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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo mejorar la gestion de inventarios de la empresa en
analisis, la cual es una operadora de marcas que se dedica a la comercializacion de prendas de
vestir y calzado. Para alcanzar las mejoras deseadas, este trabajo se divide en 5 capitulos los
cuales son: Marco Teorico, Analisis del caso de estudio, Diagnostico, Propuesta de Mejora y

Evaluacion Econdmica.

En el Marco Teorico se desarrollaron los dos temas a evaluar en este analisis, la planificacion
de la demanda en lo que respecta a la naturaleza de la demanda, la elaboracion de prondsticos
y los niveles de error de estos y la gestion de inventarios enfocada en la clasificacion ABC,
los niveles optimos de servicio y los costos relacionados al inventario de ciclo. Esta

informacion servira como base para definir las mejoras propuestas para la compaiiia.

En el Analisis del caso de estudio se presenta la situacion actual de la empresa a través de una
breve descripcion de sus operaciones para luego realizar un analisis de los métodos de
planificacion de la demanda actuales y de la gestion de inventarios. En este capitulo se calculan
los niveles de error del prondstico actual, los niveles de obsolescencia de los productos de la
compaiiia, asi como un analisis de los niveles de inventario, rotacion y quiebres de stock para

por ultimo realizar un analisis de los costos de inventarios.

En el Diagndstico se realizé un Diagrama de Ishikawa para identificar las causas principales
de la pérdida de ventas de la compaiiia, entre las cuales se encontro errores en la planificacion

de la demanda y en los niveles de inventario.

En el capitulo de Propuestas de Mejora se evalua una alternativa mas certera para el calculo
de los pronosticos de la empresa, se establecen los niveles de servicio deseados para el cliente
y el stock de seguridad dptimo para la empresa, a través de estos enfoques se logra reducir las

ventas pérdidas de la empresa.

Por ultimo, en la Evaluacion Econdmica se calcularon los ingresos por las ventas no pérdidas
gracias a la implementacion de las propuestas de mejora asi como los egresos que estas generan
tales como el costo de mantenimiento de inventarios y el costo del personal dedicado al ajuste
de los pronosticos, con ello se obtiene como resultado un TIR de y un VAN de , siendo una
propuesta viable dado que las cifras del VAN son mayores a cero y el TIR mayor al

rendimiento esperado por la empresa (COK).
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INTRODUCCION

El sector retail se caracteriza por tener un mercado con alto dinamismo y una demanda de los
consumidores cada vez mas impredecible donde es importante ser una empresa competitiva.

Ante este escenario, nace la necesidad de que las empresas tengan una correcta planificacion
a lo largo de toda su cadena de suministros, para ello es importante tener los procesos y
herramientas adecuadas para realizar una correcta planificacion de la demanda y gestion de

inventarios.

La planificacién de la demanda tiene un impacto directo en la rentabilidad de una empresa, las
ventas perdidas por exceso o faltas de existencias son algunas de las consecuencias mas
comunes a causa de errores en los pronosticos, es por ello que las decisiones correspondientes
a la planificacion tienen un importante impacto en el reaprovisionamiento, el inventario y las
compras. Por estos motivos, es importante realizar mejoras continuas en los procesos,
tecnologia y conocimientos empleados por los responsables de realizar las tareas de

planificacion.

El presenta trabajo se enfoca en el analisis de los métodos de trabajo empleados en una
empresa dedicada a la comercializacidon de prendas de vestir y calzado y la implementacion de
metodologias mas acertadas para una correcta elaboracion de prondsticos y politicas de gestion
de inventarios adecuadas que eviten los quiebres de stock y ventas perdidas para la compaiia,

logrando de esta manera una mejor rentabilidad para la empresa.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO

1.1 Planificacion de 1a Demanda

La demanda se define como la cantidad de bienes que una persona o empresa esta dispuesta a
adquirir de un determinado vendedor en un momento o durante un periodo determinado y a un
precio acordado por ambas partes.

El proceso de Planificacion de la demanda es una actividad prioritaria dentro de la cadena de
suministros que consiste en un conjunto de técnicas cuyo objetivo es establecer unos niveles
de stock adecuados para atender la demanda de los clientes durante un periodo de tiempo.
Debido a la necesidad de planificar el aprovisionamiento de las empresas, es indispensable

conocer la demanda de los clientes o potenciales clientes que la empresa pueda adquirir.

1.1.1 Naturaleza de la Demanda

De acuerdo con lo descrito por Ballou, la funcion més importante de la naturaleza de la
demanda es permitir determinar como se debe de manejar el inventario en el tiempo.

La caracteristica mas comuin de esta es continuar en un futuro indefinido, pudiendo este variar
entre incrementos y decrementos a través de ciclos que son considerados infinitos para

propositos del planeamiento (2004: 332).

“La prevision de la demanda de los clientes es un reto dificil, ya que los requerimientos son
variables a lo largo del tiempo porque la necesidad es distinta. Existen diversos casos de la
demanda donde el cliente planifica compras constantes para cierto periodo, 0 un mes compra

una alta cantidad y luego en el siguiente mes no compra nada, etcétera” (Krajewski, 2008:523).

Las observaciones repetidas de la demanda forman patrones 1lamados series de tiempo, siendo
5 los mas aplicables: horizontal, tendencia, estacional, ciclico y aleatorio; a continuacion, se

describiran las caracteristicas de cada uno de ellos:



e Horizontal: los valores fluctiian en base a una media constante.

Figura 1 Demanda Horizontal

Fuente: Krajewsky, Ritzman y Malhotra (2008: 523)

e Tendencia: la media de la serie refleja un incremento o decremento a lo largo del tiempo.

Figura 2 Demanda con Tendencia
Fuente: Krajewsky, Ritzman y Malhotra (2008: 523)

e Estacional: se caracteriza por tener un patron repetitivo de incrementos o decrementos de

la demanda dentro de un periodo de tiempo determinado.

Figura 3 Demanda Estacional

Fuente: Krajewsky, Ritzman y Malhotra (2008: 523)



e C(iclico: se observan incrementos y decrementos graduales de la demanda que se repiten

en periodos de tiempo mas amplios.

Figura 4 Demanda Ciclica

Fuente: Krajewsky, Ritzman y Malhotra (2008: 523)

e Aleatorio: representa una variacion imprevisible de la demanda.

1.1.2 Pronosticos

Se conoce como prondstico, de acuerdo con Hanke, a la estimacién de valores futuros
utilizando métodos cuantitativos o cualitativos teniendo como base informacioén historica o
informacion de sucesos acontecidos en situaciones similares en el pasado. Esta explicacion
remarca la importancia de los pronoésticos en la toma de decisiones, ya que a causa de la
incertidumbre que existe alrededor de todos los negocios es necesario minimizar los errores
de estas estimaciones aplicando el uso de diversos métodos. (1996: 1-3).

Los prondsticos se componen a partir de la estimacion y el analisis de la demanda futura para
un producto o servicio, utilizando historicos de venta, estimaciones de marketing, encuestas,
juicio de expertos entre otros, con la finalidad de planificar la produccion futura a fin de

satisfacer la demanda estimada.

Segiin Krajewski, los prondsticos son una fuente valiosa para la toma de decisiones y
planeamiento de toda compaiiia, ya que permiten establecer planes de ventas, apuestas en
nuevos negocios, planes anuales, flujos de efectivo y presupuestos futuros. Todas las areas
requieren de prondsticos desde Finanzas para proyectar los flujos de efectivos y
requerimientos del capital; Recursos Humanos, para poder contratar empleados; Marketing es
un area de vital importancia para obtener informacion referente al publico objetivo; hasta

Operaciones, para establecer planes de produccion adecuados. (2010:522-523)

De acuerdo con Chopra, los prondsticos cumplen con las siguientes caracteristicas: son

imprecisos, por ello deben incluir su valor esperado mas el valor del error del prondstico; los



prondsticos para un periodo largo de tiempo son usualmente menos precisos que los de corto
plazo; los pronosticos agregados son siempre mas precisos que los desagregados y mientras
mas lejos este la ubicacion de una compaiiia en la cadena de suministro mas distorsionada

tiene la informacion para la generacion de pronosticos. (2010: 179)

Los pronoésticos cumplen un rol importante, ya que con ellos las empresas plantean sus
objetivos y metas anuales y mensuales, y empujan a los trabajadores a poder alcanzar el

objetivo.

Los pronésticos de demanda se generar tomando en cuenta dos tipos de técnicas: métodos
cualitativos y métodos cuantitativos. Segin Shroeder, los métodos de pronostico cualitativos
tienen como criterio la experiencia, datos relevantes y una base matematica implicita, por lo
cual si dos personas utilizan alguno de estos métodos es normal que se obtengan dos
pronosticos diferentes (2011: 241). Entre los métodos cualitativos destacan las opiniones de
expertos, encuestas a consumidores y expectativas del personal de ventas las cuales sirven para
establecer estimaciones cuantitativas, estas técnicas suelen utilizarse cuando los datos
historicos son escasos o cuando se quiere introducir un producto nuevo al mercado. Los
métodos cuantitativos son aquellos que se elaboran en base a datos historicos con los cuales
se realizan analisis de series de tiempo en base a los patrones de la demanda. A continuacion,

se describira brevemente cada uno de estos métodos.

a) Meétodos Cualitativos:

e Estimaciones del personal de ventas: estos pronosticos son generados a partir
de estimaciones y proyecciones realizadas por personal de ventas de las
compaiiias las cuales son actualizadas con cierta periodicidad, dado que estas
personas son las que tienen mayor interaccion con los clientes, cuentan con
informacion relevante para estimar la demanda futura.

e Opinion Ejecutiva: este método consta de consolidar opiniones, experiencia y
una serie de conocimientos de varios gerentes y en base a ellos generar un
pronostico.

e Investigacion de mercado: consta de un método para determinar el interés de
los consumidores por un producto o servicio a través de la creacion de
encuestas enfocadas a la recopilacion de datos que luego son analizados bajo
herramientas estadisticas.

e Método Delphi: en un proceso que se genera hasta lograr un consenso entre
un grupo de expertos cuya participacion y opiniones se mantienen bajo

5



anonimato. Se generan informes a partir de los argumentos de cada

participante y se generan rondas de opiniones hasta lograr el consenso.

b) Meétodos Cuantitativos:
Segun Heizer, los métodos cualitativos se clasifican en dos grupos: modelos
asociativos o causales y modelos de series de tiempo temporales, estos modelos

presentan las siguientes caracteristicas:

e Modelos causales: como por ejemplo la regresion lineal, en este método una
variable dependiente esta relacionada con otra variable independiente, la
variable dependiente es aquella que se desea pronosticar y que estd
influenciada por las variables independientes.

e Series de tiempo: los métodos de series de tiempo se diferencian de los
modelos causales en que no emplean a variables independientes, sino que
utilizan inicamente informacion historica referente a la variable dependiente,
se trabaja bajo la suposicion de que el patron de esta variable en el pasado
seguira siendo el mismo en el futuro. Es decir, se utilizan series de datos del
pasado para realizar previsiones futuras.

Existen varios métodos de series de tiempo para realizar prondsticos, estos
dependiendo del tipo de patrén que caracterice a la demanda de la empresa,
entre los mas comunes se encuentran Promedio movil (PM), Promedio moévil
ponderado (PMP), Suavizamiento exponencial simple (SES), Multiplicativo

con tendencia, entre otros. (2007:138)

De acuerdo con Chase y Jacobs, los prondsticos de medio y largo plazo deben elaborarse
empleando varios métodos, los analisis de regresion simple o multiple son ttiles pues permiten
tener una base del pronostico, pero deben tomarse en cuenta factores econdmicos, tendencias,
factores de crecimiento, competencia y otras variables que deben ajustar el pronostico para

reflejar la influencia de cada una de estas en el resultado final. (2010: 511)

Segun Hanke, el horizonte de tiempo del pronostico influye directamente en la seleccion de la
técnica con la cual se debe elaborar, a medida que aumenta el horizonte del pronostico son
menos las técnicas cuantitativas aplicables, es por ello por lo que frecuentemente los métodos

cualitativos son empleados para horizontes de tiempo mas prolongados. (2006:77)



Hanke también establece que el criterio y el buen juicio son un componente esencial al
momento de realizar un pronostico ya que permiten decidir cuéles son los datos relevantes e
interpretar correctamente los resultados. Existen situaciones en las cuales el analista
complementa los resultados estadisticos de los pronodsticos tomando en cuenta circunstancias
inusuales o tras reconocer que los datos histéricos no representan una base correcta para
desarrollar un pronostico exacto del futuro. A medida que la informacién historica no se
considere relevante la apreciacion subjetiva aplicable al proceso de determinacion del

pronostico aumenta. (2006:463)

Usar una combinacion de métodos cualitativos y cuantitativos permite mejorar la calidad de
un prondstico, esto puede ocurrir cuando los pronosticos hallados cuantitativamente son
imprecisos, para ello existe personal con conocimiento contextual importante que puede

ajustar los pronoésticos considerando factores que no se pueden incluir en el calculo estadistico.

1.1.3 Error de Pronoésticos

“Parte de la seleccién de una técnica de prondsticos en particular se debe sostener en la
determinacion de si dicha técnica producird errores de prediccion que se juzguen como

suficientemente pequefios”. (Hanke y Wichern, 2006:80)

El error del pronostico se define como la diferencia entre el valor pronosticado de la demanda
y el valor real de la misma. “En la medida en que el futuro no es reflejado perfectamente por
el pasado, el pronoéstico de la demanda futura por lo general tendra cierto grado de error. Dado
que el ajuste exponencial es una prediccion de la demanda promedio, se busca proyectar un
rango dentro del cual caera la demanda real. Esto requiere un prondstico estadistico. El error
en el pronostico se refiere a lo cerca que se halla el pronostico del nivel de demanda real”

(Ballou 2004:301).

De acuerdo con Shroeder, la estimacion del error del prondstico se utiliza para varios
propositos tales como la evaluacion de valores erraticos de la demanda, la continua evaluacion
del método del prondstico para identificar cuando no se comporta segun la demanda real y por
ende debe reconfigurarse y para establecer inventarios de seguridad que permitan proteccion

ante eventuales faltantes. (2011:248)

Chase, Jacobs y Aquilano, clasifican a los errores del prondstico en dos tipos: sesgados y

aleatorios. Los sesgados son aquellos errores que se realizan constantemente, algunos



ejemplos de fuentes de sesgo son no incluir las variables correctas, relacionar variables
incorrectamente, aplicar una recta de tendencia erronea o la presencia de alguna tendencia no
identificada. Los errores aleatorios en cambio son aquellos que no estan explicados por el

modelo de pronéstico empleado. (2010:503)

Las mediciones del error con respecto al prondstico son: suma acumulada de errores de
prondstico (CFE), error cuadratico medio (MSE), desviacion media absoluta (MAD) y error
porcentual medio absoluto (MAPE). Cada una de estas mediciones del error se describen a

continuacion:

e CFE - Cumulative sum of forecast errors: Es como lo dice su nombre la Suma Acumulada
de Errores del pronoéstico, mide el error total de todos los periodos de un pronostico, resulta

util para evaluar el sesgo de un prondstico.

CFE = ZE
t

e MSE - Mean squared error: el Error Cuadratico Medio mide la dispersion del error del
prondstico, en este método cada valor de error se eleva al cuadrado, para luego sumarlos
y dividirlos entre el total de observaciones. Esta medicion castiga los errores mayores al
elevar cada uno al cuadrado, esto resulta importante ya que es mejor una técnica que
incurre en errores moderados a otra que por lo general tenga errores pequefios y que en

ciertas oportunidades arroje valores de error mas grandes.

E.2
msE = 2L
n
e MAD - Mean absolute deviation: la Desviacion Media Absoluta mide la dispersion de un

prondstico mediante el promedio de los valores absolutos de los errores de pronosticos.

Este método es utilizado cuando se desea medir el error en las mismas unidades que la

serie original.

2 |E |

n

MAD =

e MAPE - Mean absolute percent error: a diferencia de las otras medidas el Error Porcentual
Medio Absoluto calcula la desviacion en términos de porcentaje y no en cantidades. Este

indicador proporciona una valoracion de la magnitud de los errores de prondstico

8



comparado con los valores reales de la serie. Se calcula al promediar los errores absolutos

de cada periodo divididos entre valor real de ese periodo.

t

(25 ooy

MAPE = (%)

1.2 Gestion de Inventarios

Segun Bowersox y Closs, el inventario se define como un activo corriente que tiene como
funciéon producir un retorno sobre el capital invertido. La administracion de inventarios
implica un riesgo para las companias el cual varia dependiendo de la posicion de la empresa
dentro de la cadena de distribucion, el inventario estd expuesto a 3 factores que deben ser
considerados para su gestion: duracion, profundidad y amplitud del material o producto

comprometido. (2007: 131-133)

La gestion de inventarios consiste en la regulacion y planeamiento de los inventarios para
cumplir con los objetivos principales de la compaiiia buscando la competitividad de esta. Una
administracion eficaz de los inventarios generara que la compafiia prospere utilizando en
plenitud el potencial de la cadena. El desafio en una correcta gestion de inventarios radica en
mantener una cantidad adecuada que permita minimizar los costos y asimismo satisfacer la

demanda, ello permitird que una empresa sea eficiente y competitiva.

Una mala gestion de inventarios puede conllevar a pérdida de ventas potenciales a
consecuencia de una demanda que no puede satisfacerse o pérdida de dinero por niveles de
inventarios elevados, es por ello esencial para las compaifiias contar un sistema de gestion de
inventarios adecuado y acorde al negocio. Segin Krajewsky, la competitividad entre las
empresas ya ha dejado de ser solo en ventas sino en toda la cadena de suministros, siendo los

inventarios un eslabon importante dentro de esta. (2008: 462-463).

En los siguientes puntos se detallaran conceptos necesarios para mantener una adecuada

gestion de inventarios.



1.2.1 Clasificacion ABC

El analisis ABC sirve para clasificar los articulos del inventario en tres grupos en base a la
representacion de su volumen anual en unidades monetarias respecto a los demas articulos. Lo
que se busca al aplicar este analisis, es que la gerencia y distintas areas puedan enfocar su
atencion y acciones de mejora en aquellos productos que tengan una mayor representacion

monetaria para la empresa.

Una empresa tipica cuenta con muchos productos en su cartera a la vez, pero solo una pequefia
cantidad realmente es representativa y requiere de un mayor control y gestion. El analisis del
ABC ayuda a delimitar los productos en tres clases determinadas en base al resultado anual
monetario, concentrandose en el valor mas alto. Esta operacion utiliza el principio de Pareto,

utilizdndose para la cuantificaciéon ponderada de los inventarios.

Figura 5 Grafico ABC

Fuente: Krajewsky, Ritzman y Malhotra (2008: 469)

Normalmente los productos de clase A representan solo el 20% de la cantidad total, pero
representan el 80% del valor de consumo, los productos tipo B componen un 30% del total y
equivalen al 15% del valor del consumo; y los de categoria C son el 50% de productos, pero
su valor monetario es aproximadamente solo el 5%. Con esta clasificacion se busca tener los
articulos principales bajo inspeccion continua de lotes e inventarios mientras que los B bajo

un control moderado y los C bajo un control menos estricto.
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1.2.2 Nivel Optimo de Servicio

El nivel 6ptimo de servicio representa a la probabilidad deseada de no llegar una situacion de
falta de inventarios durante un ciclo de pedido, este debe representar una compensacion entre
el costo de mantener inventarios y el costo de que falten los mismos; es decir, que se generen
pérdidas de ventas, insatisfaccion de los clientes, entre otros, “El nivel oOptimo de
disponibilidad del producto es aquel que maximiza la rentabilidad de la cadena de suministro”
(Chopra 2010: 358). Al establecer un nivel de servicio deseado por la organizacion se podra

calcular el stock de seguridad.

Segun Bowersox y Closs, la administracion de inventarios es un factor clave en la estrategia
logistica de una empresa dentro de la cadena de suministros la cual debe orientarse al logro de
los objetivos generales de servicio. Un nivel de servicio alto se puede conseguir mediante un
aumento de inventarios; sin embargo, se pueden utilizar otros métodos como transporte rapido

o colaboracion integrada con clientes y proveedores. (2007: 133)

De acuerdo con Ballou, el nivel de servicio sera el grado de satisfaccion que el cliente perciba
después de la atencion de su pedido, cumpliendo este con todas sus necesidades y
requerimientos. Entre las actividades involucradas en la satisfaccion del cliente se consideran
la entrega a tiempo, la rapidez en la atencion a un pedido, la condicion del producto y la

documentacion precisa. (2004: 117-126)

Segun Chopra, existen los siguientes métodos para determinar el nivel de servicio del ciclo

optimo:

a) Nivel de Servicio del Ciclo Optimo para productos estacionales con un solo pedido en una

temporada:

Este método es utilizado en productos estacionales, bajo el supuesto de que los articulos
sobrantes de la temporada pasada seran desechados, es decir no pueden utilizarse para

satisfacer la demanda actual. En estos casos se debera considerar la siguiente formula:

p—c G 1
p—s_Cu+CO_1

CSL = Prob (demanda < 0 ) =

Co
o

Donde:

C,: Costo por exceso de inventario en una unidad,C, =c —s
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Cy: Costo por escasez de inventario en una unidad,C, =p — ¢
CSL: Nivel de servicio del ciclo 6ptimo, cantidad de pedido

0 *:Tamafio de pedido 6ptimo correspondiente

b) Nivel de Servicio del Ciclo Optimo para pedidos realizados una sola vez en presencia de

descuentos por cantidad

Se utiliza en casos donde un comprador realiza un solo pedido al recibir un descuento en el
precio en base a determinada cantidad comprada, es decir cuando se tienen descuentos si la
cantidad pedida supera determinada base establecida por el vendedor. En estas situaciones se

deber4 utilizar la siguiente férmula:

Cy

CSL = Prob (d da <0 %) =——
rob (demanda *) T +C,

Donde:

C,: Costo por exceso de inventario en una unidad,C, =c—s
C,: Costo por escasez de inventario en una unidad,C, =p — ¢
CSL: Nivel de servicio del ciclo 6ptimo, cantidad de pedido

0 *: Tamaiio de pedido 6ptimo correspondiente
¢) Nivel de servicio del ciclo deseado para productos almacenados en forma continua
Se utiliza en productos cuyas compras son repetitivas, para los cuales se utiliza el inventario
de seguridad para garantizar el nivel de disponibilidad y disminuir la probabilidad de

desabasto, utilizando los sobrantes de un ciclo para satisfacer el siguiente.

Para el supuesto de que la demanda durante el desabasto se mantiene, se utiliza la siguiente

formula:

HQ]

CSL=1-
[5c.
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En el supuesto que la demanda no es recuperada después de un desabastecimiento se debera

considerar el siguiente método:

CSL=1- [HQH+—QDCu]

Donde:

CSL: Nivel se servicio del ciclo
Q: tamaio del lote de reabastecimiento
C,: Costo unitario
D: Demanda promedio por unidad de tiempo
h: Costo de retencién como una fraccion del costo del producto por unidad de tiempo

H: Costo de retener una unidad durante una unidad de tiempo.H = hC

1.2.3 Stock de Seguridad

De acuerdo con lo planteado por Krajewski el stock de seguridad es el excedente del inventario
que sirve para contrarrestar variaciones de la demanda o cambios en el abastecimiento. Este
sirve como proteccion para cuando existen retrasos en las entregas por parte de los proveedores
o cuando la demanda real excede a la pronosticada, con el inventario de seguridad se asegura

que las operaciones de la empresa se desarrollen sin ningtin percance (2013: 465).

Frente a la continua variacion de la oferta y la demanda, el inventario de seguridad permite
que se mejore la disponibilidad de los productos en una cadena de suministros. Tal como lo
indica Chopra, un adecuado nivel de stock de seguridad queda establecido por dos factores: la
incertidumbre de la oferta y la demanda y el nivel esperado de disponibilidad del producto

(2013:314-316).

El mantener stock de seguridad implica incurrir en costos que deben ser considerados al
momento de la planificacion de los inventarios, si bien este inventario aumenta la
disponibilidad del producto y con ello los ingresos por las compras de la demanda satisfecha,
también se incrementan los costos por posesion de inventarios. Es por ello importante realizar
los analisis y calculos necesarios al establecer una politica de inventario de seguridad para una

compaiia.
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La formula tradicional para hallar el stock de seguridad es la siguiente, cuyo z depende del

nivel de servicio deseado por la empresa:

SS =2z« ’PO’dZ + Dd20'12

Donde:

P: Plazo medio de entrega en dias (sin dimension en este caso)
04%:Variaciéon de la demanda por dia
D4: Demanda media por dia

oy:Variacion en el plazo de entrega (sin dimension en este caso)

Este calculo toma en consideracion posibles variaciones en los tiempos de entrega del

reabastecimiento y las variaciones de la demanda.

1.2.4 Costo relacionados con el Inventario de Ciclo

Los costos relacionados al inventario de ciclo generan un impacto importante en las finanzas
de una compaiia, es por ello necesario su identificacion y evaluacion. Los llamados costos de
inventario de ciclo son aquellos vinculados al abastecimiento, almacenamiento y

mantenimiento del inventario.

Al mantener inventarios se incurre en dos tipos de costos: costos de retencion de inventarios
y costos de hacer un pedido, los cuales segiin lo establece Chopra se subdividen en los

siguientes costos:

Costo de Retencion del Inventario: se determina como un porcentaje del costo del producto y

estd compuesto por la suma de los siguientes costos:

e Costo de capital: es el costo principal del costo de retencion de inventarios para los
productos que no se vuelven rapidamente en obsoletos. El calculo apropiado de este
consiste en determinar el costo promedio ponderado de capital, el cual considera el

rendimiento requerido sobre el capital de la empresa y el costo de su deuda.
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Costo de obsolescencia: es la tasa bajo la cual el valor del producto almacenado disminuye
debido a que su valor de mercado o de calidad disminuye. Dependiendo del tipo de

producto este costo puede variar drasticamente.

Costo de manejo: son los costos de recepcion y almacenamiento que varian segun la
cantidad de producto recibido. De existir costos de manejo que son independientes de la
cantidad que varia con el nimero de pedidos, deben ser incluidos como parte del costo de

pedido.

Costo de ocupacion: refleja el cambio gradual en el costo de espacio a causa de cambios en
el inventario de ciclo. El costo de ocupacion es aquel costo asumido por una empresa por

el numero real de unidades que mantiene en almacén.

Costos varios: son una serie de costos tales como el robo, la seguridad, los dafios, los
impuestos y los cargos adicionales de seguros. Se debe hacer un seguimiento continuo de
estos costos por si existe un cambio incremental en ellos a causa de las variaciones en el

inventario de ciclo.

Costo de Pedido: este costo hace referencia a todos los costos asociados a la colocacion o la

recepcion de un pedido adicional sin importar el tamafio del pedido, estd conformado por los

siguientes componentes:

Tiempo del comprador: es el tiempo que utiliza el comprador para realizar el pedido extra.

Este costo se incluye solo si el comprador se utiliza en su totalidad.

Costos de transporte: debe incluirse en el costo de pedido el costo de transporte fijo en el

que se incurre independientemente del tamafio del pedido.
Costos de recepcion: deben considerarse aquellos costos en los que se incurre
independientemente del tamafio del pedido. Estos costos implican trabajos administrativos

como la verificacion de la orden de compra o actualizaciones de los registros de inventario.

Otros costos: hace referencia a costos adicionales que se pueden presentar en un pedido,

independientemente de la cantidad ordenada.
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CAPITULO 2. ANALISIS DEL CASO DE ESTUDIO

2.1 Antecedentes del caso de estudio

La empresa objetivo de analisis en el presente trabajo es una empresa peruana dedicada a la
importacion y comercializacion de prendas de vestir, calzado y accesorios de un portafolio de
12 marcas. Hoy en dia cuenta con un total de 22 tiendas a nivel nacional en las ciudades de
Lima, Trujillo, Arequipa, Piura y Chiclayo, asi como también se encuentra presente en las

principales tiendas por departamento del pais.

Al ser una empresa comercializadora de prendas de vestir, el método de reabastecimiento de
inventario es a través de compras locales y principalmente de importaciones, la compaiiia
cuenta con un centro de distribucion ubicado en Lurin-Lima que almacena los productos y se
encarga del abastecimiento a sus clientes de acuerdo con el canal de distribucion
correspondiente.

Los canales de distribucion escogidos por la empresa para que los productos lleguen al cliente
final son tres 4: tiendas propias, canal moderno, compuesto por las tiendas por departamento
como Ripley, Falabella, entre otros, canal web y el canal tradicional que son las ventas a

mayoristas.

Para el desarrollo del caso de estudio se ha realizado un enfoque en el analisis de la
planificacion de la demanda y gestion de inventarios de la empresa dado que se presentan un
problema continuo de roturas de stock en determinadas lineas de productos lo cual conlleva a
que se tengan ventas perdidas significativas para la empresa. Cabe mencionar que la
caracteristica principal de la cartera de productos ofertados por la compaiiia es de tipo temporal
o de moda lo cual origina que se tenga un grado de obsolescencia considerable el cual debe

tenerse en cuenta para la planificacion de reposicion de productos.

Las ventas perdidas y excesos de inventarios constituyen una de las consecuencias mas
comunes por realizar un prondstico débil, es decir que tenga un elevado indice de error o sesgo
en el pronostico de venta, es asi que no resulta dificil entender que este efecto tiene un gran
impacto sobre las decisiones en la planificacion, ya que afectan de forma directa a la estrategia

de negocio que tiene la compaiiia.

Para medir el desempefio del negocio, se realizéo un analisis ABC utilizando como base al

volumen de ventas de los ultimos dos afios mediante una agrupacion del portafolio de
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productos en familia de productos, debido a que como se trata de productos de moda se tiene
una cantidad muy elevada de skus. El objetivo de este analisis es identificar la familia de
productos que representa el mayor porcentaje de ventas para la empresa y por ende evaluar y
disefiar una gestion de inventario para este tipo de productos que permita lograr un mayor
margen de ingresos para el negocio. Los resultados obtenidos del andlisis ABC se presentan

en el Grafico 6.
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Figura 6 Analisis ABC familias de productos

De un total de 224 familias de productos, se tiene que 22 de ellas representan el 80% de la
venta de la empresa, siendo la familia de zapatillas de hombre la que representa el mayor

porcentaje de la venta, equivalente a un 24% del total.

En base a los resultados obtenidos en el analisis ABC respecto a la familia de productos mas
importante para la empresa, en los siguientes puntos a desarrollar de este trabajo se realizara
un analisis de los procesos actuales de la empresa para luego definir una serie de propuestas
que permitan mejorar la gestion de la planificacion de la demanda y gestion de inventarios de

la familia de zapatillas de hombre.

2.2 Analisis de la Planificacion de la Demanda

En este punto, se procede a evaluar la situacion actual de la determinacion del pronostico de

la demanda que emplea la empresa. Se procede a comparar el pronostico de la compaiiia para
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el ano 2018 versus la venta real de dicho afio, de esta manera se busca comprobar que tan

precisos son los pronoésticos actuales de la empresa.

2.2.1 Analisis del Error Actual del Prondstico

Actualmente la empresa trabaja con pronosticos elaborados por el area de Planificacion de la
Demanda, estos son desarrollados en base a venta historica, estrategias y expectativas de
crecimiento segun el criterio de personal clave de la compafiia que participa en reuniones
mensuales denominadas Demand Planning Meetings, en estas juntas se toman acuerdos que
posteriormente se utilizan como input para realizar los ajustes necesarios en los prondsticos

de la compaiiia.

La precision de los pronosticos actuales versus los resultados reales de la empresa sera medida
mediante indicadores de error de prondstico. Para esta evaluacion se ha utilizado informacion
de la venta real y los prondsticos de la empresa correspondiente al afio 2018. Los valores en
evaluacion corresponden a todos los productos del portafolio de la empresa, obteniendo los

siguientes resultados:

Tabla 1 Valores de error total portafolio

79,590 79,590 | 1,938,495,441 156%

Tabla 2 Indicadores de error total portafolio

323,082,574

De acuerdo con los resultados de los indicadores calculados, se tiene que el error porcentual
absoluto medio (MAPE) actual es de 26%, lo cual significa que el tamafio del error en términos
porcentuales es relativamente bajo comparado con los valores reales de la serie del 2018,
analizado el portafolio total de la empresa. Sin embargo, se analiz6 también el error para la
familia de productos de zapatillas de hombre, en esta evaluacion se obtuvo un MAPE de 41%,
con este valor se puede concluir que el desempefio del pronostico de la demanda actual tiene
altas oportunidades de mejora, debido a que existe un sesgo alto entre la venta real y lo
pronosticado, generando asi un impacto significativo en las operaciones de la compaiiia porque

en un periodo de tiempo se puede tener quiebres de stock o exceso de existencias para este
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tipo de productos, concluyendo entonces que el calculo de los pronosticos no resulta preciso y

debe ser corregido para tener un mayor acercamiento a la demanda real.

Tabla 3 Valores de error familia zapatillas de hombre

- 5,039 18,414 | 94,284,072 2

Tabla 4 Indicadores de error familia zapatillas de hombre

15,714,012

Cabe mencionar que la razén por la que presenta un porcentaje alto de error, es decir una
diferencia o sesgo entre el pronostico y la venta real, es porque se tiene un entorno muy
dinamico a causa de los continuos cambios en el comportamiento de los patrones de consumo

de los consumidores.

Se debe encontrar las herramientas mas adecuadas que permitan reconocer todos los factores
cualitativos y cuantitativos que influyen en la demanda y trasladar estos a los calculos
estadisticos base de los prondsticos, de manera que se pueda obtener un prondstico mas

acertado y ajustado a la realidad, como se mencion6 anteriormente.

2.3 Analisis de la Gestion de Inventario

En este punto se realiza un analisis de los niveles de obsolescencia de la empresa, los niveles
de inventario y de rotacion actuales. Ademas, se estiman las roturas de stock en las que incurre
la empresa y el valor de estas. Posteriormente, se calculan los costos de posesion de inventario

en los que incurre actualmente la compaiiia.

2.3.1. Analisis de los Niveles de Obsolescencia

La empresa elabora mensualmente reportes de Nivel y Calidad de stock, los cuales constan de
una evaluacion del stock total de la empresa versus la venta de los tltimos 12 meses, con esta

informacion se obtienen indicadores de cobertura mensuales los cuales permiten medir los
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niveles de obsolescencia de los productos de la empresa segun los criterios indicados a

continuacion:

Tabla 5 Criterios de obsolescencia

Meses de
CRITERIOS
cobertura
ACTIVO <3
MEDIO <h
LENTO <12
OBSOLETO »12

En base a estos criterios se mide el desempefio de cada producto en todos los canales de
distribucién, obteniéndose la cantidad de productos obsoletos a nivel compatfiia mostrados en

la siguiente tabla:

Tabla 6 Nivel de obsolescencia total portafolio (und)

CLASIFICACION TOTALUNIDADES b
ANALISIS
NUEV D 133,780 29%%
ACTIVO 154 255 33%
MEDIC 74,148 16%
LENTC 39,723 9ot
OBSOLETO 62,771 14%
Total general 464,718 100%

De acuerdo con el cuadro anterior se tiene para los Gltimos 12 meses el 14% del total de
unidades de productos de la empresa, se encuentran catalogados como obsoletos. Asimismo,
se tiene el cuadro de obsolescencia valorizado el cual corresponde a un 19% del valor de
productos en stock. Es decir que el 14% del stock total de la empresa esta clasificado como

obsoleto, y representa el 19% (S/3°953,176) del total del inventario valorizado de la compaiia.

Tabla 7 Nivel de obsolescencia total portafolio (S/.)

CLASIFICACION

ANALISIS TOTAL SOLES %
NUEVD 5/ 5,541,677.95 27%
ACTIVO 5/ 6,457,733.96 3284
MEDIO 5/ 2,627,685.00 13%

LENTO 5/ 1,788,971.11 8%
OBSOLETO 5/ 3,953,175.76 19%
Total general s/ 20,389,197.78 100%
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Al proceder a analizar la calidad del stock en la familia de productos de zapatillas de hombre

se obtiene que el 2% del stock de esta familia de productos es obsoleto, lo cual equivale a un

3% (S/ 596,412) del monto del stock valorizado del total de esta familia de productos.

Tabla 8 Nivel de obsolescencia zapatillas hombre (und)

CLASIFICACION TOTALUNIDADES ¥
ANALISIS
NUEVO 4,769 1%
ACTIVO 31,938 7o
MEDIO 10,988 2%
LENTO 10,430 2%
OBSOLETO 7,348 2%
Total general 65473 14%

Tabla 9 Nivel de obsolescencia zapatillas hombre (S/.)

CLASIFICACION

ANALISIS TOTAL SOLES %
NUEVD 5/  320,245.90 2%
ACTIVO 5/ 2,220,790.73 11%%
MEDIO 5/  743,850.86 4%
LENTO 5/  705,022.67 3%
OBSOLETO 5/ 59641175 3%
Total general S/ 4,586,330.92 23%

Analizando la obsolescencia a nivel talla de esta familia de zapatillas se obtiene que un 20%

de los productos obsoletos corresponden a tallas grandes y chicas que no permiten su venta.

Esta evaluacion es importante a tomar en cuenta para poder definir la curva de compra 6ptima

por talla de estos productos, de manera que el inventario a adquirir pueda venderse en el

mercado actual.

Descontando el 20% de zapatillas obsoletas que corresponden a tallas invendibles queda un

80% de productos cuya obsolescencia se ve explicada en otros factores como productos con

fallas, mala calidad, preferencias y gustos de los consumidores, moda y tendencias, entre otros.
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Tabla 10 Nivel de obsolescencia de zapatillas por talla

Talla

Talla Americana Clasificacion
Europea
6 38 2 0.03% Talla pequefia
7 39 8 0.10% Talla pequefia
7.5 40 198 2.69% Talla pequefia
8 40.5 1035 14.09% Talla regular
8.5 41 953 12.97% Talla regular
9 42 1420 19.32% Talla regular
9.5 42.5 1284 17.47% Talla regular
10 43 1160 15.79% Talla regular
10.5 44 614 8.35% Talla grande
11 44.5 646 8.80% Talla grande
12 46 28 0.38% Talla grande
Total general 7348 100.00%

Los niveles de obsolescencia actuales de la empresa son altos y se busca minimizar el monto
en soles estancado por este tipo de clasificacion. Se debe considerar que al tratarse de un
negocio de comercializacion de productos de moda en el cual las tendencias cambian
continuamente, es necesario garantizar niveles adecuados de cobertura de manera que la
empresa no se vea afectada por quiebres de stock pero que al mismo tiempo no se quede con
stock inmovilizado a fin de evitar liquidar estos volumenes de productos sacrificando los

margenes de ingreso para la empresa.

Estos resultados, nos llevan a concluir que es necesario establecer mejores politicas para la
elaboracion de los prondsticos de demanda los cuales permitiran realizar compras mas
acertadas de mercaderia en los momentos oportunos y por ende tener niveles de inventario

optimos.

2.3.2. Analisis de los niveles de inventario y rotacion

Realizando un analisis a nivel global, se determind que la empresa cuenta con una cobertura
ponderada de 10.3 meses y una rotacion anual de 1.17, con niveles de inventario promedio de

351,063 unidades. A pesar de que el nivel de cobertura es alto la empresa sufre quiebres de
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stock que seran analizados mas adelante, esto se debe el mix de productos no es el correcto, es

decir, se encuentra compuesto por stock de productos que tienen baja rotacion.

Tabla 11 Niveles de inventario total portafolio

Marca Genero Linea Concepto

TODOS TODOS TODOS Inventario Prom. 351,063
Venta Anual 408,996
Cobertura en meses  10.30
Rotacion anual 1.17

A nivel familia zapatillas de hombre la cobertura es de 9.27 meses con una rotaciéon anual de
1.29 e inventario promedio de 55,497 unidades, el cual representa el 16% del inventario total

de la empresa.

Tabla 12 Niveles de inventario zapatillas hombre

Marca Genero Linea Concepto

DC SHOES MEN SHOES Inwventario Prom. 55,497
Venta Anual 71,356
Cobertura en meses 9.27
Rotacidn anual 1.29

2.3.3. Analisis de las roturas de stock en soles y como porcentaje (%) de venta

En base a los prondsticos de la empresa y los niveles de inventario proyectados de marzo 2019
a diciembre 2019, se procedio a calcular las roturas de stock para este periodo, las cuales se
han valorizado en soles y medidos en base a su nivel porcentual con respecto a las ventas

estimadas, los resultados obtenidos se muestran en el siguiente grafico:
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Figura 7 Analisis de rotura de stock

Con respecto al Grafico 7, se puede evidenciar que existe un porcentaje en positivo de pérdidas
de ventas estimadas, alcanzando un valor critico equivalente a 2 millones de soles en el periodo
de marzo a diciembre 2019 que deja de percibir la empresa por no contar con un nivel 6ptimo
de inventario para la familia de producto de zapatillas de hombre. Cabe mencionar que, para
estos meses de debe aplicar una estrategia de aseguramiento de inventarios, como es el caso

de modificar el nivel de stock de seguridad, para reducir el nivel de pérdidas de ventas futuras.

Se puede visualizar también que el porcentaje de ventas perdidas tiene una tendencia creciente
durante el periodo en analisis, la cual debe ser tomada como alerta o precaucion para los
directores de la empresa debido a que afecta directamente a los objetivos econdmicos-
financieros de la empresa. Reducir las ventas perdidas ademas permitira un mejor
posicionamiento en el mercado ayudando a obtener un mayor margen de participacion en las
ventas de los clientes terceros a través de los cuales vende la empresa y por ende la apertura

de mayor presupuesto de compra.

2.3.4. Analisis del costo de inventario

En este punto se determind el costo de posesion de inventarios de la empresa, obteniéndose un
valor de 573,147 soles que fueron calculados considerando una tasa de posesion de inventarios
equivalente al 14.87%. Ademas, se determind el costo de ordenar el cual resulté en un valor

de 3,186 soles considerando que se realizan 6 pedidos al afio.
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A continuacion, se muestra un grafico resumen con los costos de manejo de inventarios de la

empresa:
B Costode
ordenar
14.87% 19,118 S/3,186.33
Tasa de Posesion de 3%
Inventario Costo de Ordenar (por pedido)
B Costode
posesionde
S/ 3 854 inventario 6 00
y .

573,147
97%

Inventario Valorizado Pedidos al afio

S/ 592,266

Costo Total de Manejo de Inventario

Figura 8 Analisis de costo de manejo de inventarios

El costo de posesion de inventarios se determind considerando un stock medio anual de 55497
unidades y un costo unitario promedio de 69.45, estos valores multiplicados por una tasa de
posesion de inventarios determinada por la empresa y que corresponde a costos asociados al
mejor de los productos inventariados, mantenimiento, entre otros.

El costo de ordenar se determind considerando el costo por poner una orden que implica los
gastos operativos y la comision del agente de aduanas, los servicios de almacenaje temporal,
transporte, cuadrilla y resguardo y el costo del tiempo invertido por el personal a cargo de
poner los pedidos, todo ello considerando que se realizan 6 pedidos afio.

Se obtiene como resultado que el costo total de manejo de inventarios obtenido para el afio
2018 fue de un total de 592,266 soles, el cual se determind considerando la suma del costo de

posesion de inventarios y el costo de ordenar.
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CAPITULO 3. DIAGNOSTICO

3.1. Analisis Causa - Efecto

En el Grafico 9, se presenta un diagrama de analisis causa-efecto conocido también como
gréafico de Ishikawa, este se realiz6 con la finalidad de poder identificar la causa o causas raiz
que originan el problema correspondiente a las ventas perdidas que afectan a la compafiia, para
ello se han establecido los posibles desencadenantes en base a 4 factores: mano de obra,
método, maquinaria y materiales, se identificaran asi posibles malas practicas en cada uno de
estos factores y como estas influyen .en la generacion del problema matriz.

El diagrama muestra todas las posibles causas que en conjunto dan como resultado que la
empresa tenga ventas perdidas, de manera que posteriormente se puedan definir posibles

mejoras.

Con respecto al factor de Personal se ha determinado que existe una falta de capacitacion
continua, existe cierto desconocimiento del portafolio total de la compaiiia ya que la empresa
comercializa variedad de skus y todos son tratados de la misma manera para la colocacion y
verificacion de pedidos lo cual puede generar error debido al sesgo existente entre uno y otro
producto.

En cuanto al factor maquinaria se identifican fallas de montacargas o pallets y falta de
mantenimiento, ambos factores que influyen en una mala manipulaciéon y manejo de los
productos en inventario.

Respecto al factor método se ha identificado un abastecimiento tardio de productos, quiebres
de stock debido a una incorrecta determinacion del stock de seguridad o del nivel optimo de
servicio, asi como una incorrecta planificacion de suministros por errores en los pronosticos o
compras erroneas de productos con baja rotacion.

Por ultimo, en el factor material se ha identificado que existe un amplio portafolio de skus lo
cual dificulta la administracion de estos y una falta de verificacion de entrada en los productos
lo cual puede ocasionar que estos lleguen a almacén sin cumplir con las especificaciones

pactadas al momento de realizar la compra.

Considerando el analisis causa - efecto y en base a los indicadores obtenidos en el capitulo
previo tales como el MAPE de 26% para el total del portafolio de la empresa y 41% para la
familia de zapatillas de hombre se observa que hay una importante incidencia en el proceso de
Planificacion de la Demanda. De la misma manera, niveles de obsolescencia de 14% del total

portafolio, niveles de posesion de productos en estado obsoleto iguales a la cantidad de
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productos de rotacion medio y altas ventas pérdidas que reflejan la inexistencia de un adecuado
stock de seguridad, son una clara evidencia de deficiencias en el proceso de gestion de

inventarios de la compaiia.

En conclusion, se han seleccionado dos causas principales que estan generando de manera
directa y significativa que surja el problema, estos causantes estan relacionados con los
procesos de Planificacion de la Demanda y la Gestion de Inventarios que se emplean
actualmente en la compaiia., en los siguientes acapites de este capitulo se aborda la relacion

entre cada uno de estos factores con la problematica en analisis.
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Figura 9 Diagrama Causa Efecto
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3.2. Relacion de la problematica con la planificacion de la demanda

La planificacion de la demanda es un proceso clave para la compania ya que sirve como input
para la planificacion de las operaciones de toda la cadena de suministro, una planificacion de
la demanda incorrecta influye directamente en una mala gestion de inventarios donde errores
significativos de prondstico con valores mayores al 30% conllevan a que los productos no
estén disponibles para la venta en el momento oportuno y en consecuencia se pierdan
oportunidades de venta ya sea por compras o abastecimiento inoportuno a tiendas, incurriendo

asi en el llamado efecto latigo que afecta a toda la cadena logistica.

Contar con pronoésticos adecuados es clave para la compafiia ya que al ser una empresa
comercializadora que maneja un lead time de 2 meses no existe mucha oportunidad de reaccion
oportuna frente a la demanda y variaciones de esta que suelen presentarse en el sector retail,
asimismo es esencial que los prondsticos estén correctamente definidos para tener el stock
suficiente que permita abastecer a todos los canales de venta de la empresa y cubrir la demanda
en todos ellos de manera que se puedan minimizar al maximo las posibles roturas de stock.
Otro problema en el que se incurre debido a margenes de error elevados en los prondsticos es
que se calculan niveles de stock de seguridad muy elevados o bajos que pueden generar sobre-

stock o incapacidad para reaccionar a variaciones de la demanda, originando roturas de stock.

La presente propuesta esta enfocada en la familia de zapatillas de hombre dado que la familia
agrupa diversas variaciones de estilos, colores, tallas y precios, la consolidacion a nivel familia
garantiza una mayor precision del pronostico y minimiza el error de este. De esta manera, se
busca obtener el pronostico macro para validar si el método aplicado es correcto y con esta
base posteriormente desagregar el pronostico a los diferentes niveles que establezca la
compaifiia para decisiones mas estratégicas como el proceso de compras, para el cual se
desglosa el pronostico a nivel de precios o modelos segiin la estrategia comercial que se
establezca utilizando como criterio porcentajes historicos de venta.

Asimismo, para pronosticar es necesario abastecerse de la mayor cantidad de fuentes de
informacion posibles y para poder desagregar el prondstico se requiere informaciéon mas
detallada que afecta de manera directa en las estimaciones. La empresa en los ultimos afios ha
enfrentado un proceso de cambios y estandarizacion de procesos en busqueda de establecer
mayor orden y control en todo el proceso de planificacion, ello ha implicado revisiones y
cambios de precios de productos que han decantado en una estrategia de precios mas
estructurada en el altimo afio. Por ejemplo, se han generado incrementos, reducciones de

precios de distintos productos y se han reducido las escalas de precios, factores como estos

29



ocasionan cambios en el comportamiento de ventas que no estan alineados en la historia. Tener
estos cambios de un afio a otro ocasionan que la informacion histdrica no tenga los mismos
criterios en estructura para pronosticar a un nivel mds especifico y trabajar con esta
informacion generaria mayores niveles de error en el pronostico.

Le eleccion de trabajar esta propuesta a nivel de familia de productos permite implementar un
modelo de planificacion con menor error y dentro de las limitaciones expuestas con
informacion accesible que posteriormente se complementaria con otras técnicas segun la

visibilidad que requiera el area que haria uso del pronostico.

3.3. Relacion de la problematica con la gestion de inventario

Una mala gestion de inventarios surge también como consecuencia de malas practicas en la
planificacion de la demanda y tiene incidencia en las pérdidas de venta de la empresa. Un
indicador importante para analizar en este punto son los niveles de obsolescencia, bajo un
escenario donde el 14% del stock de la empresa es obsoleto y dentro del cual la familia de
zapatillas de hombre cuenta con un porcentaje de 2% de existencias en ese estado, estos
indicadores conllevan a que comercialmente se decida optar por alternativas para que la
empresa se pueda deshacer de esa mercaderia sin rotacion que se encuentra ocupando espacio
en el almacén, teniendo como alternativa por ejemplo liquidaciones de mercaderia en las

cuales se sacrifica margen de ventas y por ende hay una pérdida de las mismas.

Los niveles de cobertura de 9.27 meses y rotacion de 1.29 a simple vista dan la impresion de
que la empresa cuenta con exceso de inventarios; sin embargo, estos valores se ven explicados
en la calidad de las compras realizadas. Como se comentd anteriormente la familia de
zapatillas de hombres est4d conformada por un amplio portafolio de productos de moda y que
van cambiando a lo largo de cada temporada, estos productos se diferencian en tipo de
material, precio, categoria, estilo, color, entre otros.

En las operaciones diarias de la empresa, esta se enfrenta a una continua problematica dentro
de esta familia de productos en la cual existen productos con altos valores de cobertura y otros
con niveles muy bajos, estos ultimos son los que al no tener los niveles de stock adecuados
conllevan a tener ventas perdidas. Para una correcta gestion de inventarios es necesario contar
con los niveles de stock que permitan cubrir la demanda pero que a su vez esta cantidad de
existencias este compuesta por productos con buena rotacion y que cumplan con las tendencias
de moda por las cuales se deja regir el publico objetivo de la empresa de manera que se logre
satisfacer los requerimientos del mercado, dejando de perderse venta y evitando el sobre stock

de mercaderia.
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CAPITULO 4. PROPUESTAS DE MEJORA

4.1 Evaluacion y seleccion del método de prondsticos

Como primer paso de la evaluacidon y seleccion de prondsticos, se debe analizar el
comportamiento de la demanda de la familia de productos de zapatillas de hombre, para ello
se ha realizado un andlisis de la evolucion de las ventas de los tltimos 2 afios en un periodo
de 12 meses. Tal como se observa en el siguiente grafico, la empresa presenta una demanda
estacional con un alto pico de ventas en el mes de diciembre, esto debido a la campafia
navidefia donde las ventas se incrementan significativamente, este comportamiento de la
demanda es caracteristico en la mayoria de las empresas del sector retail, para las cuales el

mes de diciembre representa mas del 50% de su venta anual.

Figura 10 Analisis del comportamiento de la demanda

Al tratarse de una demanda estacional, se utilizara el método estacional multiplicativo para
calcular los pronoésticos del afio 2019. Teniendo como base la data historica de las ventas de
los afios 2016 y 2017 se pronosticaran las ventas del afio 2018 utilizando este método, una vez
determinado se calcularan los niveles de error respectivos al comparar el prondstico con la

venta real de dicho afio. A continuacidn, se presentan dichos calculos:

e Error con Método propuesto, método estacional multiplicativo: Para el calculo de este

pronostico se ha considerado un crecimiento anual del 5%, el cudl es el esperado por la
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empresa. Con este factor se estiman la demanda total y promedio para el afio 2018, la cual

se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 13 Demanda promedio pronostico 2018

Concepto | 2016 2017 2018

Dtotal | 138,091 99,040| 103,992
Dprom 11,508 8,253 | 8,666.00

Posteriormente se proceden a calcular indices promedio para determinar un pronostico
mensual del 2018, estos indices son determinados con la informacion de venta del 2016 y
2017. Finalmente, el pronostico 2018 queda calculado al multiplicar la demanda promedio

mensual y el indice correspondiente, los resultados obtenidos se encuentran a continuacion:

Tabla 14 Prondstico 2018 método estacional multiplicativo

MES 2016 Indicel 2017 Indice2 'mdice PRONOSTICO

Prom 2018

Ene 2,351 0.20 4,263 0.52 0.36 3,123
Feb 2,809 0.24 3,940 0.48 0.36 3,126
Mar 24,616 2.14 7,122 0.86 1.50 13,008
Abr 13,384 1.16 6,819 0.83 0.99 8,620
May 6,039 0.52 8,306 1.01 0.77 6,635
Jun 9,763 0.85 8,265 1.00 0.92 8,015
Jul 16,110 1.40 8,212 0.99 1.20 10,377
Ago 4,782 0.42 6,766 0.82 0.62 5,353
Sep 8,621 0.75 8,873 1.08 0.91 7,904
Oct 8,904 0.77 5,318 0.64 0.71 6,145
Nov 9,837 0.85 9,157 1.11 0.98 8,511
Dic 30,875 2.68 | 21,999 2.67 2.67 23,175

Una vez determinados los pronosticos del 2018 con el método estacional multiplicativo se
procede a calcular los indicadores de error mediante la comparacion con la venta real del afio

en mencion, los resultados se pueden visualizar en la siguiente tabla:
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Tabla 15 Calculo de error pronostico 2018 método estacional multiplicativo

PRONOSTICO

2018 REAL Et [Et/ ETA2 /Et/ [/ Dt
3,123 5,995 2,872 2,872 8,246,620| 47.90%
3,126 4,479 1,353 1,353 1,830,109| 30.20%

13,008 9,887 | -3,121 3,121 9,739,509 | 31.56%
8,620 8,838 218 218 47,738 2.47%
6,635 7,002 367 367 135,026 5.25%
8,015 6,773 | -1,242 1,242 1,543,134 18.34%

10,377 7,667 | -2,710 2,710 7,345,552 | 35.35%
5,353 7,112 1,759 1,759 3,095,006 24.74%
7,904 7,264 -640 640 410,147 8.82%
6,145 7,144 999 999 998,777 | 13.99%
8,511 7,116 | -1,395 1,395 1,947,122 19.61%

23,175 19,435 | -3,740 3,740 13,987,390| 19.24%

-5,280 1,702 4,110,511 21.5%
CFE MAD MSE MAPE

El error porcentual absoluto medio del pronostico hallado para el 2018 es de 21.5%, valor
mucho menor al MAPE actual de la empresa que es de 41%, comparando ambos niveles de
error se concluye que el prondstico propuesto es mas acertado pues presenta una menor
dispersion entre la demanda estimada y la demanda real.

Dados los resultados obtenidos, se utilizd el mismo método para el calculo de los prondsticos
del afio 2019. Al realizar este andlisis se pudo observar que los indices de tendencia del afio
2016 distorsionaban los calculos, ello debido a que este afio tuvo resultados de venta atipicos,
dichos resultados se explican en que el 2016 fue un afio en el cual el skate, que es el deporte
al cual la mayoria de este tipo de zapatillas estan orientadas, estuvo de moda en el pais y generd
un alto impacto en las ventas de la empresa. Utilizar los indices del 2016 para el célculo de los
prondsticos puede distorsionar los resultados, elevando la demanda estimada lo cual
desencadenaria que se compren mas productos y por ende la empresa pueda enfrentarse a un
escenario de exceso de existencias. Bajo este escenario, solo se utilizaron los indices del 2017
y 2018 para el calculo de prondsticos del 2019.

Primero se determiné la demanda total y promedio para el 2019 considerando un crecimiento

de 5% segun lo estipulado por la empresa, obteniéndose los siguientes valores:

Tabla 16 Demanda promedio pronéstico 2019

Concepto | 2017 2018 2019
Dtotal 99,040 | 98,712 | 103,648
Dprom 8,253 | 8,226.00 | 8,637.30
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Una vez determinada la demanda promedio se calculan los indices de estacionalidad del 2017
y 2018 con los cuales de determinan unos indices promedio mensuales y finalmente se
determina la demanda estimada para cada mes del 2019. El pronoéstico propuesto para el 2019

se presenta en la siguiente tabla:

Tabla 17 Prondstico 2019 método estacional multiplicativo

MES 2017 Indicel 2018 Indice2 Indice 2019

Ene 4,263 0.52 5,995 0.73 0.62 5,378
Feb 3,940 0.48 4,479 0.54 0.51 4,413
Mar 7,122 0.86 9,887 1.20 1.03 8,917
Abr 6,819 0.83 8,838 1.07 0.95 8,208
May 8,306 1.01 7,002 0.85 0.93 8,022
Jun 8,265 1.00 6,773 0.82 0.91 7,881
Jul 8,212 0.99 7,667 0.93 0.96 8,322
Ago 6,766 0.82 7,112 0.86 0.84 7,274
Sep 8,873 1.08 7,264 0.88 0.98 8,456
Oct 5,318 0.64 7,144 0.87 0.76 6,533
Nov 9,157 1.11 7,116 0.87 0.99 8,527
Dic 21,999 2.67 19,435 2.36 2.51 21,715

Para calcular estos prondsticos se utilizéo como base la venta historica la cual es una referente
importante del comportamiento de las ventas del producto en analisis; sin embargo, esta venta
historica no representa la demanda historica. Para determinar la demanda real de zapatillas de
hombre de la compaifiia debe evaluarse el historial de ventas y ajustarlo con la demanda
insatisfecha por desabastecimiento, acciones de las empresas competidoras u otras acciones
comerciales que influyen en la demanda real. Es por este motivo, que los prondsticos obtenidos
a través de métodos cuantitativos deben ser ajustados con los métodos cualitativos para obtener
un pronoéstico final mas ajustado a la demanda real. La obtencion de este prondstico final
requiere la intervencion del area comercial la cual tiene un feedback més preciso y vivencial
de lo que realmente sucede en los puntos de venta, asi como un analisis adicional de parte de
planificacion de la demanda respecto al comportamiento de las ventas en el corto plazo.
Asimismo, en este trabajo se esta analizando el pronostico a nivel de la familia de zapatillas
de hombre, con este nimero macro que se ha calculado le corresponde al area de compras
realizar un andlisis mas profundo al momento de colocar las 6rdenes de compras donde se
elige qué modelos adquirir, cuales son los rangos de precio por los cuales va a apostar la
compaiiia y las expectativas de venta para la temporada que se esta planificando. Este proceso

de ajuste del calculo matematico de los pronosticos en el que intervienen el area de
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planificacion de la demanda, comercial y los gerentes de producto se lleva a cabo en la
compaiiia previo a las compras de cada temporada y es aqui donde se definen las cantidades
finales a adquirir, este proceso adicional denominado por la compaiiia como Demand Planning

Meetings no se aborda en el presente trabajo.

4.2 Determinacion del nivel optimo de servicio al cliente

Determinar el nivel 6ptimo de servicio al cliente es importante para calcular el stock de
seguridad y evitar de esta manera llegar a un escenario de falta de existencias.
Para el célculo del nivel 6ptimo de seguridad se consideran los valores mostrados en la

siguiente tabla:

Tabla 18 Parametros de costo zapatillas hombre

Costo Unitario S/. 65.60
Precio de venta promedio S/. 152.35
Valor de salvamento S/. 60.94

Cabe mencionar que el precio de venta es un precio promedio dado que los precios varian
dependiendo del canal de venta, ademas el valor de salvamento corresponde el 40% del precio

de venta de la familia de zapatillas de hombre.

De acuerdo con la caracteristica del patron de demanda de la familia de producto en analisis,
al ser de tipo estacional, el Nivel Optimo de Servicio al cliente se calcula con la siguiente

formula:

p—c_ ¢cf
p—s cf +co

Donde:
p: precio de venta del producto
c: costo del producto

s: valor de salvamento del producto

Al aplicar la formula indicada se obtienen los siguientes valores:
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Tabla 19 Nivel de servicio al cliente

NSC* optimo para productos estacionales 5%
NSC deseado por la empresa 0%

De acuerdo con la formula anteriormente seleccionada, el resultado del Nivel Optimo de
Servicio (NSC) hallado para la familia de zapatillas de hombre fue de un 95% el cual
representa la probabilidad esperada de no llegar a una situacion de falta de existencias en la
compafiia. Este porcentaje sera necesario para calcular el stock de seguridad en el numeral 4.3.
Actualmente la empresa cuenta con un NSC de 90% para todos los productos y familias de
productos ofertados, ello indica que existe una oportunidad de mejora para evitar futuras

ventas perdidas por falta de stock.

4.3 Determinacion del stock de seguridad optimo

En este punto se realizard una evaluacion del stock de seguridad de acuerdo con el nivel dptimo

de servicio al cliente asociado a la familia de productos de zapatillas de hombre.

El stock de seguridad se calcula asumiendo que los datos de la demanda pronosticada tienen
un comportamiento basado en una distribucion normal y considerando que el nivel 6ptimo de
servicio al cliente propuesto da como resultado un coeficiente 6ptimo de 1.64 para una variable
estandar (Z) del 94.90%. Ademas, se determiné la variabilidad de la demanda pronosticada
para el afio 2019 y la variacion del lead time para el producto escogido. En este caso la familia
de zapatillas de hombre presenta un lead time de 2 meses con una variacion de 1 semana.
Finalmente, utilizando la foérmula del stock de seguridad se obtuvieron los siguientes

resultados:

Tabla 20 Determinacion del stock de seguridad

NSC éptimo para productos estacionales 94.90%
K éptimo para productos estacionales 1.64
Lead time 2
Variabilidad de la demanda 1,869,278
Demanda media al cuadrado 55,479,474
Variacion del lead time 0.25
Variabilidad combinada 4,196
Stock de seguridad 6,363
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Como se muestra en la tabla anterior, el stock de seguridad para la familia escogida deberia
ser de 6,863 pares de zapatillas de hombre, que son aproximadamente 2 meses de cobertura,
siendo esto explicado por el Lead Time de reabastecimiento del producto lo cual evitaria

cualquier quiebre de stock asegurando las ventas para esta familia de productos.
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CAPITULO 5. EVALUACION ECONOMICA

5.1 Ingresos

En este acépite se analizan los ingresos estimados por concepto de ventas no perdidas que se

obtienen a través del nuevo método propuesto para la estimacién de la demanda, el cual reduce

el error en los prondsticos ademas también se reducen las ventas perdidas debido al aumento

del stock de seguridad influenciado por el establecimiento de un mayor nivel de servicio al

cliente.

5.1.1 Venta no perdida (recuperada)

Para el céalculo de los beneficios obtenidos por la aplicacion del método propuesto, se

realizaron comparativos de los resultados en las principales métricas del presente trabajo, que

incluye:

e El pronostico: Al realizar un comparativo entre el prondstico actual de la empresa y el

obtenido con el método estacional multiplicativo se puede notar la similitud en ambos

casos, tanto en comportamiento como en tendencia; sin embargo, se pueden observar

mayores diferencias en los meses de marzo, octubre y diciembre, en los cuales se tienen

mayores casos de ruptura de inventario y mayor costo de posesion de inventario. De esta

forma, se determind que el método propuesto no afecta radicalmente el prondstico actual,

sino que lo ajusta hacia abajo en los meses mas bajos y regulares, y hacia arriba en los

meses de mayor demanda que son marzo y diciembre.

25,000

20,000

15,000

10,000

5,000

Comparativo de Forecasts

Mar Abr May Jun Jul Ago S5ep Oct

Forecast nuewvo Farecast Actual

MNow

Dic

Figura 11 Comparativo de prondsticos
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e Los niveles de inventario: los cuales son influenciados por los pronosticos de venta, los
dias de cobertura y el stock de seguridad. En base a estos inputs se obtienen los niveles de

existencias mostrados en el siguiente grafico:

Comparativo de nivel de inventario
50,000
40,000 //
30,000 —
20,000
10,000
- T T T T T T 1
« é'\?’ @,\'\9 & ,;?9 \\){\’\?’ \3’\9 ‘,&?:e & D O(‘}:'\?’ ‘\_o“"@ @\“C)
Total inventario Actual ———Total inventario Propuesto

Figura 12 Comparativo de nivel de inventario

De acuerdo con este grafico, los niveles de inventario propuestos son mayores a los actuales,
incrementando los costos de mantenimiento de inventarios y reduciendo el nivel de ruptura de
stock.

Por ultimo, los métodos propuestos que reducen los niveles de rotura de stock permiten la

recuperacion de venta, la cual se presenta en la Figura 13.

Figura 13 Venta Recuperada
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5.2. Egresos

Para el caso de los egresos se consideran los costos de mantenimiento de inventario en el
almacén para la familia de zapatillas de hombre, el costo del producto, asi como el costo del
personal dedicado a la planificacion de la demanda, el costo de capacitaciones y la inversion

en equipos de computo que permitan trabajar los procesos de planificacion de la demanda.

5.2.1. Costo del producto

Debido a que la propuesta implica el incremento de stock para poder reducir la venta perdida
se debe adquirir mayor cantidad de mercaderia. Este costo se calcula en base a la cantidad de
producto adicional a adquirir para cumplir con la politica de inventarios propuesta. En la Tabla

21 se muestran los costos correspondientes a este concepto.

Tabla 21 Costo de Producto

Periodo Costo de Producto

Mar-19 327,282
Abr-19 89,512
May-19 107,762
Jun-19 43,060
Jul-19 73,006
Ago-19 60,653
Set-19 65,721
Oct-19 -

Nov-19 11,182
Dic-19 109,977

5.2.2. Costo de posesion de inventario

Con el objetivo de disminuir la venta perdida se optd por un incremento en las existencias,
esto trae como consecuencia mayores costos de posesion de inventario. Para determinar el
incremento en el costo de posesion de inventarios es necesario explicar la politica de
inventarios de la compafia la cual consiste en mantener en stock el cubicaje de los locales de
venta, es decir la cantidad de zapatillas de hombre que se pueden exhibir y almacenar en los
puntos de venta mas el stock de seguridad y la venta proyectada del periodo, de esta manera
el incremento calculado asciende a 66 mil soles para el periodo 2019. Es importante tomar en
cuenta que, a pesar del incremento en soles, el porcentaje de utilizacion actual del centro de
distribucion es de 70%, por lo que este incremento en inventario no afectaria la parte operativa
y el funcionamiento de este. Manteniendo esta politica se evalian los costos de posesion bajo
el escenario actual y el propuesto para encontrar las variaciones, las cuales se reflejan en la

Tabla 22.
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Mar-19
Abr-19
May-19
Jun-19
Jul-19
Ago-19
Set-19
Oct-19
Nov-19
Dic-19

Tabla 22 Incremento del Costo de Posesion de Inventario

o Total Total .. Costo Posesion  Incremento de Costo

. SS Prondstico Nuevo . . . . Costo Posesion de . .

Cubicaje SS Actual o inventario inventario . de Inventario de Posesion de
propuesto Actual  Pronéstico Inventario Actual .
Actual Propuesto Propuesto Inventario
18000 5500 6864 5569 8917 29069 33781 150,106 174,439 24,333
18000 5500 6864 8283 8208 31783 33072 164,121 170,777 6,655
20500 5500 6864 7835 8022 33835 35386 174,714 182,727 8,012
20500 5500 6864 8625 7881 34625 35245 178,793 181,995 3,202
20500 5500 6864 8635 8322 34635 35686 178,847 184,275 5,428
20500 5500 6864 7765 7274 33765 34638 174,354 178,864 4,510
20500 5500 6864 8874 8456 34874 35820 180,082 184,969 4,886
19000 5500 6864 10029 6533 34529 32397 178,302 167,292 -

19000 7540 6864 7690 8527 34230 34391 176,758 177,589 831
19000 7540 6864 19455 21715 45995 47579 237,508 245,685 8,177
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En el siguiente grafico se presenta un comparativo del incremento en el costo de posesion de

inventarios en el que se incurre con la mejora propuesta:

Figura 14 Comparativo de costo de posesion de inventarios

5.2.3. Costo del personal dedicado al ajuste del programa de demanda

Para obtener el salario del personal encargado de realizar la planificacion de la demanda, se
realiz6 una indagacion directa a los dos colabores que realizan esta funcion, siendo el salario
bruto de cada uno de 3,500 soles. Adicionalmente, se consider6é un factor empresa de 1.6,
multiplicador de dicho salario por concepto de costos invertidos por la compaiia en el

colaborador.

Cabe mencionar que, se propone aumentar un colaborador mas al ntimero actual, lo cual haria
un total de tres encargados para realizar la planificacion de la demanda, con un salario de 3,500
soles bruto y manteniendo el mismo factor empresa de 1.6. Asimismo, se propone incluir a un
empleado adicional para los meses de setiembre a diciembre como preparacion a los altos

picos de venta durante la campafia navidefia de fin de afo.

Ademas, se propone realizar capacitacion al personal a cargo de aplicar y actualizar
continuamente las herramientas propuestas, dicha capacitacion esta valorizada en 7000 soles
y tiene como finalidad ayudar a mejorar los conocimientos de planificacion y estimacion de la
demanda, asi como las consideraciones a tomar para pronosticar este tipo de productos en base

al nuevo método propuesto. Esta capacitacion formaria parte de la inversion inicial y se
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realizaria una segunda en el mes de setiembre a fin de instruir al nuevo personal y fortalecer

los conocimientos de los 3 analistas ya contratados.

Adicionalmente, se estd considerando una inversion inicial en computadoras portatiles para
cada uno de los analistas de planificacion de la demanda, el objetivo es que cuenten con
equipos que tengan el procesador y memoria RAM adecuados que les permita trabajar de

manera fluida con grandes bases de datos como parte de sus labores diarias.

5.3. Determinacion del costo de oportunidad y el WACC

Para determinar el costo de oportunidad de la compafiia se hace uso eso de la metodologia del
CAPM, la cual se detalla a continuacion. Los datos necesarios para la determinacion del COK
son el beta apalancado del proyecto (Damodaran, 2020), la tasa libre de riesgo (Bloomberg,
2020), la cual corresponde al rendimiento de un bono del tesoro americano, la prima de riesgo
de mercado (Damodaran, 2020), que representa la diferencia entre la tasa libre de riesgo y el
rendimiento esperado en el mercado y el riesgo pais (Damodaran, 2020), que corresponde al
riesgo asociado a las inversiones y a las financiaciones en determinado pais. Una vez
determinados estos datos se procede a aplicar la siguiente formula para la determinacion del

COK:

COK = rf + B Apalancado * (rm —rf) + Riesgo pais

Finalmente, el costo de oportunidad para este proyecto es de 10.06% y se presenta en la
siguiente tabla:

Tabla 23 Determinacion del COK

Tasa Libre de | Prima de riesgo de B
Riesgo (Rf) mercado (Rm - Rf) | Apalancado

1.61% 6.38% 1.14 1.18% 10.06%

Riesgo pais

Una vez calculado el COK se procede a determinar el WACC o Costo Medio Ponderado de
Capital, el cual es la tasa de descuento con la cual de descuentan los flujos de caja para realizar

la valorizacion del proyecto. Para la determinacion del WACC se emplea la siguiente formula:

WACC = Ws * Ks + Wd * Kd * (1-T)

43



Donde:

Ws: Peso del aporte de los accionistas

Ks: Rentabilidad exigida por los accionistas

Wd: Peso del aporte de los acreedores de la deuda

Kd: Rentabilidad exigida por los acreedores de la deuda
T: Tasa impositiva

Finalmente, el valor obtenido en la determinacion del WACC es de 10.7% y se presenta en la
siguiente tabla:

Tabla 24 Determinacion del WACC

30%
10.06%
70%
15.50%
29.50%
10.7%

5.4. Evaluacion de la propuesta

Por tltimo, y en base a lo descrito anteriormente, se procedi6é a consolidar los ingresos y
egresos en los que se incurre por la implementacion de la propuesta de mejora. Tomando en
cuenta a la venta no perdida como ingreso y a los costos del producto, el costo de posesion de
inventarios, de mano de obra, capacitacion y equipos como egresos se obtiene el siguiente

saldo neto mensual:

Figura 15 Analisis de Ganancias y Pérdidas

Asimismo, en la Tabla 25 se presenta el flujo de caja correspondiente a la mejora propuesta.
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Tabla 25 Flujo de caja

FLUJO DE CAJA Abr-19 Jun-19 Jul-19 Oct-19

INGRESOS - 318,931 126,369 131,334 94,459 160,150 133,051 144,168 - 24,530 241,251
Venta perdida recuperada - 318,931 126,369 131,334 94,459 160,150 133,051 144,168 - 24,530 241,251
EGRESOS 22,000 357,215 101,768 121,374 51,862 84,034 70,763 92,807 11,200 23,214 129,354
Costo de producto - 327,282 89,512 107,762 43,060 73,006 60,653 65,721 - 11,182 109,977
Costo de posesién de inventarios - 24,333 6,655 8,012 3,202 5,428 4,510 4,886 - 831 8,177
Costo de personal - 5,600 5,600 5,600 5,600 5,600 5,600 11,200 11,200 11,200 11,200
Costo de capacitacion + equipos de computo 22,000 - - - - - - 11,000 - - -
SALDO NETO 22,000 38,284 24,601 9,960 42,597 76,116 62,289 51,361 11,200 1,316 111,897
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Una vez determinado el flujo de caja para un periodo de evaluacion de 10 meses, el cual
considera una inversion inicial que asciende a un valor de S/. 22,000 como concepto de la
capacitacion inicial y los equipos de computo y tras hallar el valor del WACC se procede a
calcular el valor actual neto (VAN) y la tasa interna de retorno (TIR) de la propuesta de mejora
planteada. En base a lo indicado se obtiene un VAN de S/.146,760 y un TIR de 46%, por lo
cual se concluye que el proyecto es viable y permitird obtener ganancias para la compaiia.
Estos resultados de VAN y TIR positivos son consecuencia de una propuesta de mejora basada
en la implementacion de nuevas herramientas y técnicas de trabajo en el area de planeamiento
de la demanda, las cuales no requieren de grandes presupuestos de inversion para alcanzar el

objetivo de contribuir a la rentabilidad de la empresa.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

e Realizando el andlisis econdmico se determina que existe un ahorro significativo
implementando la mejora propuesta, siendo esta el cambio del método de pronostico, dado
que es esencial para una acertada planificacion y gestion de la cadena de suministro.
Analizando este punto a nivel de la familia zapatillas de hombre se dejan de perder ventas
equivalentes a S/. 1,233,000, lo cual es un claro indicador de que realizando un nivel de
evaluacion mas profundo para el resto de las familias de productos de la empresa se podrian

incurrir en incluso mayores niveles de ahorro.

e Un proceso optimo y correctamente definido de planificacion de la demanda permite
reducir el rango de incertidumbre sobre el cual se realizan la toma de decisiones de las
distintas areas de la empresa que hacen uso de esta informacion y finalmente influyen en

los resultados de la compaiia.

e El andlisis de los niveles de cobertura de la mercaderia es clave para minimizar el capital
de trabajo inmovilizado, para alcanzar los niveles Optimos es necesario realizar una
planificacion de la demanda a nivel producto para aquellos items que se venden
continuamente y son los principales para la empresa a nivel de venta. Este nivel de detalle
permite mayor precision, compras y abastecimiento a puntos de venta mas acertados, asi

como mejores indicadores de rotacion.

e El stock obsoleto es incidente en los niveles de inventario, una limpieza de este stock
minimiza los meses de cobertura y como consecuencia aumenta el ratio de rotacion de
inventarios. Es necesario establecer politicas de descuento en base a los meses de inventario
a nivel producto para poder dar salida a los productos de baja rotacion y asi mejorar la

calidad de stock en inventario.
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6.2 Recomendaciones

e Implementar el método de pronoésticos propuesto a nivel producto para aquellos modelos
que estan clasificados como continuidad para la empresa, es decir aquellos que se importan
y comercializan durante todo el afio, estos productos son aquellos que contribuyen en gran
parte a la venta de la familia de zapatillas de hombre y por ende tener pronosticos precisos

a este nivel de detalle permite garantizar resultados de venta dptimos.

e Esnecesario realizar revisiones periodicas de los pronosticos para ajustar la venta historica
a las tendencias del afio en curso ya que al tratarse de una empresa enfocada en el sector
retail de textil y calzado existe una alta influencia de las tendencias de moda en el publico
objetivo y una competencia bastante agresiva de precios, estos factores influyen en el

comportamiento de los consumidores y con ello a las ventas de la empresa.

e La empresa deberia de realizar un continuo seguimiento a las variaciones del lead time,
principalmente en las importaciones pues el tiempo en transito del pedido también genera
dinero inmovilizado, ademas estas variaciones inciden en los calculos de los niveles de

stock de seguridad.

e Serecomienda elevar el nivel de servicio propuesto por la empresa, a fin de cumplir con lo
requerido por el mercado. Este cambio debe pasar de tener un 90% de NSC a un nivel de
servicio optimo de 94.9%., de esta manera de minimiza el porcentaje de rotura de stock ya
que el nuevo nivel elevaria la cantidad de stock de seguridad para la familia del producto

elegido.

e Se puede proponer un nivel de stock de seguridad especial para la época del afio donde se
eleva mas las ventas (mes de diciembre), a fin de que esta informacion sea analizada de

manera separada a fin de no tener ventas pérdidas durante este mes atipico.
e [aempresa deberia realizar una revision del método de medicion de las rupturas de stock

reales para que la determinacion de los ahorros obtenidos por el area de planificacion sea

mas exacta.
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