso dentro un proceso general
de mejoramiento, que buscaba alinear los procesos con los objetivos estratégicos de
la empresa, todo enfocado a la satisfaccién del cliente persiguiendo un indicador de

pedidos perfectos.

La principal aportacién de este trabajo a la presente investigacién fue su méto-
do para priorizar oportunidades de mejora y proyectos de solucién a dichas oportu-

nidades que se tomé como base para la seleccion y el diseno del modelo de gestién
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de esta tesis.

Siguiendo con los trabajos analizados, también se consulto la investigacion que
en el 2014 fue presentada por Calderon Pacheco (2014) en la Facultad de Ingenieria
de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas titulada Propuesta de mejora
en la gestion de inventarios para el almacén de insumos en una empresa
de consumo masivo. La empresa caso de estudio de este trabajo era fabricante y
comercializadora de refrescos cuyo principal problema era el exceso de capital inmo-
vilizado en el almacén de insumos (tapa roscas, etiquetas y envases pet) que derivaba
en danos y desperdicios de estos, enfrentaban numerosas fallas en su gestién interna
como falta de planificacién de las compras, carencia de procedimientos estandariza-
dos y responsables, carencia de reportes de inventario, entre otras. La metodologia
que se propuso a la empresa para atender el problema fue el modelado de procesos
de negocio de la cadena de suministro a través de diagramas de flujo de procesos
que mostraban las relaciones entre los diferentes departamentos, clasificacion ABC
de los inventarios y el uso del modelo Cantidad Econémica de Pedido EOQ (por sus

siglas en inglés Economic Order Quantity).

De la misma manera, apoyandose en el modelado de procesos a través de dia-
gramas de flujo el trabajo titulado Implementacion de un sistema de control
interno operativo en los almacenes para mejorar la gestion de inventa-
rios de la Constructora A6A S.A.C. de la ciudad de Trujillo, presentado
en agosto del 2013 por Hemeryth Charpentier y Sdnchez Gutiérrez en la Facultad de
Ciencias Econémicas de la Universidad Privada Antenor Orrego, prioriza al almacén
como parte protagonista en el control de inventarios, donde a través del diseno de
la estructura organizativa de los almacenes, documentacién de procesos, capacita-
cién de personal y delimitacion e identificacién de sitios correctos para almacenaje
se logré una mejora significativa en la gestiéon de los inventarios de una empresa

dedicada a la construccién de inmuebles.

Con una propuesta diferente a lo anteriormente revisado se consulté también
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el articulo titulado GISERCOM: Un procedimiento eficiente para la ges-
tion de inventarios en empresas comerciales y de servicios, publicado en
el 2012 en la revista Observatorio de la Economia Latinoamericana por la Dra. Or-
tiz Torres de la Facultad de Economia de la Universidad de La Habana, Cuba. Este
trabajo constituyé el fundamento de la tesis de doctorado defendida por la autora
en el ano 2004. Su modelo consta de tres etapas: una caracterizacion del sistema
de aprovisionamiento de la empresa y su gestion de inventarios, diseno de politi-
cas de inventario mediante el uso de modelos econémico-matematicos y el control
y actualizacion periddica de los resultados de la implementacion de estos modelos.
Entre sus pasos se encuentra el uso de una clasificacion de articulos con una técnica
ABC multicriterio y técnicas de proyeccién de la demanda. Su propuesta resulta
muy interesante, ya que utiliza la concepcion de sistema, a partir de integrar todos
los elementos que intervienen en el proceso de gestion, ademas, combina el enfoque

cuantitativo y cualitativo en el proceso de toma de decision en sus diferentes etapas.

Con una estrategia similar Toro Benitez y Bastidas Guzméan de la Universidad
Tecnoldgica de Pereira, Colombia en el 2011 en su articulo titulado Metodologia
para el control y la gestion de inventarios en una empresa minorista de
electrodomésticos publicado en la revista Scientia et Technica propusieron una
metodologia de tres pasos para seleccionar un sistema de control y gestiéon de inven-
tarios, la cual consistia en iniciar con un analisis de la demanda, una clasificacién de
articulos con el método ABC multicriterio y un estudio para determinar a través de

técnicas cuantitativas una politica éptima de inventario.

También se reviso el trabajo publicado en la Revista Internacional de Produc-
cién y Economia en el 2003 por Zomerdijk y de Vries titulado Una perspectiva
organizacional en control de inventarios: teoria y caso de estudio. En
este trabajo, los autores identificaron cuatro dimensiones clave que conforman el
aspecto organizacional del inventario: la asignacién de tareas, los procesos de toma
de decisiones, los procesos de comunicacion y las relaciones interpersonales o los

aspectos de gestion humana. Senalan que, los niveles de inventario en una organi-
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zacion pueden verse afectados por situaciones como personal insuficiente o tareas
mal repartidas, falta de autoridad, la mala calidad de la informacion que se reparte
entre los departamentos y hasta por juegos de poder y desmotivacion del personal.
El caso de estudio que presentaron los autores es sobre inventarios de refacciones en
una asociacion de aviacion de FEuropa, donde después de aplicar su metodologia se
obtuvieron resultados muy favorables en la gestion del inventario y los procesos que
administraban dicho inventario. Gran parte del modelo de gestién al final construi-
do en esta tesis, se sustenta en los principios de Zomerdijk y Vries, pues abordan
el tema de inventarios desde una perspectiva administrativa y organizacional, no
solo desde un orden matematico, que como explican los autores, desde este angulo
es poco probable que se evidencien los factores reales causantes de un problema de

inventarios.

Se puede corroborar lo que se mencioné al inicio de esta seccion, en materia de
inventarios son muy variadas las técnicas y herramientas utilizadas para abordar el
tema, se tienen desde herramientas de calidad, técnicas de planeacion estratégica y
administraciéon, anélisis de demanda y prondsticos, técnicas de ingenieria industrial,
etc. De acuerdo con la literatura analizada, tanto empresas de manufactura como
empresas comercializadoras y de servicios enfrentan dificultades para administrar sus
inventarios y normalmente, sus niveles de inventario son un signo o sintoma de lo
que realmente estd ocurriendo al interior de estas, es importante analizar los proceso

e identificar las causas para darle una solucién al problema.

En las siguientes secciones se presentan los conceptos tedricos que se relacionan
con el inventario, fundamentales para entender cualquier problema que una empresa

pueda tener entorno a su administracién y control.
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2.2 LOGISTICA Y CADENA DE SUMINISTRO

La cadena de suministro de acuerdo con Chopra y Meindl (2013) se compone
de todas las partes involucradas, directa o indirectamente, para satisfacer la peticién
de un cliente. La cadena de suministro incluye no sélo al fabricante y los proveedores,
sino también a los transportistas, almacenistas, vendedores al detalle (menudeo), e

incluso a los clientes mismos.

El ser humano vive inmerso en cada uno de estos procesos a través de los
productos que adquiere en el mercado. Autos, computadoras, alimentos y més, en
algin momento formaron parte de una cadena de suministro. Es decir, todos llevaron
detras de si un proveedor que brindé los materiales necesarios a un fabricante para
que los elaborara, llevaron un proceso productivo y un proceso de distribucién para

hacerlo llegar a un destino final.

Otra definicién interesante es la propuesta por el Consejo de Profesionales de
la Gestién de la Cadena de Suministro (CSCMP, por sus siglas en inglés, Council of
Supply Chain Management Professionals), la cual afirma que una cadena de sumi-
nistro comienza desde que se tienen las materias primas no procesadas y acaba en
el cliente final, quien es el que utiliza los productos terminados, de manera que se
unen diferentes companias. La cadena de suministro, ademads, incluye el intercambio
de informacién y materiales a lo largo de todo este proceso, donde los proveedores,

los proveedores de servicios y los clientes actiian como enlaces en la cadena.

., Como logra una cadena de suministro llevar un producto hasta las manos de
un consumidor final?, de acuerdo con el CSCMP existe otra definicién muy impor-

tante que ayuda a comprender este proceso: la gestion de la cadena de suministro.

La gestién de la cadena de suministro (SCM, por sus siglas en inglés, Supply
Chain Management) abarca la planificacién y la gestion de todas las actividades

relacionadas con el abastecimiento y la adquisicién, la conversiéon y todas las activi-
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dades de gestion logistica. Incluye coordinacion y colaboracién con socios del canal,
que pueden ser proveedores, intermediarios, proveedores de servicios tercerizados y
clientes. En esencia, la gestion de la cadena de suministro conjuga la administracién
de la oferta y la demanda dentro y entre las empresas. Es una funcién integradora
con la responsabilidad fundamental de vincular las principales funciones y proce-
sos comerciales al interior y al exterior de las empresas en un modelo empresarial

coherente y de alto rendimiento.

Considerando esta definicién se puede decir que, una cadena de suministro es
mucho mas que solo proveedores, fabricantes y clientes interactuando entre si, para
que dichas interacciones funcionen y generen valor es necesario gestionar toda la
cadena a través de procesos de planeacion, coordinacion y logistica que maximicen

los beneficios de una organizacién.

Este concepto revela la necesidad de profundizar en otra area altamente ligada
a la cadena de suministro, esta area es, la logistica. Logistica va mas alla de ser
s6lo el nombre de un departamento al interior de una empresa, su campo de accién
no se reduce unicamente al trafico de vehiculos o transportes de carga. Christopher
(2011) ofrece la siguiente definicién: La logistica es el proceso de gestion estratégica
de la adquisicién, movimiento y almacenamiento de materiales, partes e inventario
terminado (y los flujos de informacién relacionados) a través de la organizacién y
sus canales de comercializacion de tal manera que la rentabilidad actual y futura se

maximice a través del cumplimiento de pedidos al menor costo.

Por otro lado, segin lo definido por el CSCMP, logistica es la parte de la
gestién de la cadena de suministro que planifica, implementa y controla el flujo y el
almacenamiento eficiente y efectivo de los bienes, servicios e informacién relacionada
entre el punto de origen y el punto de consumo para cumplir con los requisitos de los
clientes. Las actividades de gestién de logistica suelen incluir la gestién de transporte
entrante y saliente, la gestién de flotas, el almacenamiento, el manejo de materiales,

el cumplimiento de pedidos, el diseno de la red logistica, la gestién de inventario, la
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planificacién de la oferta / demanda y la gestién de proveedores de servicios logisticos
de terceros. En diversos grados, la funcién logistica también incluye el abastecimiento
y la adquisicién, la planificacion y programacion de la produccién, el embalaje y el
montaje, y el servicio al cliente, integra todas estas actividades, con otras funciones,

incluyendo marketing, ventas, manufactura, finanzas y tecnologias de la informacién.

De esta manera, se entiende que la logistica forma parte de la cadena de su-
ministro como un agente de planificacion y control de los flujos de materiales e

informacion desde el inicio y hasta el final de la cadena.

La presente investigacién estd enfocada en el andlisis de un problema al interior
de una empresa manufacturera, por ello es pertinente introducir un concepto mas
para entender la problematica del caso de estudio, este concepto es, la logistica
interna. De acuerdo con Jonsson (2008) la logistica interna comprende, actividades de
logistica dentro de los muros de una organizacién, por ejemplo, transportes internos,

manejo de materiales, almacenaje y embalaje.

Siddhartha y Sachan (2016) afirman que cuando se trata de logistica interna
como un sistema, tanto, el cliente como el proveedor de un servicio es alguien de la
propia organizacion. Asi, al ver la logistica interna como sistema, tanto el prestador
de servicios y el cliente son la misma empresa. Como tal, las necesidades y exigencias

del cliente pueden ser traducidas para los objetivos internos.

Por su parte Pinheiro et al. (2017) mencionan que la logistica interna es la
planificacién, la ejecucién y el control del flujo fisico y de informaciones internas
de la empresa, buscando la optimizacién de los recursos, procesos y servicios con la

mayor economia posible.

Segun aportaciones de Rouwenhorst et al. (2000) hay tres dngulos diferentes a
partir de los cuales, las operaciones de la logistica pueden ser vistas: procesos, recur-
sos y organizacién. Todos esos aspectos pueden ser vistos como partes del sistema de
logistica, como el flujo de mercancias e informaciones al ser realizadas por medio de

una serie de actividades y etapas llamadas procesos. Ademads, los recursos se refieren
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a todos los medios, equipamiento y personal necesario para ejecutar los procesos. Fi-
nalmente, la organizacion incluye todos los procedimientos de planificacién y control

necesarios para ejecutar y gestionar el sistema.

En sintesis, la logistica interna planifica y ejecuta el control de informacion y
materiales al interior de una empresa y puede ser abordada desde tres perspecti-
vas diferentes: procesos, recursos y organizacion. Bajo este marco de referencia se
analizo el problema que se buscaba resolver en la presente investigacién, pues las
actividades de logistica interna que desempenaba la empresa bajo estudio se encon-
traban desvinculadas unas de otras, generando excesos de inventario y retrasos en

sus operaciones.

2.3 INVENTARIOS EN LA CADENA DE
SUMINISTRO

2.3.1 DEFINICION DE INVENTARIOS

En el mercado se encuentran diferentes tipos de industrias u organizaciones,
por ejemplo, comercializadoras, manufactureras o de servicios. Todas ellas requieren
de materias primas o componentes para asegurar su continuo funcionamiento, por
consiguiente, esto las lleva a la necesidad de contar con un inventario de cada una
de esas partes, inventario que debe ser administrado correctamente para evitar que
genere un exceso de partes que no se requieren o una escasez que ponga en riesgo

sus operaciones.

En materia de inventario, son varios los autores que se han dedicado a investigar
esta rama de la cadena de suministro para lograr un entendimiento teérico y practico

del papel que desempena el inventario al interior de las organizaciones.
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De acuerdo con Zapata (2014), el inventario es un activo y se define como
el volumen del material disponible en un almacén: insumos, producto elaborado o
producto semielaborado. Aunque se trate de una definiciéon correcta, en el mundo
empresarial es un hecho que no siempre el inventario se encuentra en un almacén,
se pueden tener inventarios en una oficina o cerca de las maquinas en una linea de

produccion.

Con un concepto més sencillo y general, Aquilano, Jacobs y Chase (2009)
mencionan que el inventario son las existencias de una pieza o recurso utilizado
en una organizaciéon. Esta definicién, no delimita la existencia del inventario a un

almacén, sino que deja abierta la idea de dénde se puede ubicar.

En una de descripciéon mas amplia, Durdn (2012) refiere que, el inventario es el
conjunto de mercancias o articulos que tiene la empresa para comerciar, permitiendo
la compra y venta o la fabricacion para su posterior venta, en un periodo econémico
determinado. Su propédsito fundamental es proveer a la empresa de materiales nece-
sarios para su continuo y regular desenvolvimiento. Tiene un papel primordial en el

funcionamiento del proceso de produccién que permite afrontar la demanda.

Lo anterior conduce a determinar que el inventario es una necesidad dentro
de las organizaciones, que actia como soporte de sus procesos productivos o de
comercializacién. Aunque los inventarios soporten las actividades comerciales y pro-
ductivas de una organizacion, no significa que se debe contar con altos niveles de
inventario, pues estos traen consigo diversos costos que impactan las utilidades de

la empresa.

En este sentido, como lo explica Durdn (2012), existe controversia entre las
diferentes areas funcionales de la empresa referente a los niveles adecuados de in-
ventarios que deben manejarse, para el gerente financiero se deben manejar niveles
bajos de inventario, pues se trata de un activo corriente que presenta menos renta-
bilidad que los activos no corrientes (propiedad, planta y equipo). Para el gerente

de marketing (comercializacién) se deben manejar grandes cantidades de inventario
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de productos terminados para atender eficazmente a los consumidores. El gerente
de produccién requiere tener elevados niveles de inventario de materia prima pa-
ra la produccién y de productos terminados para hacer las entregas a tiempo que
solicite el gerente de comercializacién. Mientras, el gerente de compras prefiere ad-
quirir grandes cantidades de materia prima para obtener mejores descuentos por las

adquisiciones al por mayor.

Ante las diferentes posturas sobre el nivel de inventario a mantener, es preciso
contar con sistemas de gestién de inventario que colaboren a lograr un equilibrio entre
los procesos y la disponibilidad de productos. Dentro de las empresas, estos productos
pueden clasificarse en diferentes grupos, cada uno con sus propias caracteristicas y
funciones en la cadena de suministro, es importante conocerlos para ubicar el papel
que tienen en cada parte del proceso productivo o comercial de una empresa, por

eso en el siguiente apartado se analizaran los diferentes tipos de inventarios.

2.3.2 TIPOS DE INVENTARIOS

De acuerdo con Zapata (2014) los inventarios se clasifican en:

= Materias Primas: Las materias primas son todos aquellos productos en su
estado bruto o sin modificar extraidos de la naturaleza, que sirven como insumo
para fabricacién de nuevos materiales y mercancias. Estas materias primas
pasan por procesos de transformacién en los cuales se les agrega valor para

finalmente constituir el producto destinado al cliente.
e Por ejemplo, acero, madera, plasticos, vidrio, minerales, etc.

= Provisiones: Las provisiones son todos aquellos productos que no son materia
prima y que la organizacion requiere consumir para el proceso de fabricacion

y distribucién a los clientes finales, al ser elaborados previamente por otra
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empresa. Las provisiones son entonces todos los productos que la empresa

obtiene a partir de sus proveedores.

e Por ejemplo, materiales de empaque como tarimas, flejes y cintas, lubri-

cantes, grasas, trapos, etc.

= Componentes: Los componentes son todos aquellos elementos que hacen par-
te de alguna maquinaria, proceso o inmueble que se requiere para el correcto
funcionamiento de la empresa. Aunque estos productos no intervienen directa-
mente en el proceso de transformacién y distribucion de la empresa, sin estos
repuestos la actividad comercial se ve frenada y por ende no se cumple con lo

solicitado por el cliente.
e Por ejemplo, valvulas, motores, sensores, etc.

» Trabajo (producto) en proceso: Estos productos hacen referencia a todos
los materiales que han pasado por un proceso de transformacién parcial, al no
ser elaborados totalmente con las especificaciones del cliente. Los productos
en proceso son entonces productos semielaborados que se realizan basicamente

para ser terminados posteriormente.
e Por ejemplo, ensambles de automéviles o computadoras.

= Productos Terminados: Los productos terminados son aquellos elementos
que han sido elaborados totalmente para cumplir las especificaciones del cliente
y que estan listos para ser enviados a este. Es importante tener en cuenta que el
producto terminado de una empresa particular no necesariamente corresponde
al producto que requiere el consumidor final, ya que este producto terminado

se puede convertir en una provision para otra empresa.

Por otro lado, Ballou (2004) hace la siguiente clasificacion de los inventarios:

= Inventario en transito: Son los inventarios que se encuentran entre los dife-

rentes niveles del canal de suministro. En esta categoria también se encuentra
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el inventario que esta en proceso entre las diferentes etapas de la manufactura.

» Inventario especulativo: Es el inventario que se tiene como precaucién o
anticipacion para cubrir demandas estacionales, incrementos proyectados de

precio, o un potencial desabasto de producto en el futuro.

= Inventario regular o ciclico: Se refiere al inventario que es necesario para
satisfacer la demanda promedio durante el curso de un ciclo de reaprovisiona-

miento.

= Inventario de seguridad: Es el inventario que se crea como proteccién contra
la variabilidad en la demanda de existencias y el tiempo total de reaprovisio-
namiento. Es una medida extra de inventario, adicional a las existencias regu-
lares que se necesitan para satisfacer la demanda promedio y las condiciones

del tiempo total promedio.

= Inventario muerto o perdido: Es esa parte del inventario que al mantenerse

durante un tiempo se deteriora, llega a caducar, se pierde o es robada.

De acuerdo a estas dos clasificaciones el inventario esta presente desde que se
tienen productos extraidos de la naturaleza (materias primas) hasta que se encuentra
listo un articulo para su embarque (producto terminado), si pasado el tiempo alguno
de ellos se degrada o se pierde, eso también es inventario (inventario muerto), en este
sentido, cada uno de estos articulos cumple un objetivo particular segin la etapa en
la que se encuentre, es decir, tienen propésitos especificos en la cadena de suministro
de la empresa. Por lo que, la siguiente seccién, estara dedica a explicar los propositos

de los inventarios.

2.3.3 PROPOSITOS DE LOS INVENTARIOS

Los inventarios juegan un rol muy importante dentro de las organizaciones

y por ende en la cadena de suministro, no existen solamente porque el proceso
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productivo o comercial de la empresa los requiera, tienen propositos particulares.

Partiendo de lo propuesto por Aquilano, Jacobs y Chase (2009) y Schroeder,

Meyer y Rungtusanatham (2011) se resumen estos propdsitos en el siguiente listado:

= Mantener la independencia entre las operaciones: En ambientes de ma-
nufactura la independencia de las estaciones de trabajo es deseable en las lineas
de ensamblaje. El tiempo necesario para realizar operaciones idénticas varia
de una unidad a otra. Por lo tanto, lo mejor es tener un “colchén” de varias
partes en la estacién de trabajo de modo que los tiempos de desempeno mas
breves compensen los tiempos de desempeno mas largos. De esta manera, la

produccién promedio puede ser muy estable.

= Cubrir la variacién de la demanda: Si la demanda del producto se co-
noce con precision, quiza sea posible (aunque no necesariamente econémico)
producirlo en la cantidad exacta para cubrir la demanda. Sin embargo, por lo
regular, la demanda no se conoce por completo, y es preciso tener inventarios
de seguridad o de amortizacion para absorber la variacién, de modo que la

produccién pueda conservar su ritmo.

= Permitir flexibilidad en la programacion de la produccion: La exis-
tencia de un inventario alivia la presion sobre el sistema de produccién para
tener listos los bienes. Esto provoca tiempos de entrega mas alejados, lo que
permite una planeacion de la produccién para tener un flujo mas tranquilo
y una operaciéon a mas bajo costo a través de una produccion de lotes méas

grandes.

= Protegerse contra la variacién en el tiempo de entrega de los mate-
riales: Al pedir material (materias primas, provisiones o componentes) a un
proveedor, pueden ocurrir demoras por distintas razones, por ejemplo, variacio-
nes en los tiempos de entrega, huelgas con el proveedor o transportistas, entre
otras, tener un inventario permite lidiar con estas incertidumbres sin afectar

la produccién o servicio al cliente.
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= Permitir una producciéon y compras econémicas: Con frecuencia, resulta
econdémico producir inventarios en lotes, ello hace posible distribuir el costo de
la preparacion de la produccion a lo largo de un alto ntimero de articulos.
Se obtiene un beneficio similar para la compra de materias primas. Debido a
los costos de ordenamiento, a los descuentos por cantidades y a los costos del
transporte, algunas veces es econémico comprar en grandes lotes aun cuando

una parte del lote se mantenga en el inventario para un empleo posterior.

En el ambiente empresarial se suele decir de que “los inventarios son un mal
necesario”, como se ha explicado, desempenan un papel muy importante en las
organizaciones, no sélo garantizan la continuidad de las operaciones, sino que ademas
protegen contra la incertidumbre de la demanda o los tiempos de entrega, de ahi su
naturaleza de ser “necesarios”, la razén por la que se les considera un “mal”, es
porque mantener inventario dependiendo del tipo de industria o la gestién propia
de la empresa, puede resultar altamente costoso. Para profundizar en esta tltima
parte, en el siguiente apartado se explicaran cada uno de los costos que lleva consigo

el inventario.

2.3.4 COSTOS ASOCIADOS A LOS INVENTARIOS

Al tomar decisiones que afecten el tamano del inventario, es importante conocer
los costos que estan asociados a él, de acuerdo a Zapata (2014) esto se hace necesario
porque mantener inventarios en las organizaciones involucra costos que simplemente
no se pueden ignorar, ya que para esta actividad se requieren hacer inversiones de
capital en las mercancias, se requiere espacio para guardarlos, se necesita personal
para su administracion y cuidado y se requieren recursos tecnoldgicos y energéticos

para su mantenimiento, entre otros.

Segun Schroeder et al. (2011) las estructuras de costos de los inventarios in-

corporan los siguientes cuatro tipos de costos:
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1)

Costo del articulo: Este es el costo de comprar o de producir los articulos
individuales del inventario. Por lo general, el costo del articulo se expresa como

un costo por unidad multiplicado por la cantidad adquirida o producida.

Costo de ordenamiento (o de preparacién): Se incurre en él cuando se
ordena un lote de articulos y, por lo comin, no depende del tamano del lote
ordenado; se asigna a la totalidad del lote. Este costo incluye la creacion de la
orden de compra, el despacho de la orden, los costos de transporte, los costos de
recepcion, etcétera. Cuando el articulo se produce dentro de la empresa, también
existen costos asociados con la colocacién de la orden que son independientes del
numero de articulos producidos; ello se denomina costo de preparaciéon e incluye
los costos de preparar el equipamiento de produccién para una corrida, asi como

los costos de los sistemas de registro.

Costo de mantenimiento: Este se asocia con el hecho de mantener los articulos
en el inventario durante un periodo. Por lo regular, el costo de mantenimiento
se carga como un porcentaje del valor en dinero por unidad de tiempo; un costo

anual de mantenimiento de, por dar un ejemplo, 15

= Costo de capital: Cuando se llevan articulos en un inventario, el capital
invertido en ellos no esta disponible para otros propdsitos. Esto constituye
el costo de las oportunidades abandonadas en favor de otras inversiones, lo

que se asigna al inventario como un costo de oportunidad.

= Costo de almacenamiento: Este incluye el costo variable del espacio, el

de los seguros y de los impuestos.

= Costos de obsolescencia, deterioro y pérdida: Los costos de obsoles-
cencia se asignan a los articulos que entranan un alto riesgo de volverse
obsoletos, por ejemplo, articulos de moda o tecnologia; los productos pere-
cederos reciben un cargo por costos de deterioro cuando se estropean a lo
largo del tiempo y los costos de las pérdidas incluyen los costos de robos y de

mermas que se asocian con el mantenimiento de articulos en el inventario.
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4) Costo de faltantes de inventarios: El costo de los faltantes de inventarios
refleja las consecuencias econémicas de quedarse sin inventarios. A continuacion,
se muestran dos casos. Primero: suponga que el cliente ordena los articulos y que
espera hasta que llegue el inventario. Puede haber alguna pérdida de negocios
futuros asociados con cada orden pendiente de cumplir porque el cliente puede
decepcionarse por el tiempo de la espera. La pérdida de la oportunidad se con-
sidera como un costo de faltantes de inventarios; el segundo caso es cuando la
venta se pierde si los articulos no estan disponibles. La utilidad proveniente de la

venta y de las ventas futuras puede perderse.

Al analizar estos costos puede ser sencillo entender los motivos de las empresas
para no desear mantener mas inventario del necesario para servir a si mismos y a sus
clientes. Considerando que los inventarios estan presentes a lo largo de la cadena de
suministro y que al interior de las empresas diversos grupos de interés toman parte,
es fundamental conocer y tener en cuenta los costos que implica mantener inventario

al momento de tomar decisiones que afecten sus niveles.

2.4 GESTION Y CONTROL DE INVENTARIOS

Al escuchar los términos “gestién de inventario” y “control de inventario” se
puede pensar que hacen referencia a un mismo concepto. Sin embargo, existen dife-
rencias relevantes entre ambos, que son necesarias precisar para entender la presente

investigacion y cualquier otro problema que se enfrente relacionado a inventarios.

Zapata (2014) afirma que, en el entorno empresarial se conoce la gestiéon de
inventario como el proceso encargado de asegurar la cantidad de productos adecua-
dos en la organizacion, de tal manera que se pueda asegurar la operacién continua
de los procesos de comercializacion de productos a los clientes; es decir, asegurar que
las operaciones de manufactura y distribucién no se detengan, cumpliendo con las

promesas de entrega de productos a los clientes.
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Para Lopes y Gémez (2013), la gestion de inventario es el proceso de ase-
gurar la disponibilidad de productos a través de la administracién de los inventarios
de las diversas empresas que componen una cadena de suministro y de proveer infor-
macién a los responsables en la organizacion por las decisiones estratégicas, tacticas

y operacionales para sustentar las decisiones de inventario.

Hablando de las diferencias entre los dos conceptos, por un lado, Wild (2002)
menciona que el propodsito del control de inventarios es asegurar el funcionamiento
de las actividades de la empresa mediante la optimizacion conjunta de los siguientes
tres objetivos: servicio al cliente, costos de inventario y costos operativos. Por otro
lado, segiin Hugos (2018) el objetivo de la gestién de los inventarios es mantener
una estabilidad en la disponibilidad de productos, lo cual no significa mantener altos
niveles de inventario, sino que se debe balancear el inventario para lograr bajos

niveles que garanticen alto nivel de servicio al cliente.

El objetivo de la presente tesis fue reducir los altos niveles de tarimas de
empaque que almacenaba una empresa manufacturera a través del desarrollo de
un modelo de gestiéon de inventarios, como tal, no buscaba desarrollar un modelo
matematico o una politica pedidos o resurtido, sino que, a través de mejorar la
gestion, pretendia reducir el inventario sin interrumpir la operacion diaria de la
empresa. Es importante tener claro el contexto en el que se desarrollé este caso de
estudio, pues tomando como referencia a los autores antes mencionados, el control
y la gestion de inventarios tienen objetivos diferentes, por ello, para tener un mejor
entendimiento de ambos conceptos se analizan en la tabla (2.1) las diferencias entre

control y gestién de inventarios:

De acuerdo con Zapata (2014) la gestién adecuada de los inventarios requiere la
activa participacién de varios departamentos de la empresa (compras, manufactura,
almacenamiento, distribucion, finanzas) se requiere que exista una buena comunica-
cion entre estas partes e inventario, de tal manera que se asegure que los materiales

que existen y se requieren para la empresa sean los correctos y en las cantidades
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Tabla 2.1: Diferencias entre control y gestion de inventarios. Fuente: Elaboracién

propia.
Control de Inventarios Gestion de Inventarios
Busca la optimizacion de costos. Busca asegurar la disponibilidad de

productos.

Persigue la maximizacion de utilidades | Persigue la continuidad de las activida-
a través del inventario. des productivas y de comercializacién a

través del inventario.

Toma decisiones de cuanto inventario | Toma decisiones sobre las actividades
mantener, cuando y cuanto material or- | administrativas del inventario, es decir,
denar. qué, quién, cémo y cuando manejara el

mventario.

Es un proceso cuantitativo (matemati- | Es un proceso administrativo.

co o financiero).

adecuadas. Esto conduce a la necesidad de contar con sistemas de informacion ade-
cuados, con los cuales obtener, transmitir y administrar la informacién de manera

que la gestién de inventarios sea eficiente.

Hablando de técnicas para el control de inventarios, existen gran variedad de
métodos o procedimientos, alrededor de los cuales se han desarrollado numerosas
investigaciones. Vale la pena mencionar lo expuesto por Bustos y Chacén (2007),
al senalar que las organizaciones pueden emplear diversos modelos para controlar
eficientemente los inventarios de acuerdo con la naturaleza de la demanda de los
articulos que los componen, es decir, ya sea de demanda independiente o demanda

dependiente.

Schroeder et al. (2011), proporciona las siguientes definiciones al respecto:

» La demanda independiente esta influida por las condiciones del mercado

externas a la empresa; por lo tanto, es independiente de la demanda para
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cualesquiera otros articulos de inventarios. Ordinariamente, los inventarios de
productos terminados y de refacciones para reemplazo tienen una demanda

independiente.

= Los articulos con una demanda dependiente poseen una demanda que se
relaciona con otro articulo y que no queda independientemente determinada
por el mercado. Cuando se construyen productos finales a partir de componen-
tes, la demanda de esos componentes depende de la demanda por el producto

final.

Para el control de inventarios con demanda independiente, las técnicas también
varfan dependiendo de si la demanda es deterministica (conocida con certeza) o

estocastica o probabilistica (incierta).

Uno de los modelos deterministicos clasicos mas conocidos es el de Cantidad
Econémica de Pedido o EOQ), por sus siglas en inglés, Economic Order Quantity,
este modelo da como resultado una cantidad optima de inventario a pedir de manera

que se logre un equilibrio entre el costo de pedir y el costo de mantener el inventario.

Para el control de inventarios con demanda probabilistica de acuerdo a Vidal
(2010) existen otros modelos como el sistema de control continuo (s, Q) y el sistema
de control periédico (R, S), entre otros, en el primero, una vez que el inventario llega a
un punto de reorden s, se ordena una cantidad Q, en el segundo el inventario se revisa
cada R unidades de tiempo y se ordena una cantidad igual a la diferencia entre un
valor maximo S y el valor del inventario efectivo en el momento de la revisiéon. Cabe
senialar que estos modelos no son los tinicos que existen para el control de inventarios,

pero se han elegido estos para ejemplificar las diferencias entre sus técnicas.

En lo que respecta al control de inventarios con demanda dependiente, Duran
(2012) explica dos modelos, el MRP y el JIT, afirma que el método de Planeacion
de Requerimientos de Materiales, o MRP por sus siglas en inglés, Materials Re-

quirements Planning, tiene como funcion que mediante sistemas computarizados al



CAPITULO 2. MARCO TEORICO 30

conocerse los niveles de inventario de productos terminados, se puedan determinar
los niveles de inventario de productos en proceso que se necesitan para satisfacer las
necesidades de productos terminados y posteriormente permite calcular la cantidad
de materia prima, provisiones o componentes que deben tenerse en existencia. Por
otra parte, el método Justo a Tiempo, JIT por sus siglas en inglés, Just In Time,
es un método que consiste en reducir al minimo esos inventarios para satisfacer las
necesidades inmediatas de produccién, con este modelo, los inventarios se reordenan
y reabastecen con frecuencia, pero, ademas, para que funcione y no se incurra en

faltantes, se requiere de mucha cooperacién con los proveedores.

Las técnicas de control de inventarios con demanda independiente, en su ma-
yoria son modelos matematicos, con féormulas para calcular diferentes parametros,
que algunas veces se combinan con otras férmulas o indicadores financieros en fun-
cion de lo que se quiera analizar u optimizar. Por su parte, la técnica MRP para
el control de inventarios con demanda dependiente, como ya se menciond, se basa

mucho en el uso de softwares.

Hay una necesidad por desarrollar modelos de gestién de inventarios, ya que
en cuanto a modelos de control hay diferentes técnicas, de acuerdo con Lopes y
Goémez (2013) existen modelos mateméticos enfocados a la empresa y a la cadena
de suministro que se basan en buscar la optimizaciéon o balance de inventarios, in-
cluyendo modelos colaborativos, de simulacién, mapeo y modelaje de procesos. Sin
embargo, el calculo de los pardmetros de inventario utilizando modelos matematicos
de optimizacion, tiene la limitante de que en ocasiones éstos son extremadamente
complejos, se aplican en situaciones especificas y necesitan datos fiables para dar un
resultado adecuado. Ademas, luego de los calculos se necesita que las actividades de
organizacion del sistema de gestién de inventarios garanticen que se cumplan los pre-
ceptos establecidos por el modelo, lo cual, en la préactica, debido al funcionamiento

de la entidad y la cadena, puede no funcionar.

Por ello Schonsleben (2007) expresa que solo el uso del software no resuelve
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los problemas relacionados al inventario, ya que la organizacién de los procesos y el
hombre es determinante. De ahi que implementar paquetes de software logisticos no
resulta automdticamente en una mejora en la logistica, pues la implementacién del

software es dependiente de la previa sistematizacién de los procesos.

Segun Vidal (2010) para el disenio de sistemas de administracién de inventarios
hay un aspecto fundamental al cual muchos autores no le dan la importancia que
merece, es todo lo relacionado con las actividades administrativas y de gestién que
soportan cualquier sistema de control que se implemente. Estos aspectos adminis-
trativos, combinados con las técnicas cuantitativas adecuadas, son los que permiten

que el control y la gestion de inventarios produzcan los resultados deseados.

Esto lo confirman Lopes et al. (2012) en los resultados de una de sus investi-
gaciones al mencionar que, una de las causas que generan un incorrecto manejo de
los inventarios, es que se ha detectado que no existen procedimientos que favorezcan
la gestion de forma integral en la empresa. Cada area y persona se enfoca en opti-
mizar sus propios objetivos, sin tener en cuenta los de la organizacion y la cadena.
Todos estos problemas detectados apuntan a la necesidad de desarrollar estrategias

integrales para solucionar las causas que los generan.

2.5 EL ALMACEN Y EL MANEJO DE
INVENTARIOS

Hay otro aspecto muy importante y profundamente relacionado con la gestion
del inventario, este es, la administracion de almacenes. Tal como lo menciona Brenes
(2015), los almacenes existen como espacios para almacenar y depositar mercancia
mientras no sea necesario su tratamiento. Por ello, las actividades que se desarrollan
al interior del almacén tienen una incidencia directa sobre el inventario, de modo
que dependiendo del grado de integracion con que estas actividades se desarrollen,

afectaran los niveles de inventario positiva o negativamente.
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Frazelle propone una metodologia para la planificacion maestra de almacenes,
su modelo integra los diferentes procesos de un almacén: el recibo, la ubicacién, el
almacenaje, la preparacion de los pedidos y el embarque, abarcando desde el diseno
hasta la planeacion, indicadores y sistemas. Parte de los principios de su metodologia
se incluyeron en el modelo de gestién construido en este trabajo de investigacion, ya
que precisamente el almacén era una de las principales deficiencias encontradas en

la empresa utilizada como caso de estudio.

Segun Frazelle (2015), el almacén es un servicio para todas las demds areas
de la logistica. A pesar del nombre o rol que cumpla, las operaciones de almacén
tienen en comun un conjunto fundamental de actividades. La siguiente lista incluye

las actividades que se encuentran en la mayoria de los almacenes :

= Recepcion: Son el conjunto de actividades involucradas al recibir materiales
que ingresaran al almacén, su objetivo es asegurar que llegan en la cantidad y
calidad solicitados y su asignacion para ser almacenados o destinados a otras

funciones que se requieran.

» Preembalaje (opcional): Se realiza en un almacén cuando los productos se
reciben a granel de un proveedor y luego se empaquetan individualmente, en
cantidades comercializables, o en combinaciéon con otras partes para formar

kits o surtidos.

= Ubicacion: Es el acto de colocar la mercancia en el lugar donde se almace-
nara. Incluye el manejo de materiales, verificaciéon de ubicacion y colocacion

de productos.

= Almacenamiento: Es la contencién fisica de la mercancia mientras esta en
espera de una demanda. El método de almacenamiento depende del tamano y
la cantidad de los articulos en el inventario y las caracteristicas de manejo del

producto o su contenedor.

= Preparacion de pedidos: La seleccién o preparacion de pedidos es el proceso
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de quitar articulos del lugar donde estdn almacenados para cumplir con una
demanda especifica. Es el servicio basico que un almacén proporciona a los
clientes y es la funcion alrededor de la cual se basan la mayoria de los disenos

de almacenes.

» Embalaje (opcional): Este se puede realizar de forma opcional después del
proceso de preparacion, consiste en envasar varios articulos individuales en
contenedores mas grandes para darles un manejo mas conveniente. Esperar
hasta después de seleccionar los articulos para realizar estas funciones tiene la
ventaja de proporcionar mas flexibilidad en el uso del inventario disponible.
Los articulos individuales estdn disponibles para su uso en cualquiera de las
configuraciones de empaque que una empresa tenga hasta el momento de la

necesidad.

» Clasificacién y/o acumulacién: Esta se da cuando la orden de un cliente
estd conformada por més de un articulo diferente y se deben de configurar lotes
de distintos productos, la acumulacién no se realiza de la misma forma en que

se hace la selecciéon de un solo articulo.

» Unificacion y envio: Estas actividades incluyen tareas como comprobacion
de pedidos para corroborar su integridad, empaque de productos en conte-
nedores apropiados, preparacién de documentos de envio, incluidas listas de
embalaje, etiquetas de direcciones y conocimientos de embarque, pesaje de

envios para determinar los gastos de envio, carga de camiones entre otras.

En cada una de estas actividades el analisis del factor humano es determinante,
las personas en su mayoria son las que llevan a cabo cada una de estas tareas. Si no
hay un procedimiento, responsables o alguna autoridad que vigile su cumplimiento,
es inevitable que los problemas como faltantes o exceso de inventario comiencen a

presentarse.

Las actividades que se llevan a cabo en un almacén llevan consigo tanto tareas

operativas como lo es el uso de un montacargas y tareas administrativas como la
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actualizacién de registros o elaboracién de remisiones. Si alguna de estas tareas no
se realiza o se realiza de forma incorrecta, esto afecta los sistemas de informacion de
la empresa, mismos que otras areas como compras, planeacion o produccion utilizan
para tomar decisiones en torno al inventario, como cuanto material comprar, qué
ordenes de trabajo programar, etc. De ahi la importancia de que se considere la
funcién del almacén una parte importante para la gestién de inventarios, y que no
solo se utilicen técnicas de control, porque si no hay buenas practicas de almacén lo

unico que se logra es acrecentar la confusiéon y los problemas de inventario.

Concretando todo lo antes mencionado, tenemos que los inventarios dentro de
la cadena de suministro desempenan un papel crucial, no sélo son cantidades de
materias primas o componentes confinados en un almacén, son el medio a través del
cual una organizacién se mantiene trabajando para obtener ganancias. Sin materias
primas no existe la fabricacion de un producto y sin un producto no existe su co-
mercializacion, por lo tanto, se puede decir que, los inventarios son dinero en espera

de generar beneficios.

El ideal es tener siempre suficiente material para afrontar la demanda y mante-
ner operativas las actividades de manufactura, es decir, garantizar la disponibilidad
de productos para brindar un alto nivel de servicio al cliente, este es el objetivo de la
gestion de inventarios, por otro lado, el control de inventarios se encarga de vigilar
este objetivo, pero minimizando el dinero invertido y maximizando los beneficios

econdmicos, en otras palabras, persigue la optimizacién del inventario.

Es pertinente mencionar que, aunque una organizacién posea el software mas
avanzado para administrar sus operaciones o su almacén, sin la adecuada gestion
del inventario, el uso de software no le garantiza un manejo eficiente este. De ahi
la necesidad de desarrollar un modelo de gestién que sirva para analizar factores
importantes que inciden directamente sobre los niveles del inventario, pues muchas
tareas como el recibo, la ubicacién de material, la creacion de una salida de inventario

en el sistema, la comunicacién, las compras, entre otros procesos, pueden afectar
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positiva o negativamente el tamano del inventario.

Por ultimo, hay que considerar también las actividades que se llevan a ca-
bo en un almacén, en gran parte de ellas, el factor humano es determinante y si
las actividades no se desempenan en forma adecuada, esto afecta directamente los
inventarios, pues se empiezan a generar recibos o salidas de material incorrectas,
material extraviado, material danado o hasta facturacion incorrecta, si toda esa in-
formacion errénea llega a otros departamentos como compras, planeacion o ventas,
se pueden llegar a tomar malas decisiones que redunden en pérdidas econdémicas para

la organizacién.



CAPITULO 3

SITUACION ACTUAL DE LA
EMPRESA

En el presente capitulo se explicard de una forma més detallada la situacion
que existia en la empresa al inicio del proyecto, asi como las principales condiciones

que la limitaban para tener una apropiada gestion de sus inventarios de tarimas.

3.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La compania bajo estudio experimenté en los ultimos afios un crecimiento que
la llevo a diversificar tanto el diseno como los tamanos de tarimas que utilizaba para
empacar sus productos. Su técnica de control de inventarios de tarimas consistia en
mantener ochenta piezas de cada tamano, mediante un conteo diario se cuantificaba
cuantas tarimas habia en la planta y en base a esa cantidad se hacia un pedido de
lo que faltaba para completar ochenta piezas, agregando de 10 a 15 tarimas extras
por “seguridad”. No se tenia contemplado que la variedad de tarimas fuera a crecer
y a medida que las operaciones continuaban, seguir trabajando bajo esa politica de
ochenta piezas empezd a generar un evidente exceso de inventario que traia consigo

mas problemas: material danado, tarimas perdidas y condiciones inseguras.

36
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Como accién inmediata para contrarrestar el exceso de inventario decidieron
mantener una cantidad entre sesenta y setenta piezas, sin embargo, la manera en que
continuaban gestionando sus inventarios de tarimas desde el recibo hasta su utiliza-
cién no cambio en nada y evidentemente el inventario no disminuyo, puntualmente
se presentaban también situaciones en las que no habia existencia suficiente de una
determinada tarima o el inventario se acababa por completo y se recurria a hacer un
pedido grande y de urgencia del que al final sobraban tarimas que generaban mas

inventario.

3.2 RECURSOS HUMANOS

La empresa contaba con montacarguistas destinados a tareas de carga y des-
carga de camiones, tanto de materia prima, como de consumibles de empaque como
las tarimas, es decir, los mismos montacarguistas que cargaban los camiones con
acero para el cliente eran los mismos que descargaban un camién con tarimas. Los
supervisores de recibo y embarque compartian responsabilidad sobre los montacar-
guistas, ya que todos los camiones esperaban en la misma zona y fila su turno para
ser descargados o cargados y dependiendo de las prioridades que hubiera en el dia,
daban instrucciones al montacarguista que estuviera disponible sobre cual camién

descargar o cargar.

Para el manejo de tarimas al interior de la planta, cada linea de produccion
contaba con su propio operador de montacargas, que se encargaba de recolectar
las tarimas que habian sido descargadas o que se encontraban en algin punto para

llevarlas hasta la linea de produccién donde serian utilizadas.

No existia una persona que figurara como almacenista, que llevara registro o
control de todo lo que ingresaba a la planta o se entregaba a las lineas de produccién,
eran los departamentos de recibo y embarque los que administraban las tareas de

recibir las tarimas. Al interior, tampoco habia un control o procedimiento de donde



CAPITULO 3. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA 38

almacenar las mismas ni de como deberia cada linea de producciéon abastecerse.

3.3 PROCESOS

El procedimiento que la empresa seguia para gestionar su inventario de tarimas

se analizé desde dos enfoques o procesos diferentes: el método para realizar sus

pedidos de tarimas y la forma de llevar el manejo de materiales.

3.3.1 PEDIDOS DE TARIMAS

1)

Diariamente el comprador acudia a la planta a realizar un recorrido y conteo de
las existencias que habia de cada tarima. Contaba fisicamente todas las que se
encontraban sin utilizar en cada linea de produccion, a excepcién de aquellas que
ya se ubicaban en las lineas de empaque, puesto que esas eran las que ya estaban

destinadas para empacar una orden.

Al terminar su recorrido y conteo, el comprador pedia las tarimas que él creia que
harfan falta segtiin promedios histéricos de consumo y le adicionaba una cantidad
extra de entre 10 o 15 tarimas a sus cdlculos como “seguridad”. En otras ocasiones,
a criterio propio, decidia pedir una cantidad para completar una existencia de
entre 60 y 70 tarimas de cada tamano. Por ejemplo, si de un tamano de tarima su
conteo indicaba que habia 35 piezas, el comprador solicitaba entonces al proveedor
que le surtiera 25 o 35 piezas, segtn la necesidad que él habia detectado en ese

momento.

Este procedimiento se repetia todos los dias. La figura 3.1 es el diagrama de

flujo del proceso de esta etapa.
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COMPRAS

Inicio

1. Compras acude ala planta a
contar las existencias de tarimas.

!

2. Realiza un pedido de tarimas
para completar una existencia de
60-70 piezas de cada medida.

!

Fin

Figura 3.1: Diagrama de Flujo de Proceso de Pedido de Tarimas.

Como se puede observar en esta forma de trabajo, el comprador no tomaba en
cuenta el programa de produccién, por lo tanto, no sabia si lo que estaba pidiendo

serfa suficiente o demasiado para ese dia.

Tampoco sabia si era necesario resurtir tarimas de todos los tamanos o no, ni
para que linea de produccién serian destinadas las tarimas que estaba solicitando.
Desempenaba sus actividades sin interactuar con ningtin otro departamento como

se aprecia en el diagrama de flujo.

3.3.2 MANEJO DE MATERIALES

1) El proveedor llegaba a la empresa con el camién cargado de tarimas y se reportaba

en la caseta de vigilancia, donde anunciaba que iba a entregar un nuevo pedido.

2) El guardia de seguridad avisaba al supervisor de recibo o embarques (el que

estuviera disponible) que habia llegado un camién.
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3) El supervisor daba instrucciones sobre en qué momento lo pasarian a descargar.

Es importante senalar que, hasta la fecha la empresa no cuenta con zonas
separadas para cargar o descargar, todos los camiones hacen fila en una misma ruta
y esperan en la misma su turno para que los descarguen o les carguen mercancia que
ya va a entrega con el cliente, segiin sea el caso. En esa tnica fila estan juntos tanto
camiones de materia prima como camiones de otros materiales, tales como flejes,

papeles de empaque y las tarimas.

En la figura 3.2 se observa lo antes mencionado. Las flechas indican la fila que
hacen los camiones y la ruta que siguen rodeando la planta de producciéon hasta

llegar a la zona donde son cargados o descargados.

NN (I (NN I EEE——

Zona de
Cargay
Descarga Area de
Produccion
Caseta
Caseta de cl(.a
Embarques Recibo

Figura 3.2: Ruta de Carga/Descarga.

Por tal motivo, al ingresar un camién de tarimas a esa ruta, podia demorarse

hasta 10 horas en ser descargado.

4) El camién de tarimas llegaba hasta a la zona de carga y descarga.
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5) El supervisor de recibo o embarques daba instrucciones a algiin montacarguista

para que le bajara las tarimas.

6) El montacarguista deja las tarimas en una zona de “pre - almacenaje”, donde
permanecian hasta que el montacarguista de alguna linea de produccion iba a

recolectarlas y llevaba hasta su zona.

7) Al terminar con la descarga de tarimas, el mismo operador de montacargas fir-
maba y sellaba la nota de remision que traia el chofer del proveedor para entregar

el pedido.

En todos estos pasos no habia ningtin proceso de inspeccion para corroborar
que se estaban entregando las tarimas en la cantidad y calidad que solicité el depar-
tamento de compras o si lo que decia la papeleria del proveedor era correcto y aun

asi:

8) El proveedor salia de la planta con su remisién de entrega firmada.

En la figura 3.3, se observa el diagrama de flujo de proceso para el recibo y

manejo de tarimas.
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PROVEEDOR SEGURIDAD RECIBO/EMBARQUES

Inicio

l

2. Seguridad avisaal 3. El supervisordisponible da
1. Llega ala planta con su . ” . .
.. . N supervisordereciboo -~ instruccionesparaquese
camion cargado de tarimas >
. . embarquesquehallegadoel ingrese al proveedoro se
y se reporta en vigilancia.
proveedor. espere un momento.

!

4. Ingresa a la planta hasta 5. El supervisor da
la zona de carga/descarga N instrucciones a algun
para que le bajen las " | montacarguista para que le
tarimas. descargue las tarimas.

6. El montacarguistadejalas

tarimasen unazona de “pre -
almacenaje”.

7. Al terminarcon la descarga

8. El proveedor sale de la de tarimas, el mismo
planta con su remision * 1 operador de montacargas
firmada. firmay sellalanotade

remision que trae el chofer
del prove edor.

Fin

Figura 3.3: Diagrama de Flujo de Proceso de Recibo y Manejo de Tarimas.

Como se explicé, las tarimas permanecian en un area de “pre — almacenaje”
hasta que alguna linea de produccion iba y las recolectaba. Esta zona de pre - alma-
cenaje no estaba identificada ni delimitada, cada montacarguista la iba definiendo

en funcién del espacio que estuviera disponible cerca de la zona de carga/descarga.
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= Las tarimas arribaban a la planta sin una identificacién que indicara para que
linea de produccion habian sido solicitadas, por lo cual, al estar en la zona de
pre - almacenaje, el primer montacarguista que llegara a recolectar se quedaba
con ellas y las llevaba a su linea de produccién, aunque no todas las fueran a

utilizar.

= Si el resto de las lineas de produccion necesitaban tarimas de cierta medida y
no tenian el inventario suficiente en su zona, iban a buscar primero al area de

pre — almacenaje a revisar si habia llegado algiin pedido que pudieran tomar.

= Si no habia nada ahi, acudian a las otras lineas de produccién a pedirles tari-

mas.

= Cuando las lineas de produccion si tenian el inventario suficiente en sus areas,
tomaban las tarimas de ahi y las llevaban hasta sus lineas de empaque para

ser utilizadas.

» Una vez que se habia empacado el producto, un montacarguista movia esa
tarima con producto terminado hasta el almacén de producto terminado o a

embarque directo.

Todos estos puntos no se encontraban en un procedimiento documentado,
donde se describieran actividades, areas, ni responsables asignados, las activida-
des podian realizarse por personas diferentes cada dia y cada uno podia seguir sus

propios criterios para realizarlas.

3.4 TECNOLOGIA

Actualmente en la empresa no existe ningun sistema o software para gestionar
el inventario de tarimas, ya sea su manejo o control. El inico control que se tenia
era un registro en Excel que llevaba el comprador, donde registraba los inventarios

y los pedidos diarios que hacia al proveedor.
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En cuanto a tecnologia para el manejo de materiales, solamente se utilizan los
montacargas de hombre sentado de 10, 12 y 15 mil libras de carga, a combustion de

gas LP.



CAPITULO 4

METODOLOGIA

En este capitulo se expondra la metodologia que se siguié para abordar el
problema que enfrentaba la empresa bajo estudio. Se explicaran cada uno de los
pasos ejecutados para construir el modelo de gestién de inventarios que sirvié para

mejorar la situacién de la empresa.

4.1 DIAGNOSTICO DE LA GESTION ACTUAL
DEL INVENTARIO

En este primer paso se llevo a cabo un analisis de la situaciéon actual de la
empresa a través de observaciones directas dentro de la compania. Tomando como
base lo propuesto por Rouwenhorst et al. (2000) este analisis se hizo desde tres

angulos diferentes: procesos, recursos y organizacion.

Lopes, Gomez y Acevedo (2012) afirman que el problema del inadecuado nivel
de inventario a nivel empresarial, no se resuelve aplicando acciones de reduccién que
funcionen puntualmente, sino revisando la organizacién que lo causa, por eso en esta
etapa de la metodologia, ademéas de detectar diferentes areas de oportunidad que
tenfa la empresa para gestionar su inventario, fue necesario encontrar la causa raiz

del problema y para ello se hizo un analisis de los cinco porqués, una herramienta de

45
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gestion y andlisis que se utilizé por primera vez en la empresa Toyota para encontrar

las relaciones de causa-efecto que generan un problema en particular.

4.2 DEFINICION DE LOS REQUERIMIENTOS
DE LA EMPRESA.

Esta etapa de la metodologia consistié en entrevistarse con el gerente de opera-
ciones de la empresa para definir cuales eran las necesidades que buscaban satisfacer
en cuanto a su inventario de tarimas, es decir, cudl seria la meta que el modelo de

gestion debia perseguir.

Aunque ya se tenia identificado el exceso de tarimas, era importante conocer la
perspectiva de la empresa referente al problema y si tenian alguna inquietud sobre

la disminucion del inventario.

Esto fue 1til para discernir més adelante qué modelos de inventarios se relacio-
naban mas al caso de estudio y cudles empataban en mayor medida con los objetivos

de esta investigacion.

4.3 SELECCION Y ADAPTACION DEL
MODELO MAS ADECUADO

Dentro de la revision de la literatura hecha durante toda la investigacion, se
identificaron diferentes modelos o metodologias, que en esta etapa se sometieron a
andlisis para elegir y/o adaptar el modelo de gestién més adecuado para solucionar

la problematica de la empresa.

Para este proceso de selecciéon, se siguieron los siguientes pasos:
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1) Definicién de criterios para evaluar los diferentes modelos y sus meto-
dologias. Estos criterios fueron soportados en los resultados de la causa raiz y
las necesidades de la empresa que se analizaron en las dos etapas anteriores de la

metodologia.

2) Elaboracién de una matriz de seleccidn. Se realizé una matriz para comparar
cada una de las investigaciones seleccionadas y elegir aquella o aquellas que méas
hicieran referencia en sus métodos o casos de estudio a los criterios definidos

anteriormente.

Segun los resultados de la matriz, se eligieron los modelos de gestion mas
apropiados. Es importante sefialar que, fue necesario también hacer adaptaciones
para cubrir aquellos criterios que no eran tratados por el modelo elegido y que eran
importantes para el caso de estudio, llegando asi al diseno de un modelo de gestién

de inventarios propio.

4.4 DISENO DEL MODELO DE GESTION DE
INVENTARIOS

Como resultado de los pasos anteriores, en esta fase de la metodologia se diseno
el modelo de gestion de inventarios que se utilizaria en la empresa para tratar de

reducir sus inventarios de tarimas.

En este paso se definieron también cuales serian los procesos clave que inte-

grarian el modelo y sus requisitos de aplicacién y control.



CAPITULO 4. METODOLOGIA 48

4.5 DOCUMENTAR LOS PROCESOS QUE
INTEGRAN EL MODELO.

El resultado de las etapas anteriores fue un modelo integrado por diferentes
procesos relacionados con la gestién de materiales dentro de la empresa, por lo que

en este paso fue necesario hacer el disefio y documentaciéon de cada uno de ellos.

Esto era fundamental para proporcionarle a la empresa una guia sobre como
coordinar e integrar todas aquellas actividades que tuvieran una injerencia directa

en la gestion de sus inventarios de tarimas.

4.6 IMPLEMENTACION

Una vez construido el modelo y documentados los procesos con los que funcio-

naria, se procedié a la implementacion de este dentro de la empresa.

En este paso de la metodologia se tuvo que platicar nuevamente con el ge-
rente de la planta y supervisores de todos los departamentos relacionados para que
estuvieran de acuerdo en implementarlo, haciendo menciéon de que se tendrian que
cumplir con los requisitos que exigia el modelo para tener més posibilidades de éxito

en su aplicacion.

4.7 ANALISIS DE RESULTADOS

En este ultimo paso, se analizaron los resultados obtenidos tras la implemen-

tacién del modelo de gestion de inventarios dentro de la empresa.

Se realizé una comparativa mensual y trimestral de los % de tarimas que se

consumian vs el % de tarimas que se quedaban en inventario como sobrantes (o
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material sin movimiento) durante cada periodo.

A este apartado se le dedicé un capitulo completo mas adelante para revisar a

fondo todos los detalles y graficos obtenidos.



CAPITULO 5

DESARROLLO DE LA
METODOLOGIA

5.1 DIAGNOSTICO DE LA GESTION ACTUAL
DEL INVENTARIO

Después de realizar observaciones directas al interior de la compania, se de-
tectaron diferentes areas de oportunidad y fortalezas que tenia la empresa para el

manejo y control de sus tarimas.

En la tabla 5.1 se describen los principales hallazgos en los rubros de procesos,

recursos y organizacion.

50
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Tabla 5.1: Situacién Actual

1. Procesos

1.1 Las actividades de recibo, acomodo, almacenaje y utilizaciéon de las tari-
mas no estaban bien definidas y se realizaban a criterio de la persona que las

desempenaba.

= 1.2 No habia responsables claramente definidos para que dieran seguimiento

oportuno y cumplimiento a estas actividades.

= 1.3 La generacion de los pedidos de compras para las tarimas no contemplaba
las necesidades reales de produccion y siempre se pedia en exceso para evitar

faltantes.

= 1.4 No habia una inspecciéon al recibo de las tarimas para verificar que el

proveedor entregara el producto correcto, en la cantidad correcta.

2. Recursos

= 2.1 Se tenia una flota de montacargas suficiente para el manejo de las tarimas,

desde la recepcién hasta su utilizacién en produccion.

= 2.2 El personal para el manejo de los materiales no era suficiente, hacia falta un
encargado de almacén para que recibiera las tarimas y controlara su utilizacion

y la existencia de estas.

= 2.3 El espacio para almacenaje de tarimas era muy limitado, lo que represen-
taba una presién constante por bajar el inventario y almacenar solamente lo

necesario.
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3. Organizacién

= 3.1 Existia poca o nula integracion entre los agentes que conformaban la logisti-
ca interna de la empresa para compartir informacién, trabajar y perseguir los

mismos objetivos.

= 3.2 No existia una planeaciéon de requerimientos de produccion, el departamen-
to de compras se guiaba con experiencia o intuicion para hacer sus pedidos de

tarimas.

= 3.3 La fuente de abastecimiento de tarimas se podia considerar estable, el
proveedor podia realizar de 1 a 4 entregas el mismo dia que se colocaba el

pedido.

Una de las fortalezas de la empresa era que contaba con montacargas suficientes
para el manejo de tarimas, si hubiese sido el caso contrario, una cantidad inadecuada
o un mal funcionamiento de estos equipos, habria ocasionado que las actividades
que involucran el manejo de tarimas como el recibo, su ubicaciéon y su almacenaje
fueran afectadas con retrasos o tarimas ubicadas en cualquier parte de la planta,
esto hubiese ocasionado que el comprador tuviera datos inexactos al realizar sus

inventarios diarios de tarimas y que ordenara tarimas de més al proveedor.

Otro punto fuerte era que su proveedor de tarimas representaba una fuente
de abastecimiento estable, su cercania a las instalaciones de la empresa, su flota de
camiones y sus tiempos de respuesta facilitaban la entrega de los pedidos, situaciones
que podrian aprovechar en la empresa para mantener inventarios mas bajos, con la

seguridad de que el reabastecimiento de estas serfa rapido.

Cada una de las otras situaciones encontradas podria estar ocasionando el pro-

blema que enfrentaba la empresa con sus altos inventarios de tarimas. Sin embargo,
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era importante diferenciar cuales de esas eran una consecuencia de otra y cual era
realmente la causa raiz. Si el modelo se orientaba a solucionar la causa raiz, habia

mas posibilidades para tener éxito y reducir el inventario de tarimas.

En la figura 5.1, se expone el andlisis realizado en conjunto con la empresa

para llegar hasta las causas de este problema.
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Altos inventarios de
Problema .
tarimas.

;— ____________
|

!

No se verifica que el
proveedor entrega el
producto correcto, en la
cantidad correcta.

Compras pide tarimas
en exceso al proveedor.

No hay una inspeccion
al recibo de las tarimas.

Sus pedidos los hace en
base a promedios
historicos, intuicion y/o
experiencia.

h

El recibo lo hace el
montacarguista y no
tiene tiempo para tareas
de inspeccion de
producto y sus
cantidades.

No toma en cuentas las
necesidades de
produccion para hacer
sus pedidos.

El personal para el
manejo de los
materiales no es
suficiente.

No hay una planeacion
de requerimientos de
produccion.

Hace falta un encargado
de almacén.

Los agentes que
conforman la logistica
interna de la empresa

no estan integrados y no
comparten informacion.

Causa
Raiz

!

No hay responsables
para que controlen el
inventario de tarimas y
su manejo en el
almacén.

Las actividades de
recibo, acomodo,
almacenaje y ufilizacion
de las tarimas no estan
bien definidas.

Causa
Raiz

Figura 5.1: Anélisis de Causa Raiz.
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Segun el andlisis de causa raiz se encontré que las causas del problema eran:
1) Las actividades de recibo, acomodo o ubicacién, almacenaje y utilizaciéon no es-
taban bien definidas.

2) Los agentes que conformaban la logistica interna de la empresa no estaban inte-

grados y no compartian informacion entre ellos.
3) La empresa carecia de un encargado de almacén que vigilara el correcto desarrollo

y cumplimiento de las actividades en su interior.

Con estos resultados se procedio a investigar con la empresa sus necesidades e

inquietudes respecto a la reduccién del inventario de tarimas.

5.2 DEFINICION DE LOS REQUERIMIENTOS
DE LA EMPRESA

El siguiente paso fue definir los objetivos que tenia la empresa, objetivos que
estuvieran involucrados directamente con su problematica. Basicamente tenian dos

objetivos esenciales relacionados con la gestion de su inventario de tarimas:

1) Reducir los niveles de inventario.

2) Garantizar un flujo continuo de tarimas hacfa sus lineas de produccién para que

operaran sin interrupciones.

En otras palabras, querian llegar a un balance entre la disponibilidad de sus
suministros y la continuidad de sus procesos productivos. Con esta premisa se proce-
di6 a realizar una seleccién y adaptacién del modelo mas adecuado a las necesidades

de la empresa.
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5.3 SELECCION Y ADAPTACION DEL
MODELO MAS ADECUADO

Tomando en cuenta los resultados del anélisis de causa raiz y los objetivos de la

empresa, se desarrollaron criterios con la finalidad de evaluar los diferentes modelos

y las metodologias que se seleccionaron de la revision de la literatura.

1)

2)

Las investigaciones estudiadas fueron las siguientes:

Metodologia de planificacién maestra de almacenes por Edward Frazelle (2016).

Propuesta de procedimiento para la gestiéon de inventarios por Liset Agiiero

Zardon, Idalianys Urquiola Garcia y Edith Martinez Delgado (2016).

Propuestas de mejora en la gestiéon de almacenes e inventarios en la empresa
Molinera Tropical por Carlos Oswaldo De La Cruz Salazar y Luis Antonio Lora

Criollo (2014).

Propuesta de mejora en la gestién de inventarios para el almacén de insumos en

una empresa de consumo masivo por Anahis Calderén (2014).

Implementacion de un sistema de control interno operativo en los almacenes, para
mejorar la gestién de inventarios de la Constructora A&A S.A.C. de la ciudad de
Trujillo por Flavia Hemeryth Charpentier y Jesica Margarita Sanchez Gutiérrez

(2013).

GISERCOM: Un procedimiento eficiente para la gestién de inventarios en em-

presas comerciales y de servicios por la Dra. Maritza Ortiz Torres (2012).

Metodologia para el control y la gestiéon de inventarios en una empresa minoris-
ta de electrodomésticos por Luz Amparo Toro Benitezl y Victoria E. Bastidas

Guzman (2011).
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8) Una perspectiva organizacional sobre el control de inventario: teoria y caso de

estudio por Leonicke G. Zomerdijk y Jan de Vries (2003).

En la tabla 5.2 se muestran cada uno de estos criterios y su explicacién.

Tabla 5.2: Criterios de Evaluacién

{Contempla la defini-
cion de los procesos de
recibo, ubicacion, alma-

cenaje y utilizacion?

Una de las causas de los problemas de inventario de la
empresa, era que sus actividades para recibir tarimas,
darles una ubicacion y almacenarlas hasta utilizarlas, no
estaban bien definidas, no estaban claros los responsables
y se realizaban siempre de manera diferente. Por este
motivo se priorizaron aquellos modelos que brindaban

estrategias para la mejora de estos procesos.

(Procura la integraciéon
de las actividades y enti-
dades que conforman la
logistica interna de una

organizacion?

Otra causa de la problematica de la empresa era la fal-
ta de integracién entre sus departamentos de compras,
produccion, recibo y almacén. No habia una comunica-
cién constante entre ellos y no existia el intercambio de
informacion para hacer pedidos de tarimas al proveedor.
Desde esta perspectiva, contaron con preferencia los mo-
delos que sugerian formas de mejorar la coordinacién en-

tre estas areas.

(Es factible implemen-
tarse para la reduccién
de inventarios y la con-
tinuidad de las opera-

ciones productivas en la

empresa?

Debido a que las necesidades de la empresa eran, reducir
los inventarios de tarimas pero sin ocasionar interrupcio-
nes en la produccién, se evalué si era factible implemen-
tar cada modelo seleccionado, segiin sus metodologias y
propuestas, en la situacion en la que se encontraba ori-

ginalmente la empresa.

Se procedié a elaborar una matriz de seleccién para comparar cada una de las

investigaciones elegidas y seleccionar aquella o aquellas que mas hicieran referencia
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en sus métodos o casos de estudio a los criterios definidos anteriormente. La figura

5.2 muestra los datos que fueron recabados de este andlisis.

Es importante aclarar que con este proceso no se estaba calificando a los autores
o los resultados de sus investigaciones en si mismas, sino que se estaban comparando
contra los criterios anteriormente definidos y evaluando el como sus propuestas y
metodologias al aplicarse en la situacién en la que estaba la empresa bajo estudio

tendrian los resultados que se esperaban obtener al final o no.
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Figura 5.2: Matriz de Seleccion
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Analizando los resultados de la tabla 4 se identificd que las investigaciones 2,
6 y 7 no presentaban un modelo factible para implementarse dentro de la empre-
sa, ya que no hacian referencia a las actividades del almacén ni a la integracién
entidades que conforman la logistica interna de una organizacion, sus propuestas
eran mas bien orientadas hacia el calculo de parametros de inventario con modelos
econémicos-matematicos. Aunque eran técnicas muy valiosas, la empresa en ese mo-
mento no se encontraba preparada para adoptarlas debido a las fallas que estaban

experimentando con su gestion.

La investigacién 3, cuyo caso de estudio presentaba ciertos problemas similares
a los de esta investigacion en el almacén, no era factible implementarse pues sus
propuestas iban mas orientadas a adquirir tecnologia y software y la empresa con
la que se estaba trabajando en este proyecto no tenia contemplado una inversién
en software en el corto plazo, ademés que esto no garantizaba una mejora, pues
su aprovechamiento hubiese sido dependiente de la correcta parametrizacién de los
procesos en la empresa y era precisamente lo que en esos momentos se encontraba

desorganizado y sin responsables.

De las investigaciones 4 y 5, algunas propuestas se podrian haber considera-
do, ya que sus problematicas eran también de organizacion, manejo de materiales,
pedidos de compras y almacén, pero se necesitaban estrategias mas robustas que

combinaran la gestion del almacén con el resto de los departamentos.

Por consiguiente, las metodologias que se consideraron para integrar el modelo
de gestién fueron la 1 y la 8. La metodologia de planificacién maestra de almacenes de
Edward Frazelle presentaba mayor detalle para el disefio de las actividades de recibo,
manejo y almacenaje y la perspectiva organizacional sobre el control de inventario
de Leonieke G. Zomerdijk y Jan de Vries incluia una propuesta muy diferente y
enfocada hacia la gestién para detectar problemas que no seria posible detectar a

través de los modelos de inventario tradicionales.
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5.4 DISENO DEL MODELO DE GESTION DE
INVENTARIOS

En esta etapa se procedié a disenar el modelo de gestion de inventarios que se
utilizaria finalmente en la empresa para tratar de reducir su inventario de tarimas.

En la siguiente figura (5.3) se aprecia como quedé conformado:

PROCESOS DE ALMACEN

Asignacion de
tareas

Procesos de toma de
decisiones

Preparacion de
Pedidos

GESTION DE

INVENTARIOS
Servicio al -

Cliente

Procesos de
comunicacion

Comportamiento
humano

Programacion

PROCESOS DE APOYO

Figura 5.3: Modelo de Gestion de Inventarios

Esta integrado por dos secciones principales :

1) Procesos de almacén: Son los procesos directamente relacionados con el desem-
peno de las operaciones diarias para administrar y manejar el inventario de mate-
riales, materias primas o componentes con los que cuente una empresa al interior
de un almacén. Inician desde el recibo, pasando por la asignacién de una ubica-
cion al material, almacenarlo, prepara un pedido y llegando hasta el momento del
embarque. En la practica dentro de la empresa, se constaté que cuando alguna

de estas actividades no se realizaba de manera correcta se generaban extravios
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de materiales, tarimas danadas o mal ubicadas. Con situaciones asi, la informa-
cién con la que trabajaban el comprador, programacion y produccién para tomar

decisiones no era la correcta y se pedian tarimas de mas al proveedor.

Procesos de apoyo: Son las actividades que forman parte de la logistica inter-
na de una empresa y que se involucran entre si para brindar soporte y ejecutar
correctamente el proceso de toma de decisiones para la gestién de inventarios. La
informacion con la que trabajan es proporcionada por los sistemas de informacién
de la organizacion, los cuales reflejan los movimientos de materiales o inventarios
hacia dentro, al interior y hacia el exterior del almacén. En este ambito, debe
haber una relacién muy estrecha entre los departamentos de ventas y servicio al
cliente, para que informen cualquier cambio en los patrones de demanda de los
clientes, ya que este puede ser un factor determinante para saber si el departa-
mento de compras necesitara abastecer mas materias primas o insumos. Por su
parte programacion y produccion deben trabajar en actualizar las necesidades
de materiales que contengan sus ordenes de trabajo, de esta forma compras y
almacén pueden conocer en tiempo real si el inventario almacenado es suficiente

o cuanto mas hard falta para solicitarlo al proveedor.

El almacén no puede funcionar de forma aislada, sin interaccién y sin inter-

cambio de informacién con los otros agentes de logistica interna de la empresa, por

eso las flechas alrededor del modelo indican que esto es un proceso continuo y que

debe existir un flujo constante de informacién para tomar decisiones a tiempo.

Al interior de la empresa se pudo corroborar el hecho que la nula comunicacion

del departamento de compras con el resto de las areas y viceversa, generaba faltantes

de tarimas, en consecuencia, se ordenaban de urgencia pedidos muy grandes para no

afectar la produccion y el resultado era un exceso de tarimas que permanecian sin

utilizarse.

El modelo incluye también las cuatro dimensiones del contexto organizacional

del control de inventario propuestas por Leonieke G. Zomerdijk y Jan de Vries,
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las cuales se deben tomar en cuenta y aplicar tanto para los procesos de apoyo,

como para los procesos de almacén. Estas dimensiones son: la asignacion de tareas,

los procesos de toma de decisiones, los procesos de comunicacién y la gestion del

recurso humano que a continuacién se explican:

1)

La asignacién de tareas tiene que ver con los responsables que se determinen
para llevar a cabo la administraciéon del inventario, las tareas que cada uno debe
realizar, su jerarquia dentro de la organizacion y el grado de autoridad con el que
cuenten para hacer cumplir sus funciones. En la empresa donde se llevé a cabo la
presente investigacién esto no estaba bien definido, nadie se hacia cargo realmente
de las tareas de manejo y control de tarimas, diferentes personas podian hacerlo
sin seguir un estandar y esto redundaba en tarimas perdidas, tarimas quebradas,

discrepancias entre las existencias fisicas y el inventario que hacia el comprador.

Los procesos de toma de decisiones abarcan desde decisiones operativas hasta
decisiones técticas y estratégicas, tanto a nivel departamento como a nivel cade-
na de suministro. Es primordial que para tomar decisiones, se tengan claras las
diferentes interrelaciones entre todos los integrantes de la cadena. Por ejemplo,
si ventas esta pensando en lanzar promociones de ciertos productos, el departa-
mento de produccion debera de estar al tanto para saber si eso hara que aumente
su operacion para cumplir con la demanda que nazca de las promociones, de la
misma forma, el departamento de compras debera de estar informado para saber
si necesitaran mas materias primas o insumos y asi, informarles a sus proveedores
para que se preparen y no los dejen con algin desabasto. En la empresa donde
se realizo el presente estudio, produccién no informaba a compras que tenian
ordenes de reempaque y que utilizarian mas tarimas y ventas no avisaba de los
pedidos urgentes que requerian de la misma forma, tarimas extras, estas eran las
situaciones que ocurrian que ocasionaban pedidos grandes y urgentes de tarimas

que no siempre se utilizaban por completo.

Otra dimension importante es la informacion y los procesos de comunica-

cion de dicha informacién. Para gestionar el inventario en una cadena de sumi-
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nistro, no basta con saber si un material ya ha sido surtido por el proveedor,
sino que es necesario también conocer en qué estado llego, si llegd completo, si
paso las pruebas de calidad, dénde se le asigné ubicacién dentro del almacén,
etc. Administrar el inventario, sin que exista una comunicacion constante de esta
informacioén a lo largo de toda la cadena de suministro hace que se tomen malas
decisiones y que la organizacion empiece a experimentar desabastos o excesos de
inventario. Esto también acontecia al interior de la empresa, el no tener una for-
ma de comunicar el inventario al drea de compras, obligaba a hacer inventarios
fisicos diarios, mismos que se hacian aun teniendo muchas fallas en el proceso,
con la escasa informacion recabada, el comprador tenia que tomar la decisién de

si pedia o no tarimas y cuantas pedir.

Por 1ltimo, la gestién del recurso humano, la cual también juega un papel
muy importante en la gestién de inventarios, ya que el personal de una organi-
zacion es quien desarrolla cada una de las tareas que involucran administrar el
inventario, tanto las tareas operativas como manejar un montacargas, como las
tareas administrativas para planear y comprar un material. Por lo cual, diversos
factores como la desmotivacién del personal, los juegos de poder o autoridad,
conflictos internos, falta de capacitacion y hasta problemas personales, influyen

en la manera y en la calidad con la cual las personas desempenan sus actividades.

La aplicacién del modelo consistié en hacer dos diagndsticos para determinar

qué acciones implementar. El primero con ayuda de los perfiles para el diseno de

almacenes de Frazelle (Ver anexo A) y el segundo con las cuatro dimensiones or-

ganizacionales para el control de inventarios de Zomerdijk y de Vries (Ver anexo

B).

Una vez teniendo claras las acciones concretas a aplicar dentro de la empresa,

se podia proceder a su implementacion, pero para que el modelo tuviera posibilidades

de tener buenos resultados, se debian de cumplir los siguientes requisitos:

= Contar con un almacén general de materiales o areas de almacenaje dentro de
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la empresa correctamente delimitadas e identificadas.

= Tener un encargado de almacén, sin un responsable es imposible que las tareas o

procesos de un almacén se lleven a cabo de una manera ordenada y controlada.

= Poseer un programa de produccion diario para conocer las necesidades de ma-
teriales que se tendran durante el dia, disponible para produccién, almacén y

compras.

= Contar con el equipo de manejo de materiales suficiente para administrar el

inventario.

= Tener un sistema, plataforma o aplicacion, donde produccion, almacén y com-

pras puedan consultar el inventario diario de materiales.

Estos requisitos fueron sustentados por las investigaciones revisadas en la li-
teratura, en algunos de los casos de estudio revisados, el faltante de alguno de los
factores arriba enlistados, generaba gran parte de los problemas que tenian con sus
inventarios, es por eso que fueron definidos como requisitos para poder implementar

el modelo de gestion.

Una vez iniciada la implementacion o puesta en marcha del modelo, la forma
en que se fue midiendo su efectividad, fue a través de indicadores, de acuerdo con la
literatura consultada podian ser indicadores como la exactitud del inventario, eficien-
cia en la recepcion y embarque, fuera de stock, stock disponible, espacio utilizado en
almacén, pedidos perfectos, tasa de materiales sobrantes, nimero de interrupciones

operativas por falta de material, etc.

En este caso de estudio se utilizé un indicador de consumo de tarimas.
Por semana se fue midiendo el porcentaje de tarimas consumidas y el porcentaje de
tarimas que quedaban sin utilizarse o sin movimiento dentro de la empresa. Como
el espacio de almacenaje de la empresa era muy limitado, lo ideal para ellos era

que la mayor cantidad de tarimas que tuvieran en inventario fueran consumidas y
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que la menor cantidad de tarimas quedara sin usarse. Si al final de una semana,
por ejemplo, se tuviera un alto porcentaje de tarimas sin movimiento, podria ser
un indicativo de que alguno de los elementos de la gestién no hizo su trabajo como

deberia.

En el siguiente capitulo de la metodologia se analizan los procesos documen-
tados que conforman el modelo y aplicados a la empresa bajo estudio. El objetivo
de la documentacién de los procesos fue proporcionar una guia a la empresa sobre

como trabajar de una forma integrada gestionando su inventario eficazmente.

5.5 DOCUMENTAR LOS PROCESOS QUE
INTEGRAN EL MODELO

En esta etapa se documentaron los procesos de almacén y los procesos de apoyo
del modelo, con la descripcién de cada actividad y la asignacion de responsables.
Como se ha mencionado, el objetivo de esta fase de la metodologia fue que la empresa
tuviera una base a seguir para comenzar a gestionar sus inventarios de una forma
integrada con su logistica interna, estos procesos los podria ir modificando para
adaptarlos segiin sus necesidades o limitaciones de recursos, personal, maquinaria,

etc. Las figuras 5.4 y 5.5 muestran a detalle estd informacion.
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PROCESOS DE ALMACEN
Proceso Tarea Preguntas Clave Responsables
1. Se recibe el camidn del proveedor
cargado con tarimas.
4Cual va a ser el modo
L) de recepcidn? Jefe de almacén
Recib 2. Se inspeccionan los documentos y
ecibo - . ) :
se verifican mffﬂdas if:anéldades ;Cémo estdn Muntacar_gmsta
que se estan reciblento. identificadas las tarimas? de recibo
L] Montacarguista
3. Si tedo esta correcto, se descargan ;CBmo serd estd de produccidn
las tarimas. En caso de alguna comunicacion?
discrepancia, se notifica a compras
para tomar una decision.
4, Las tarimas se dejan en una zona
de "pre-almacenaje" temporalmente. 4Cual sera la ruta al
interior del almacén para
¥ amacenp Montacarguista
la ubicacion? d b
Ubicacién 5. El montacarguista de cada linea de € recibo
produccién acude;a esazona a o - Montacarguista
recoger sus tarimas. ¢Cuiles son y como de produccion
1 estan identificadas las
zonas de almacenaje?
5. Las lleva a su zona de almacenaje.
6. Se acomodan las tarimas en la
zona correspondiente. . i Jefe de almacén
Almacenaje ' £Quién llevara el contral
del almacenaje diario?

7. Verificando gue estén agrupadas
por tamafios.

Montacarguista
de produccién

Preparacion

8. Se toma la tarima de la zona de

Operario/montacarg

de pedidos almacenaje y se lleva al empaque. ui-sta de produccién.
9. La tarima con producto terminado Montacarguista
Embarque . .
se almacena o se envia al cliente. de embarques

Figura 5.4: Procesos de Almacén
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Frazelle (2015) dentro de su metodologia presenta un resumen de los problemas
tipicos de diseno y perfiles del almacén. Tomando esta informacién como base y
aunque el diseno de un almacén no era el objetivo de la investigacion, dentro del
proceso de las actividades del almacén se plantearon ciertas preguntas clave para
que la empresa bajo estudio las reflexionara y sirvieran para encontrar qué cosas

necesitaba cambiar de su gestion actual o qué hacia falta implementar.

En la figura 5.5 se observan los procesos de apoyo, su documentaciéon muestra
las responsabilidades de los distintos agentes administrativos involucrados en la ges-
tién del inventario. Es importante senalar que estos procedimientos se desarrollaron

en conjunto con la compania para tener una forma homologada de trabajar.

El almacén se incluyé como parte critica de los procesos de apoyo, ya que
sus actividades e informacion eran importantes para la toma de decisiones sobre el
inventario. Se convirtié en el agente que emitiria los requerimientos de tarimas al

departamento de compras, monitorearia el inventario, cantidades, entradas y salidas.

Con el visto bueno de la gerencia de la planta sobre estos procesos se inicio
su implementacion en la empresa. En el siguiente capitulo se explican precisamente
las diferentes implementaciones hechas y como se llegd hasta ellas. A la seccién
de resultados se le dedicé un capitulo aparte para analizar los cambios y mejoras
alcanzadas en el proyecto, donde se ve el impacto que tuvo el modelo en la gestién

del inventario.
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PROCESOS DE APOYO
Proceso Tarea Preguntas Clave Responsables
Ventas . ) ] Wendedor
. Meanitorean la dem.ia!'lda de los clientes. ] ;Cudles serian los
servidio al Informan a programacion y compras de .algun canales de informacion? Represtt. de
. desarrollo especial o cambios en los pedidos. servicio
cliente
+
*Se asegura de tener actualizadas las drdenes Co . Programador
Programa de trabajo a procesar. ia’ c:?:ﬂ::ii;'::?;
cion *Realiza oportunamente al programa de cafnbl‘os urgentes? Represtt. de
produccidn cualquier cambio que se solicite. g ' servicio
1
¥
*Mantiene en orden sus tarimas en su
respectiva area de almacenaje. ] ) Supervisor de
Produccién *Separa e identifica las tarimas dafiadas i(:’uales SON Y como produccién
durante el proceso (mermas). estan identificadas las
*Informa a almacén gué tarimas estan en zonas de almacenaje? ]
riesgo de terminarse o de cuales ya no tiene Operario
inventario.
|
¥
*Supervisa las actividades del almacén para
asegurar su cumplimiento.
*Revisa diariamente el inventario y los ) i
I - consumos de tarimas. ¢Como y donde se lefede
Almacen . . i i io? 3
*\erifica con produccion las necesidades, las reportaria el inventario? almaceén
mermas o requerimientos especiales de
tarimas.
*Solicita a diario a compras las tarimas que
hagan falta.
i
*Recibe, procesa y emite los pedidos de ¢En cudnto tiempo
tarimas del almacén al proveedor. puede entregar el
*Monitorea los gastos de compra de tarimas. proveedor?
Compras *Informa a todo el equipo, |a llegada o retrasos Comprador
en la entrega de pedidos, ;Qué sucede con los
*Lleva las negociaciones con el proveedor para pedidas los fines de
conseguir el mejor precio y tiempo de entrega. cemana?
Figura 5.5: Procesos de Apoyo
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5.6 IMPLEMENTACION

En esta etapa se hizo todo el analisis de factores que involucra la gestién de
inventarios desde las perspectivas de los modelos de Frazelle (2015) y Zomerdijk
y de Vries (2003) para identificar las dreas de oportunidad y las mejoras que se
implementarian. Las tablas que resumen estos factores se muestran en la seccién de

alnexos.

De acuerdo con Frazelle (2015), en general, materiales e informacién deben
fluir a través del almacén para facilitar un excelente servicio al cliente. ; Qué es lo
que los clientes quieren exactamente de un almacén? desean que sus ordenes sean
surtidas, por lo tanto, el primer tema a entender para operar el almacén es el perfil

de las ordenes del cliente.

Para poner la situacion en perspectiva hay que recordar que en esta investiga-
cion se ha estado hablando de logistica interna, por lo tanto, el cliente principal del
almacén es el departamento de produccion que necesita las tarimas en tiempo y for-
ma para llevar a cabo su proceso de empaque. Para dar un correcto servicio a todas
las lineas de produccién se determiné tener el concepto de “un almacén dentro
de un almacén”, es decir, donde cada linea de produccién tuviera un almacén (o
zona de almacenaje) para sus propias tarimas, esto facilité la recepcion, manejo y
uso de las tarimas y el aprovechamiento del espacio dentro de la empresa, ya que no

contaban con un area grande para tener en un almacén general todas las tarimas.

La tabla (5.3) muestra un resumen de los otros perfiles de almacén analizados

y las actividades resultantes implementadas dentro de la empresa.
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Tabla 5.3: Implementaciones Almacén

Temas de planifi-

cacion y diseno

Perfil requerido

Acciones

Preparacion y despa-

cho de pedidos

Pedidos del cliente

Se determiné que cada linea de
produccién tendria su propio al-
macén de tarimas dentro de la

planta.

Recepcién y ubica-

cion

Orden de compra

Se pidi6 al proveedor de tarimas
que identificara de acuerdo con los
pedidos de compra, las dimensio-
nes de las tarimas y a qué almacén
(linea de produccién) iban desti-

nadas.

Acomodo

Actividad de articulo

Se hizo la definicién y senaliza-
cién de los almacenes de cada

linea de produccion.

A cada tamano de tarima se
le asigné su propia ubicacion
dentro de ese espacio, estando al
frente por su acceso mas facil, las

de mayor consumo.

En el layout de la planta se
identificaron los almacenes asi
como el recorrido para llegar a

ellos desde la recepcion.
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Transporte de mate-

riales

Calendario-Horario

Se definieron horarios (ventanas)
de recibo de tarimas para aprove-
char la disponibilidad de los mon-

tacargas.

Distribucién y flujo

de materiales

Relaciones de activi-

dad

Se designé una zona de pre-
almacenaje cercana al area de re-
cibo, para hacer mas eficiente el
proceso de recepcion de tarimas
y no demorar las descargas hasta
que cada tarima se encontrara en

su propio almacén.

Dimensionamiento

de almacén

Perfil del inventario

No se manejaban familias o cate-
gorias de tarimas, por lo que el
dimensionamiento del almacén de
cada linea de produccion estuvo
en funcion solamente del espacio
disponible y las tarimas que utili-

zaba cada linea.

Automatizacion y

personal

Automatizacion

No se contemplaba el uso de
algin sistema de almacenaje, re-
cibo o acomodo automatico para
el manejo de materiales, solamen-

te montacargas de hombre senta-

do y de gas LP.

Por otra parte, tomando como referencia cuatro de las cinco dimensiones or-
ganizacionales para el control de inventarios de Zomerdijk y de Vries (2003) se ana-
lizaron tanto los procesos apoyo como los procesos de almacén para determinar que

mas hacia falta implementar dentro de la empresa.
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Todos estos analisis se hicieron en colaboraciéon con la empresa, supervisados
por el gerente de la planta, ya que se requeria de su autorizacion y apoyo para llevar
a cabo el proyecto y tener la colaboracion del personal operativo y administrativo en
la implementacién de todas estas actividades. En la tabla (5.4) se aprecia el resultado

de esta segunda etapa de andlisis, con las acciones resultantes a implementar.

Tabla 5.4: Implementaciones Organizacionales

Aspecto Orga- | Aspectos rele- | Hallazgos Acciones
nizacional vantes
Asignacién de ta- | Asignacién de | No hay un respon- | Se designé una
reas responsabilidades | sable de almacén, | persona encargada
cualquier persona | del almacén que
Asignacién de | puede recibir, ubi- | disené las zonas
autoridades car o disponer de | de almacenaje y
tarimas. tomo6 el control
sobre las activida-
des para recibir,
almacenar y en-
tregar las tarimas
a la planta.
Procesos de toma | Informaciéon dis- | Las decisiones so- | El almacén se con-
de decisiones ponible bre cuando pedir | virtié en el respon-
tarimas y contro- | sable de controlar
Decisiones y | lar los niveles de | el nivel de exis-
tomadores de | inventario, son de- | tencias de tarimas
decisiones cisiones del &rea |y de originar los
de compras unica- | pedidos al depar-
mente. tamento de com-
pras.
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Procesos de comu-

nicacion

Sistemas de repor-

teo

Retroalimentaciéon

Mensaje

La informaciéon
y  comunicacion
de las existen-
cias de tarimas
en almacén no
existe. El drea de
compras tiene que
acudir al almacén
a contar las tari-
mas y determinar
cuantas hacen
falta para pedirlas
al proveedor, esto
se hace sin con-
sultar con nadie,
solamente con
datos  histéricos,
promedios, propia
experiencia 0

intuicion.

Se desarrollé una
base de datos de
acceso comun pa-
ra todos los invo-
lucrados, donde el
almacén empezoé a
reportar las exis-
tencias diarias de
tarimas. El depar-
tamento de com-
pras ya no tenia
que acudir a hacer
conteos y determi-
nar cuantas tari-

mas pedir.




CAPITULO 5. DESARROLLO DE LA METODOLOGIA

75

Comportamiento

humano

Factores socia-

les  (juegos de

poder, motiva-
cién,  conflictos,
competencias)

Personal de
otras Aareas (re-
cibo, embarques,

etc.) dificulta el
desempeno de las
actividades dentro
del almacén por
cuidar indicadores
propios de su

departamento.

A todos los de-
partamentos se les
dio la indicacion
de que serian me-
didos bajo el ob-
jetivo de reducir
el inventario pa-
ra que colaboraran
en esa misma me-

ta.




CAPITULO 6

ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente apartado se analizan los resultados obtenidos en la empresa
después de aplicar el modelo de gestion de inventarios y de implementar las acciones
descritas en el capitulo anterior. Como se explicé anteriormente, se estuvo midien-
do el porcentaje de tarimas que quedaban como excedente al final de cada mes,

comparando el 2018 con el 2019.

El gerente de la planta estuvo en todo momento comprometido con el proyecto.
En marzo 2019 se designé la persona responsable del almacén, aunque los resulta-
dos de ese mes fueron buenos, ain estaban lejos de un nivel deseado, pero habia

optimismo en alcanzar la meta y asi fue.
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(i) You replied to this message on 3/8/2019 10:53 AM.

Hola,

Gracias por la informacion Reyna.

Estamos muy lejos de lo deseado. Debemos estar mejorando este ndmero conforme
Jesis termine su etapa de inmersion en su actual puesto.

Ismael . .| Operations Manager

Figura 6.1: Mensaje del gerente de planta

Los siguientes graficos muestran las reducciones en el inventario que se obtu-
vieron por trimestres. Las barras en color negro representan el porcentaje de tarimas

en exceso y las barras verdes el porcentaje de tarimas consumidas.

En el primer trimestre del 2018 un 52 % de las tarimas pedidas al proveedor

quedaron como excedente, en el mismo periodo pero del 2019 la cifra bajo a un 44 %.
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12 Trimestre

B % Excedente W% Consumido

44%
2019
56%
52%
2018
48%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 6.2: Resultados 1° Trimestre

En el segundo trimestre del 2018 un 46 % de las tarimas solicitadas al proveedor
quedaron como excedente en el inventario, mientras que en el mismo periodo pero

del 2019 la cifra descendié a un 41 %.

22 Trimestre

B % Excedente W% Consumido

41%
2019
59%

46%
54%

2018

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 6.3: Resultados 2° Trimestre

En el tercer trimestre del 2018, del total de tarimas pedidas al proveedor un

49 % sobré como excedente, en el mismo periodo pero del 2019 el excedente fue sélo
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de un 42 %.

32 Trimestre

B % Excedente M % Consumido

42%
2019
59%

49%
51%

2018

0% 20% 40% 60% 80%

Figura 6.4: Resultados 3° Trimestre

100%

En el cuarto trimestre del 2018, se tuvo un excedente del 37 %, mientras que

para el mismo periodo del 2019 el excedente fue sélo del 32 %.

49 Trimestre

M % Excedente M % Consumido

32%
2019
68%

37%
2018
63%

0% 20% 40% 60% 80%

Figura 6.5: Resultados 4° Trimestre

100%

Comparando el 2018 con el 2019 se obtuvo una reducciéon promedio del inven-

tario excedente de tarimas de un 7% mensual. Pudiera parecer “poco”, sin embargo
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hay que considerar dos aspectos muy importantes, el primero, las tarimas son un ma-
terial de empaque de mucho volumen, la empresa cuenta con tarimas que van desde
una medida de 32” x 32”7 hasta 70” x 707, ese 7% visto como espacio ocupado en
almacén representa una cantidad considerable. Y segundo, la empresa bajo estudio
trabaja las 24 horas, mientras que el proveedor de tarimas no, trabaja sélo de 8:00
am a 6:00 pm, por este motivo tampoco se pretendia que la empresa pasara de un
50 % de excedente a un 10 % por ejemplo, eso significaria tener un inventario muy
justo para el proceso y que su re abastecimiento fuera casi instantaneo, situacién
que no es factible ya que mientras la empresa trabaja en la noche o madrugada el
proveedor no lo hace y la empresa no puede correr el riesgo de detener sus lineas

productivas por falta de tarimas para el empaque.

En la tabla (6.1) y figura (6.6) se muestra todo el detalle de la reduccién del
inventario excedente de tarimas mes tras mes, en una comparativa del 2018 y el

2019.

En los meses de septiembre a noviembre se ve una clara tendencia de reduccion
y como en diciembre hay un repunte en los dos anos, de acuerdo con literatura
consultada y a opiniones de los responsables de la empresa, esto se debe a que
normalmente hacia el final del ano la empresa se prepara para acabar al cierre con la
menor cantidad de inventario y en diciembre se preparan con inventario para hacer

frente a los cierres por dias festivos que suelen tener los proveedores.

Tabla 6.1: Resultados Mensuales 2018 vs 2019

Mes 2018 2019 Reduccién
ENE 53 % 49 % 4%

FEB 48 % 40 % 8%

MAR 54 % 44 % 10%

ABR 47 % 42 % 5%

MAY 46 % 40 % 6 %

JUN 45 % 41% 4%
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JUL 56 % 42% 14 %
AGO 55 % 45 % 10%
SEP 40 % 38 % 2%
oCT 28% 25% 3%
NOV 34 % 30 % 4%
DIC 59 % 41 % 18%

TARIMAS EXCEDENTES 2018 VS 2019

2018 —m—2019

65%
60% | .. o 56% | 550
55%
50%
45%
40%
35%
30%
25%
20% 25%

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP oCcT NOV DIC

59%

Figura 6.6: Grafica Resultados Mensuales 2018 vs 2019

Estas mejoras se lograron gracias a los cambios hechos e implementados en la
gestién de inventarios de la empresa. Es interesante ver como modificando procesos,
designando responsabilidades y teniendo los objetivos claros se pueden obtener muy
buenos resultados, fue un cambio si de administraciéon y formas de trabajo, pero
donde el factor humano jugé un papel primordial y determinante para el éxito del

proyecto.

Modificar la manera en que la empresa gestionaba sus inventarios no sélo per-

mitié ayudar a disminuir el exceso de tarimas, ademds, trajo consigo otras mejoras



CAPITULO 6. ANALISIS DE RESULTADOS 82

importantes que ahora son un precedente en la empresa para futuros proyectos, por

ejemplo:

= Se designé a un responsable de almacén, quien ahora controla y vigila el in-
ventario de tarimas y es el encargado de hacer el conteo de estas y reportar su
actualizacion como se puede observar en las figuras (6.7) y (6.8). Es un puesto

que antes no existia en la empresa.

= El comprador ya se dedica exclusivamente a labores de compra, busqueda y
desarrollo de proveedores, etc. ya que ahora como no tiene que acudir a contar
diariamente a la planta las tarimas existentes, puede invertir su tiempo de otra

manera.

= Ya se cuentan con datos histéricos sobre los consumos de tarimas, el inventario
diario, los pedidos, etc. gracias a la base de datos que se desarrollé en conjunto
con compras, IT y el almacén, para el reporteo de las existencias de tarimas
en la planta, lo que permitira hacer analisis mas exhaustivos para la toma de

decisiones o nuevos proyectos.

= Ante algin problema con el inventario de tarimas, ya no es unicamente el
departamento de compras quien da explicaciones o ayuda en su solucién, ahora
es todo un equipo integral como produccion, almacén, recibo, etc. los que

intervienen en la toma de decisiones.

= Se mejoraron procesos paralelos al almacén: anteriormente y derivado de la
falta de procesos y responsables cuando el proveedor de tarimas llegaba a la
empresa a entregar un pedido tenia que esperar de 4 hasta 10 horas a ser
descargado, gracias a los cambios hechos en los procesos y a que se designé un
responsable de almacén, esa espera disminuy6 a 2 horas y media solamente,
un tiempo mas razonable dadas las capacidades de espacio y equipos de la

empresa.
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Figura 6.8: Pedido de tarimas

Con esto se puede comprobar lo que planteaba la hipdtesis al inicio del proyecto,

se pudo reducir el inventario gracias a la implementacién de un modelo de gestién de

inventarios, ahora se cuenta con un marco de referencia para que la empresa analice

sus operaciones, descubra deficiencias e implemente acciones, que podria replicar al

resto de sus materiales de empaque cuando asi lo necesite.



CApPiTULO 7

PROPUESTA DE TRABAJO
FUTURO

En el presente capitulo se describira la propuesta de trabajo futuro que se pue-
de proveer a la empresa para continuar mejorando su gestién de inventarios. Esta
propuesta consistié en una simulacién en Excel para conocer que resultados podrian
obtenerse en el nivel de inventario de tarimas implementando la metodologia de
Demand-Driven Material Requirement Planning (DDMRP), en espafiol, Planifica-

cion de Requerimientos de Material Impulsados por la Demanda.

Kortabarria, Apaolaza y Aitor (2018) describen que la metodologia DDMRP
fue desarrollada con el objetivo de aumentar el flujo de materiales e informaciéon de
una cadena de suministro y asi mejorar la ventaja competitiva de esta, incorporando
funcionalidades del MRP tradicional, manufactura esbelta, teoria de restricciones,
Seis Sigma, planificacién de recursos de distribucion, entre otros conceptos innovado-
res. La metodologia consiste en una serie de cinco pasos: posicionamiento estratégico
del inventario, perfiles y niveles de buffer, ajustes dindmicos, planificacién basada en

la demanda y una ejecucién visible y colaborativa.

En su investigacién Ducrot y Ahmed (2019) muestran datos interesantes sobre

la efectividad de la metodologia, refieren que, el Demand Driven Institute (DDI) in-
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forma que DDMRP reduce los niveles de inventario en un 31 % (promedio) al tiempo
que mejora el nivel de servicio en un 13 % (promedio) y reduce el tiempo de espera
del pedido del cliente. Sin embargo, estos son resultados promedios, diferentes indus-
trias pueden tener diferentes resultados. Tales resultados pueden tener un impacto
significativo en el desempeno financiero de una empresa y proporcionar una ventaja

competitiva.

iPor qué DDMRP y no otra metodologia? Ptak y Smith (2011) mencionan
que las cadenas de suministro se han extendido, son mas dificiles de administrar y
vulnerables a las interrupciones. El efecto neto de todo esto es que hoy en dia las
empresas estan lidiando con escenarios de planificacién y suministro mas complejos

que nunca.

Por esta razoén, los modelos de inventario tradicionales desarrollados hace varias
décadas quedan muy vulnerables frente al entorno tan complejo de la actualidad, ya
que muchos de ellos trabajan bajo el supuesto de que la demanda o los lead times
son constantes o conocidos a través del tiempo, supuestos muy alejados a lo que
en la practica realmente sucede en las empresas. De acuerdo con lo que mencionan
Ducrot y Ahmed (2019) DDMRP es una metodologia que se adapta muy bien a
estas condiciones pues se ha presentado como una herramienta eficaz para mejorar
la planificacién de la cadena de suministro en condiciones de demanda u operaciones

de incertidumbre y complejidad.

Existen numerosos estudios que demuestran que DDMRP es una metodologia
que funciona muy bien en entornos donde existe una alta variabilidad de la demanda,
el suministro o ambos factores. En el caso de estudio de esta tesis existe una alta
variabilidad en el consumo de tarimas como se puede observar en la figura (7.1) que

muestra el promedio de consumo de tarimas por semana en un periodo de un ano.
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Figura 7.1: Variabilidad de consumos de tarimas

Dadas estas condiciones y lo antes mencionado, se eligio DDMRP para hacer
una simulacién y ver qué resultados se obtenian en el inventario de tarimas y el nivel
de servicio. Con datos obtenidos de la base de datos desarrollada en esta tesis para el
reporte y comunicacion del inventario de tarimas se obtuvo la informacién necesaria

para llevar a cabo la simulacién.

Se tomaron los datos de inventario y consumos de un ano completo, de junio
2018 a junio 2019, para los 7 tamanos de tarimas con los que cuenta la empresa y
se vaciaron en el simulador. En la figura (7.2) se observan los resultados obtenidos,
el modelo indica que utilizando DDMRP con buffers Min-Max, el inventario de la
empresa puede reducirse en un 7.7% mads en unidades y un 10.9% en costo sin

sacrificar el fill rate.
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RESUMEN SIMULACIOMN

Indicador Real Simulado % Variacion
Consumo [Unidades]) 14120 14120 0,0%
Consumo [Costo] 5 2245360 | & 2.245.360 0.0%
Inventario [Unidades] 150 139 -7.7% !
Inventario [Costo] & 24337 | 5 21673 -10,9%

Fill Rate 100,0% 2,0%

Figura 7.2: Resultados simulacion

En la figura (7.3), la linea azul es el inventario real y la linea amarilla es el
inventario simulado, como se puede observar, el inventario simulado que representa
como se comportarian los niveles de inventario implementado DDMRP es menor, se

mantiene por debajo la mayor parte del ano.
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Figura 7.3: Inventario real e inventario simulado

Estos resultados indican que DDMRP si es una metodologia factible para pro-

poner a la empresa e implementar a futuro si desea incrementar mas sus beneficios
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o las mejoras alcanzadas con el modelo de gestién.



CAPITULO 8

CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

En este capitulo se presentan las conclusiones y las recomendaciones para la

empresa tras la implementacién del modelo de gestion desarrollado en esta tesis.

8.1 CONCLUSIONES

Se pudo comprobar que mejorando la gestion de inventarios dentro de la em-
presa se alcanzaron mejoras importantes en la reduccién del inventario de tarimas,
ademas de una notable mejoria en la ejecucion de sus procesos de almacén, compras

y planeacion.

Se comprobd también que el problema no era el inventario en si mismo, este
era un signo de cémo estaba administrando la empresa sus materiales y que para
esta problematica fue necesario e importante atacar primero las causas que origina-
ban ese exceso de inventario: falta de organizacion, falta de comunicacién, carencia
de procedimientos y responsables, falta de reportes e informacion para la toma de

decisiones etc.

Contar con procedimientos documentados, responsables, lideres y un almacén
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bien organizado permitiéo al personal involucrado desempenar sus actividades de
acuerdo con las mejores practicas identificadas en la literatura, ademés de tener

seguimiento y control sobre el inventario.

La creacién de reportes o bases de datos generd un histérico de informacion
sobre el inventario, los pedidos y los consumos de tarimas, por consiguiente, este
banco de informacién que antes no existia fue base para empezar a realizar analisis

y simulacién para la toma de decisiones.

Solucionar los problemas de gestion que tenia la empresa para administrar sus
tarimas, no sélo le permitié reducir su inventario, sino que ademas, gracias al equipo
y a la comunicaciéon que se formd, pudo seguir operando sus procesos sin que se
ocasionaran paros de linea por falta de tarimas, lo cual fue un impacto importante
para su cadena de suministro, ya que un paro en su produccién les hubiera acarreado

incumplimientos de los compromisos con sus clientes.

8.2 RECOMENDACIONES

La gerencia de planta debe hacer mucho hincapié en la responsabilidad y com-
promiso al personal administrativo y operativo para que continten trabajando de la
nueva forma que han logrado, la misma empresa también es una cadena de suminis-
tro y si alguno de sus eslabones se rompe existe el riesgo de que se regrese a tener

los mismos problemas del pasado.

Para garantizar el cumplimiento de los nuevos procedimientos y que estos se
continiien haciendo ain y cuando nuevas personas lleguen a tomar control de las
diferentes areas, es conveniente que los procedimientos se documenten y registren
conforme al sistema de gestién de calidad de la empresa, para convertirlos en procesos

auditables y asi no perder nunca el control y seguimiento de estos.

Seria bueno tener como un proyecto futuro, la inversién en software y tecnologia
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para el control de las tarimas, que las entradas, salidas y transferencias de tarimas
se puedan llevar automaticamente en un sistema de la forma en que ya lo hacen con
su materia prima, esto eliminaria el proceso manual de conteo fisico de las tarimas
que hace el almacén, facilitaria tener informacion actualizada y en tiempo real mas

rapidamente, tener trazabilidad sobre las tarimas, entre otras mejoras.

La empresa podria también considerar implementar un modelo de consigna-
cién con su proveedor de tarimas, para trasladar a este el inventario y en lugar de
adquirir las tarimas por orden de compra, la empresa pague solamente las tarimas

que consuma.



APENDICE A

ANEXOS

A.1 PERFILES DE ACTIVIDADES DE

ALMACENAMIENTO.
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Temas de Perfil Compromiso del
L, o Preguntas clave . .
planificacién y disefio requerido perfil
Tamaro del lote Distribucion de la
pedido mezcla de pedidos
Planificacion de Distribucion de lineas
1. Disefio del proceso preparacion en olas Perfil del  por pedido
de preparaciony  Construccion del pedido del Distribucién por lineas
despacho de pedidos recorrido de cliente vy por volumen por
preparacion pedido
Disposicion del modo
de despacho
Disposicion del modo Distribucion de la
de recepcion mezcla de pedidos
Distribucion de los
2. Disefio del proceso . Perfil por Distribucion de lineas
L, tamanos de lote para .,
de recepcion y orden de  por recepcion
acomodo
acomodo compra . i
., Distribucion de lineas
Construccion del |
recorrido de acomodo ¥ Vo un."lfan por
recepcion
Definicion de zonas Perfil por popularidad
Seleccion y Perfil cubicaje-
dimensionamiento del movimiento/ volumen
modo de Perfil popularidad-
almacenamiento Perfil por  volumen
3. Acomodo inteligente Dimensionamiento del actividad del Perfil de pedidos
tamano y cantidad de articulo  completos

caras de
almacenamiento
Asignacion de
ubicaciones de
articulos

Perfil correlacion
demanda

Perfil variabilidad
demanda

Figura A.1: Fuente: Frazelle (2016)
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automatizacion y
cantidad de personal

mano de obra

Mivel de mecanizacion

automatizacion

Temas de Perfil Compromiso del
. L. Preguntas clave . .
planificacién y disefio requerido perfil
. Seleccion Perfil de
4. Ingenieria de . . ¥ . Perfil . .
. dimensionamiento de . estacionalidad
sistemas de transporte . calendario- . .
. sistemas de manejo . Perfil de actividad
de materiales . horario o
de materiales diaria
Disefio general del Distribucion relacion-
5 . flujo del almacén actividad
5. Disefio, distribucidn J Perfil de
de almacén y flujo de Ubicaciones relaciones de
materiales funcionales relativas actividad
Configuracion del
edificio
Distribucion de
R it | inventario por
equisitos generales
6. Dimensionamiento a . . Perfil de  categoria de articulos
\ de espacio en ) ] e
de almacen . inventario  Distribucidon de
almaceén . . .
inventario por unidad
de manejo
Requisitos de Distribucion de
ersonal factores economicos
7. Nivel de P L, . .
Sustitucion capital- Perfil de

Figura A.2: Fuente: Frazelle (2016)
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A.2 PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL DE CONTROL DE

INVENTARIOS.

Dimensién Aspectos relevantes Caracteristicas

Determinacion del tamario y cantidad de pedido
Cantidad de pedido Y P
Costos subyacentes (costos de ordenar, costos de mantener)
Determinacion del tamario del intervalo de ordenes
Enfoque ..
. Intervalo de ordenes |Caracteristicas de la demanda
tradicional

Caracteristicas del lead time

Sistema de control

Tipo de sistema
Calidad de la informacidn del inventario

Asignacion de
tareas

Asignacion de
responsabilidades

Cantidad de personas
Horizontalmente: departamentos
Verticalmente: jerarquias en la organizacion

Asignacion de
autoridades

Balance con las responsabilidades

Procesos de tomas
de decisiones

Informacidn disponible

Cantidad de informacion
Ambigiiedad de la informacion

Tomadores de
decisiones

Cantidad de tomadores de decisiones
Composicion del grupo (incluir a las personas afectadas)

Decisiones

Racionabilidad de las decisiones
Relacidn con otras decisiones

Procesos de
comunicacion

Sistema de reporte

MNaturaleza del sistema, por ejemplo, formalizacion y
estandarizacidn

Retroalimentacion

Cantidad de retroalimentacidn

Mensaje

Calidad de la informacion
Cantidad de ruido

Comportamiento

Factores sociales

Juegos de poder, politicas, motivacion, desmotivacion,
conflictos, incertidumbre, ambigliedad, incompetencia, etc.

Figura A.3: Fuente: Zomerdijk y De Vries (2003)
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