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RESUMEN

Al analizar el modelo de negocio de Frescura S.A., y descubrir los diferentes
puntos de mejora mediante las herramientas como los Diagramas de Tendencia, Pareto,
Isihikawa y de Gantt, se establecié que existe una mala gestion de inventario y
demanda.

Por lo que, el presente proyecto tiene objetivo optimizar los inventarios y
maximizar el nivel de servicio de la empresa. Para lograrlo, se inicia definiendo el mejor
modelo de prondstico para cada SKU con la utilizacion del menor error absoluto (MAPE)
entre el mes anterior y el pronosticado. A continuacion, se clasifica a los productos en A
B y C segun su nivel de demanda, y en X, Y y Z mediante el calculo de su volatilidad y
rangos intercuartiles, esto con el propdsito de establecer si se debe manejar un
inventario Make to stock o Make to order.

Por otro lado, para garantizar el nivel de servicio se determina el stock de
seguridad apalancandose en la clasificacion XYZ, siendo X los SKU con nivel de
servicio del 97%, Y con 95% y los Z con 93%.

Es asi que, con la informacion previamente obtenida, se plantea una politica de
inventarios para los productos terminados, el cual consiste en tener como stock minimo
el stock de seguridad; y como inventario maximo, el stock de seguridad mas 15 dias de
cobertura para el arranque de mes. Siendo el costo de esta politica de $458 mil ddlares,
que representa una reduccién del 9% en inventario de producto terminado.

Ahora, para los insumos de fabricacion la politica se basara en el lead time del

proveedor y punto de reorden. El lead toma en cuenta su desviacion estandar, mientras
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que, el punto de orden utiliza como criterios el lead time de abastecimiento, el consumo
diario y el stock de seguridad.

Con ello, el stock minimo de materiales sera el stock de seguridad, mientras que,
el maximo dependera de la procedencia del material. Si es importado sera el stock de
seguridad mas 60 dias de cobertura, y si es nacional, mas 45 dias. Teniendo como
resultado una liberacién de flujo del 42% en el inventario actual de materiales.

Poniendo en marcha esta politica de inventarios se logré ahorrar $415.198,56 en
inventario, que representa un 30% de mejora.

Palabra clave:
Politica de inventario
Cadena de suministro
Nivel de servicio
Ahorro

Lean

Optimizacién de Inventarios
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ABSTRACT

This project manages to implement an inventory policy that is aimed at finished products
and manufacturing supplies, managing to generate savings in the cost of inventories and free
flow to the financial department while guaranteeing the desired level of service. Through
mathematical models and the use of volatility coefficients.

Keywords:
inventory policy
Supply chain
Service level
Saving

Lean

Inventory Optimization
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INTRODUCCION

La propuesta presentada es la optimizacién de inventarios y maximizacion del nivel de
servicio en una empresa de consumo masivo, dedicada a la fabricacion y comercializacion de
productos de higiene oral, con un modelo de manejo de inventarios que tiene un amplio margen
de oportunidades de mejora, genera elevados costos y gastos en la cadena de suministros,
llevando incluso a incumplimientos con los clientes.

Una gestién inadecuada de inventarios tiene un alto impacto a nivel financiero generando
problemas de flujo de caja, stocks obsoletos, pérdida de mercado y su consecuente baja
competitividad. Por lo antes mencionado, se ha visto la necesidad de implementar mejoras en la
cadena de suministro.

El objetivo del proyecto es crear una politica de inventarios, para optimizar costos y
generar mayor rentabilidad a nivel de producto terminado e insumos; evaluando la variabilidad
de la demanda y maximizando el nivel de servicio.

Esto se lograra mediante el uso de herramientas de prediccion, LEAN a nivel operativo
con el fin de alcanzar procesos eficientes y oportunidades de mejora a futuro.

El proyecto busca también establecer un modelo dinamico capaz de ser aplicado a
cualquier empresa que lo requiera, considerando el uso de herramientas ofimaticas de facil

acceso y bajo costo.



Business
School

L uIDE

Powerad by
Arizona State University

PARTE I: Optimizacion de Inventario y Nivel de Servicio
CAPITULO 1: Modelo de Negocio
En este capitulo se analiza a la empresa Frescura S.A. mediante el modelo de negocios
CANVAS. Se pretende conocer su segmento de clientes, propuesta de valor, canales mediante
los cuales llega a sus clientes, su relacion con los clientes, fuentes de ingresos; recursos,
aliados y actividades clave, asi como su estructura de costos, lo cual se puede observar en la
siguiente figura.

Figura 1
Modelo de Negocios CANVAS

ALIADOS =
CLAVE ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTA DEVALOR RELACIOM COM CLIENTES SEGMENTO DE CLIEMTES
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ESTRUCTURA DE COSTES
Costos de inventario Costos de almacenamisnto Ingre=os en marcas medicadas, con rentabilidad alta,
Gastos administrativos Costos de distribucian Ingresos en pastas dentales de consume masiva, con
Costos de Fabricacion [directos ¢ indirectos) rentabilidad baja.
Gaztos de venta y marketing Ingresos por portafolio impartadao, con rentabilidad ala,

1.1. Segmento de clientes

La segmentacion de clientes de Frescura S.A. esta enfocada en varios grupos. Como
primer segmento tenemos a los pacientes odontolégicos que compran pastas, cepillos y
enjuagues bucales bajo recetas médicas. Un segundo segmento, son los nifios entre 3 y 12
afos que consumen pastas, cepillos y enjuagues bucales con quimicos especiales, no fuertes
para su organismo. Otro grupo, son los nifios de 1 a 3 afios que tienen la necesidad de pasta
dental con porcentajes leves de quimicos en su composicion. Dentro del cuarto segmento, se
encuentran los consumidores regulares de productos de cuidado oral a precios econémicos.
Finalmente, también se consideran a las personas que se inclinan por pasta y enjuagues
bucales de origen natural. Asi mismo, se fabrican cepillos y pastas para los caninos.
1.2.  Propuesta de valor

Frescura S.A. pretende ayudar a aquellas personas que presentan problemas en su
salud bucal, para que tengan un tratamiento adecuado y disminuyan sus molestias, con
productos de alta calidad para su adecuada higiene, de acuerdo al segmento al que
pertenezcan.

A nifios de 1 a 12 anos se ofrecen productos dentales de altos niveles de calidad que

garantizan el cuidado oral basado en la necesidad propia de su edad.

A pacientes odontolégicos se les brinda productos fabricados con moléculas avanzadas

para tratar problemas la gingivitis y sensibilidad
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Para consumidores regulares, se prometen productos de bajo precio con formulas
estandar de acuerdo al mercado actual.

En cuanto a los clientes (distribuidores, minoristas) se ofrece un producto con
rentabilidad y disponibilidad, para generar una relacién win to win.
1.3. Canales

Los canales utilizados para llegar con la propuesta de valor al cliente son:

e Tradicional: Mediante fuerza de venta propia se hace cobertura TaT en las principales
ciudades del pais.

e Moderno: Se enfoca en las principales cadenas de autoservicios del pais.

e Distribuidores o retailers: Mediante relaciones comerciales estratégicas se pretende
aumentar la cobertura a ciudades lejanas.

e E-commerce: Es un canal emergente que, a raiz de la pandemia, permite llegar a un
segmento de personas que tiene limitaciones en cuanto a movilidad o tiempo y no le es
posible ser parte de los demas canales.

Mediante estos canales se ha podido dar a conocer los productos de Frescura S.A. a todo el

segmento de clientes que maneja la empresa.
1.4. Relacién con los clientes

Como parte de la propuesta del modelo CANVAS que se esta llevando a cabo, se
mantendran visitas con odontdlogos para dar a conocer las bondades de los productos a los
clientes del segmento de pacientes odontologicos.

Ademas, para que los consumidores tengan un contacto directo con los productos se
aplica una estrategia de cobertura a través de distribuidores, y posicionamiento en percha en
autoservicios logrando que las marcas que maneja la empresa sean visualmente la primera

opcion al momento de buscar productos para el cuidado oral.
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Oftra forma de fidelizar a los clientes es poner en marcha la estrategia comercial de
rebate en retail con la cual otorgamos mayores beneficios para el cliente a la hora de realizar
sus compras, ya que encontrara promociones con descuentos.

1.5. Fuentes de ingreso
Se detallan 3 actividades como fuente de ingreso, las cuales son:

> Fabricacion de productos de marcas medicadas por especialistas del cuidado oral, cuya
rentabilidad es alta.

> Elaboracién de pastas dentales para consumo masivo, cuya rentabilidad es baja, pero
permite dar servicio a los clientes.

> Importacion de productos que permiten complementar el portafolio elaborado nacionalmente,
su rentabilidad es alta.

1.6. Recursos clave

Para el equipo de Frescura S.A. es importante contar con elementos diferenciadores del
cual tendran tanto beneficios econédmicos como sociales; uno de ellos es la lealtad de los
clientes, lo cual se logra mediante un elevado nivel de servicio que garantiza la disponibilidad
del producto para los segmentos que maneja la empresa. Para ello, la organizacion maneja
dentro de sus operaciones el ERP JD EDWARDS a nivel de produccion y contabilidad; sin
embargo, no cuenta con el médulo de planeacion.

Adicionalmente, cuenta con una fuerza de venta propia que permite que los productos
lleguen al consumidor mediante el canal moderno y tradicional, ya que ellos son el primer
contacto de las personas con la empresa. Ademas, son quienes presentan los beneficios a los
clientes y los orientan a la hora de comprar.

La logistica es un recurso importante para la empresa, dado que maneja tanto una flota

propia, para atender al mercado local, mientras que, para la cobertura en provincia se
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subcontrata a empresas de transporte. Esto ha derivado en tener flexibilidad en movimiento de
cargas en tiempo y volumen.

Oftro de los recursos clave de la empresa es su planta productiva propia y las formulas
alemanas que agregan valor a la percepcion de calidad de los productos.

1.7. Actividades clave

Dentro de las actividades clave tenemos 4 principales:

El proceso productivo de pastas dentales es la principal actividad clave, ya que su
produccién con tecnologia alemana y manos de obra nacional es la base de toda la propuesta
de valor.

La importacion de cepillos dentales permite armar los paquetes con las pastas dentales
sin tener que fabricarlas, lo que conlleva menos costos de produccién y versatilidad para
introducir nuevos productos en el mercado.

Las compras nacionales e internacionales de materia prima apoyan a la actividad de
produccion, sin ellas no se podrian elaborar las pastas dentales; la empresa, al formar parte de
un corporativo, incrementa su poder de negociacién en materiales criticos para la manufactura
de sus productos.

Las visitas a odontdlogos son clave para aquellos enjuagues bucales que
requieren de prescripcién médica para su venta y uso. Los especialistas deben estar en
constante actualizacion sobre los beneficios incorporados al producto.

1.8. Aliados Clave

El mayor aliado clave que tiene la empresa es el Grupo Corporativo Dental Asociados,
conformado por varias empresas involucradas en la industria cosmética, farmacéutica y
hotelera. Son quienes respaldan a la empresa con la maquila de productos medicados y apoyo

en la importacién de cepillos dentales con el objetivo de ser mas competitivos en el mercado.
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También se cuenta con proveedores de tubos para las pastas dentales, aromas y
estuches y corrugados cuya presencia es indispensable para la elaboracion de los productos
terminados, ya que son customizados de acuerdo con las necesidades levantadas por el equipo
de marketing o comercial.

1.9. Estructura de costos

En este bloque se detallan los costos en los cuales incurrié la empresa en el ano 2022,
como por ejemplo costos de inventario, costos de almacenamiento, gastos administrativos,
costos de fabricacion (directos e indirectos), gastos de venta y marketing, costos de
almacenamiento y costos de distribucién.

Tabla 1

Costos y gastos de Frescura S.A. Afio 2022

Costos de inventario $ 1.388.849
Costos de almacenamiento $ 138.885
Gastos administrativos $ 1.385.511

Costos de fabricacion (directos e

indirectos) $ 661.259
Gastos de venta y marketing $ 1.849.654
Costos de distribucion $ 123.631

Como se visualiza el costo mas alto es el de inventarios, mientras el gasto mas alto es el
de venta y marketing. Es por ello que este proyecto se enfocara en reducir el costo de inventario

mediante su optimizacion.
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El plan de negocios de Frescura S.A. esta basado en directrices como: incrementar la

rentabilidad, incrementar las ventas, eficientar los procesos y aumentar el porcentaje de

retencidn de la fuerza de ventas. Para ello, se han planteado objetivos que apalancan las

directrices que son; incrementar la utilidad neta del 3 % al 5%, incrementar las ventas en un

15%, respecto al ano 2022, reducir costos de produccién en un 2% del margen bruto, y reducir

la tasa de rotacion en fuerza de ventas de un 25% a un 10%.

En intencion de cumplir lo antes planteado, se ha determinado estrategias con sus

respectivos indicadores de seguimiento a fin de lograr los objetivos del plan de negocio, esto se

puede visualizar en la Figura 2.

Figura 2

Herramienta Hoshin Kanri aplicada a Frescura S.A.

PLAN DE NEGOCIO PLANIFICACION ESTRATEGICA PLANIFICACION TACTICA

rentabilidad

utilidad netadel 3%
al 5%

ingresos por venta en un
3%. *Optimizar el capital
invertido en inventarios

*Rotacion de
inventario
* % rebate

Directrices  |Objetivos Estratégicos| |Estrategias Indicadores (KPIs) Actividades Clave Lider 1|2(3|4|5[6]|7|8|9]|10]11]12]|Avance
Recosteo de las
(PRECIO- estructuras de fabricacién |lefe de costos
*Incrementar el beneficio
COSTE)/VENTA O Revision de descuentos y |Gerente comercial y
Incrementar Incrementar la entre el costo de ventay los marzen bruto rebates a clientes Gerente financiers

Definir proceso de la
demanda

Jefe de
operaciones

Establecer una pdlitica de
inventarios, vinculada a
un nivel de semvicio

lefe de
operaciones

Incrementar
ventas

Incrementar las
wventas en un 15%,
respecto al afio 2022

*Crecer en canal tradicional,
en un 15% en facturacién
*Crecer en canal moderno o
autoservicio enun 5%
“Introducir nuevas lineas de
negaocio que representen
una facturacion extra de
500K USD al afio

* Nivel de servicio
*Porcentaje de venta
por canal
*Incremento de
nuevos distribuidores
de cobertura

*Sell out canal
moderno

Desarrollo de nuevos
distribuidares

KAM tradicional

Lanzamienta de nuevos

productos para ganar Gerente de
espacio en percha Marketing
Promociones al

consumidar final con

packs 3x2 o 2x1 en canal Gerente de
moderno Marketing

Lograr 1a representacian
de una marca de cuidado
personal o cdsmetica

Gerente comercial
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Mejorar
procesos

Reducir costos de
produccidn en un 2%
del margen bruto

*Incrementar eficiciencia
enmano deobray
maquinas

*Reducir desperdicios
*Optimizacion de gastos de
distribucidn

* H-H / KG Produccion
* 9% de desperdicio en
produccidn

* OTIF

* Gastos de
distribucién / venta

Levantar estandares de
sficizncia an planta

Coordinador de
Produccién

Implementar metodolagia
de remuneracion variable
por eficiencias

Jefe de Dperaciones

Implementar DEE

Coordinador de
Mantenimiento

Desarrallo de medicion v
seguimiento del 0T

Coordinadar de
Lagistica

Cptimizar politicas de
tiempos de entrega en
funcién de costo de envie

Jefe de Dperaciones

Retencidn de
talento
humano
(Fuerza de
venta)

Reducir la tasa de
rotacién en fuerza de
venta de un 25% a un
10%

Estrategia de captacion del
talento adecuado a la
empresa.

Plan de remuneracidn
wvariable y salario emocional

* % rotacidn del
personal
* Clima laboral

Definir &l perfil idoneo para
el cargoy Ia emprasa

Gerantede RH, ¥
gerente comercial

Frograma de
capacitaciones de acuerdo
sl puestoy al perfil

pr i

Gerentzde RH, v
gerente comercial

Plan de salario emocional
stractivo pars el empleado

Gerantede RH, ¥
gerente comercial

Revisién de remuneracién
fijayvariable, en funcién
de objetives

GerentzdeRH,v
gerente comercial

CAPITULO 2: Estructura de la Cadena de Valor

2.1.

Cuadro de mando Nivel 3

Basado principalmente en 4 directrices: Financiero, comercial, procesos y personas en

base a los objetivos estratégicos, se presenta la figura 3: Cuadro de mando a Nivel 3

Figura

3

Cuadro de mando a Nivel 3

CUADRO DE MANDO

Empresa: |FRESCURA S.A
Directrices Objetivos Estratégicos Actual {YTD)
MARGEM METO 5 500.000,00 | 5 221.042,80
Financiero|ROI 5% 3,4%
RAZON CIRCULAMNTE {,&.CIP.C} 1,5-25 1.4
N VENTA 58.058.191,00 |57.283.926
Comercial
CUMPLIMIENTO BUDGET 100% 91%
EFICIEMCLA =90% 90%
USD.KG <1,05 5 1.08
Procesos
MARGEM BRUTO <51% 53%
ROTACION INVEMTARIO »3.5 2,64
ROTACION 0 3,00
Personas
CUMPBLIMIENTO CAPACITACIONMNES 100% 95%
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De acuerdo con la directriz financiera, los objetivos son realistas y estan basados en
incrementar el margen neto. El ROl actual no es significativo y se pretende llegar a la meta del
5% incrementando los niveles de recuperacion en las inversiones mantenidas por la empresa.
En el ambito comercial, el principal enfoque esta en el incremento de ventas.

El cumplimiento del presupuesto debe evaluarse en un contexto mas amplio,
considerando los resultados financieros a lo largo del tiempo. Es posible que se produzcan
desviaciones en periodos individuales, pero si el promedio a largo plazo se mantiene dentro de
los limites presupuestarios, puede considerarse un cumplimiento satisfactorio. El principal factor
por el cual se mediran los procesos son la eficiencia, USD/Kg y margen bruto, permitiendo
generar ahorro y reducir desperdicios a través de metodologias. El objetivo en cuanto a
personas es reducir el nivel de rotacién especificamente del area de ventas ya que actualmente,
es el area mas afectada. Las capacitaciones son estratégicas y buscan estar alineadas con las
areas de mayor crecimiento.

2.2. Boxscore

La empresa FRESCURA S.A durante los ultimos 6 meses del afio 2022 ha
experimentado un crecimiento constante en nivel de servicio, eficiencia de planta y rotacion de
inventario. Las medidas que se encuentran lejos del objetivo y por tanto requieren de atencion
inmediata son, por ejemplo, valores de inventarios, costos de mantenimiento, capacidad de
produccion kilo, entre otras. Estas son las medidas en las cuales trabajaremos con estrategias a
corto y mediano plazo para el mejoramiento de los objetivos y cumplimiento. El boxscore de la

empresa se visualiza en la siguiente figura.
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Figura 4

Boxscore empresa Frescura S.A.

BOXSCORE
Medida Objetivo cumplimiento Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12

uss/ kilo producido s 1,80 95%| 5 144 s 176 | § 1798 170 [ s 195 s 178 | s 2,78
Nivel servicio mes 96% 101,71%, 93,60% 99,40% 96,60% 99,20% 97,30% 99,00% 98,40%
Costo Logistico USS S 12.000,00 92%| $ 10.084,90 | § 1176551 | $  15.12068 | § 1520538 [$ 1251229 1290083 [§  12.40156
Costo de venta produccion % 51% 94%, 55% 53% 51% 52% 56% 58% 55%)
Eficiencia de Planta 90% 100,0% 91,5% 91,5% 8,2% 82,3% 89,6% 90,6% 90,1%)
valores de Inventario $ 1.200.000,00 $  1.387.661,000 | §  1.645.189,000 | $ 1.719.301,000 | $ 1.523.461,000 | $1.450.559,000 | § 1.324.133,000 | § 1.388.849,000
Costo de mantenimiento US$/ kilo s 0,10 s 01003 01173 olig s 0051 s 00103 0,075 | 3 0,353
capacidad de produccion kilo 40000 32.635 28.225 35.166 27.892 29.779 34.767 23.949
Venta Unidades 400000,00 98,5% 363.496 425.119 425.226 495.970 384.901 396.680 351.229
Ventas US$ S £91.040,00 S 550.133,00 | § 619.871,00 | $  674.922,00 | § 711.877,00 | $ 520.432,00 | § 524.078,00 | 555.536,00
Rotacion de Inventario 3 2,8 2,4 2,3 2,5 2,7 2,9 2,8
[pemanda (uss / mes) I Is 587.748,93 | S 623.612,68 | S  698.677,02| S  717.617,94 | § 534.873,59 | §  529.371,72 | $  564.569,11 |
|capacidad de produccisn | | 35666,67 30846,99| 39870,75] 31588,90] 33235,29] 38374,17 26580,47

Por otro lado, hemos identificado medidas que se encuentran sobre el 98% del
cumplimiento vs el objetivo, tales como el nivel de servicio, la eficiencia de planta y las ventas
por unidades. El objetivo es sostener o mejorar los niveles de cumplimiento en los proximos
periodos.

Con esta herramienta, el equipo y la empresa focalizan los esfuerzos para alcanzar la
sostenibilidad del negocio a mediano y largo plazo.

CAPITULO 3: Estimacién de la Demanda
3.1. Histérico de ventas

El objetivo planteado en esta seccidn, es el poder pronosticar la demanda, en funcién de
datos de venta de producto de los dos ultimos afios, para lo cual se utilizaran distintos modelos
matematicos, y se evaluara el error respecto al mes anterior. A partir de este calculo se utilizara
el modelo mejor ajustado (menor error absoluto MAPE), que aplicara al siguiente trimestre.

En la Tabla 2, se comparte la data de sell in de los afios 2021 y 2022, en unidades de

venta, de todo el portafolio de la organizacion en estudio. (Ver Anexo 1)
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Tabla 2
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Data de sell in de los los afios 2021 y 2022, en unidades de venta, de todo el portafolio de la

organizacion en estudio

2021

mar
18373
35033
19318
21098
23976
18415
14577
10378
13647
12156
10529

9900

9593

juma de Car Afios  Fecha factura
2021 %021
skU ene  feb
116013026 24047 25271
116010080 50542 26064
116014261 34645 17508
116015002 19328 16230
116014050 8274 8725
116014610 15651 13039
1605007 gags[ a234]
116015006 9203 7462
116016002 12433 12154
116014039 7823 6167
116014611 8811 8591
116014605 10759 7871
116014244 8852 8510
116014059 8205 6168

8604

2021

abr

27159
35519
19547
23850
19139
16349
14229
11876
17548
14330
12032
10968

8160

7516

2021

may
31447
53291
33083
20949
20995
13495
17654
14447
12930

2021

jun

57478
25896
28115
20153
38555
18592
15339
13045
11062
14686
12791

9096
12855
11239

2021

jul
41455
42144
30228
33451
12706
19400
13008
10698
9030
13307
10182
8066
6765
5218

2021

age
47711
43908
25822
31918
25298
18874
12416

9544
11265
17387
10053
13627

9512

8184

2021

sep
45838
54429
16808
11458
25937
14239
18961
17114

8737
10674
12358

8921
11283

9276

2021

oct
28352
45012
31523
9160
38434
17236
16355
12139
9941
15753
10731
9176
8778
6867

2021

nov
55929
48176
18340
12271
24395
12881

4800
11125
16100

Q021

dic

22058
19619
9648
39178
10808
16830
-27
5592

3.2. Determinacién de modelo de prediccion

2022

ene
42618
30322
22511
37178
18076
17098
208439
13168
13263
10115
10583

9349

7563

5510

2022

feb
33545
24863
14063
13901
15439
14954
14102
12754
11274
11365
10387
9214
7732
8088

63320
40079
23855
21523
24492
19209
16363
11587
12193
14415
12844
10648

6761

7690

Q022

ago
53345
31186
26436
25122
16879
18418
18903
16455
15735
10684
11157
12930

8732

7852

r

2022
sep
68554
54922
28607
23366
31274
18046
21665
19695
14694
13880
10504
13626
7028
5794

2022

54824
39836
27985
14381
22905
16361
19383
16298
10908
16764

9980
13007

5713

5788

Los modelos con los que se pronosticara el trimestre siguiente, en funcion de la realidad

propia de la empresa son los siguientes:

Tabla 3

Modelos a utilizar en la determinacion del prondéstico

ALG 1

Promedio Movil

ALG 2

Movil + Tendencia

ALG 3

Promedio Histoérico

ALG 4

Suavizacion

ALG 5

Histérico + 1 Desviacion Estandar

ALG 6

Serie Temporal

Toda la metodologia aplicada se realizé apoyado en microsoft excel, a continuacién, se

muestran los estadisticos calculados, previos a la obtencion del forecast; de igual forma se

calcula los indices de estacionalidad, en donde se observa que se tiene estacionalidad en los
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meses de marzo y septiembre, esto debido a que son meses de retorno a clases, y gran parte

del portafolio tiene productos con enfoque a nifios entre 6 y 12 afios.

A continuacién, se muestra el encabezado de la tabla, con los estadisticos requeridos

para los modelos, de igual forma, el anexo 2, presenta la informacién completa a nivel del

portafolio.

Tabla 4

Calculo de estadisticos de la data histérica, indicador de estacionalidad y calculo del Forecast

ESTADISTICOS DE LA DATA HISTORICA INDICADOR DE ESTACIONALIDAD
% TERDEN

Desv | DESV XYEAR wmmo| ProMepio | Promebio | vewta | vewta | Bo |TEnpEwcia [Bo ] c ctfer|en
SKU | stand | sTannn-1 |HISTOR!| opay | HISTOR | er | povic u-n MOVIL | (N1 | ULTIMOMES [DATA| DATA o |GAN-|CT) 5 C3\C4)C5IC6ICTIC8)\09) g |5
FEDT02] W7 | WiEs | 4d0m | Emez | d4sel | Eeoen BOEEE 5470 EEE] 3% | 7es| a0 | 2oees| Toss [0.6]0.7]08[08[11]12[ 12| 1] 15]09]13]06
fB0i00d] ToSr2 | foves | doms | doesi | doem | doder FET] 3330 | ds7ee 54548 [ 38577 ] 3366|104 [10[0,5]15[10]11]0.6]10[0a[14] 11]%2[07
Gieoaze] 7083 | 6ra P = P Z7303 Z2035 7108 118 2ag71| w3 |esgsz| -z8 [ te(0r[08[11]1z[08[12[11[10]%3]10[0E
T e 2639 | 231 | emsz | 12609 19603 16395 B0ET 74z [oee0n| 19 | eeste| 30 [13[0.r[10[15]08]08]13]%3[0805[0.7]13
T I I EE 20432 | 19425 | 2040l | 236es Z2t0z 13405 [ 2ras | 19658 B2 THese | 6z |0.6]0,5]10]0.9[0.9( 14 [0.9[10] 14 15[0.3[08
T ZED T76d | Trzvs | Tt | e 17542 7o 5415 ST T 55 e85 |90 [10[06[1.2[10]0.5[ 0] 12[11[T0]10[1.0[ 1D
mofel Ve R0 oTe T | el ) ke 12 S =L Toe B S (B A A e

En la misma tabla, se calcula para el mes anterior (diciembre 2022) el forecast, aplicando

los distintos algoritmos de calculo y se evalua la efectividad del algoritmo mediante la obtencién

del modelo con error minimo, para determinar por cada SKU, qué modelo matematico se ajusta

mejor a la prediccion de la demanda (Ver Anexo 2).

Tabla 4

Calculo de estadisticos de la data histérica, indicador de estacionalidad y calculo del Forecast

CALCULO FORE CAST MES AMTERIOR DETERMINACION DEL ERROR
SERIE PROMEDIO (PROMEDIO MOV | PROMEDIO PROMED HIST + FORECAST

o TEMPORAL MOVIL +TENDENCIA | HISTORICO SUAVIZ EXPON. 15TA E.ALG1 |E.ALG2|E.ALG3 |E.ALG4 |E.ALG5|E. ALG 6 |E. MIN MODELO FTN-1 ENERO
016013026 35575 60856 62414 44561 71393 58760 29461 | 31019 | 13166 | 39998 | 27365 | 4180 | 4180 Serie temporal 35575 4128
016010040 27879 46181 46285 40611 43427 51339 11633 | 11737 | 6063 8879 16791 | 6669 | 6063 [PROMEDIO HISTORICO [ 40611
016014261 10536 27903 27875 23626 21360 30401 16719 | 16691 | 12442 | 10176 | 19217 648 648 Serie temporal 10536
016015002 27886 18603 18573 21852 10543 30518 1861 1831 5110 6200 13776 | 11144 | 1831 | MOVIL+ TENDENCIA | 18573
016014050 16388 22782 22844 20401 24957 28332 1637 1699 744 3812 7187 4757 744 |PROMEDIO HISTORICO | 20401
016014610 17752 17942 18032 16751 16419 18901 889 979 302 635 1843 699 302 |PROMEDIO HISTORICO | 16751
016015007 8027 18989 19306 14090 24059 19435 5646 5963 747 10716 6092 5316 747 |PROMEDIO HISTORICO | 14090
016015006 9717 16566 16802 12432 18745 15508 5641 5877 1507 7820 4583 1208 | 1208 Serie temporal 9717
016016002 13385 12018 11988 12331 17554 14643 574 604 261 4362 2051 793 261 |PROMEDIO HISTORICO | 12331
016014039 7272 17028 17284 12604 21206 16457 10873 | 11129 | 6449 15051 | 10302 | 1117 | 1117 Serie temporal 7272 0
016014611 11156 10658 10666 10902 7231 12385 550 558 794 2877 277 1048 550 PROMEDIO MOVIL | 10658 0!
016014605 13196 12356 12517 10599 13952 12428 483 32 2240 1113 341 357 322 | MOVIL+TENDENCIA |12517 11962
016014244 5899 bba7 6532 8088 5816 9769 225 110 1666 606 3347 523 110 MOVIL + TENDENCIA | 6532 6344
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CAPITULO 4: Make or Buy

En la gestion de la cadena de suministro, una de las decisiones clave que debe tomar
Frescura S.A es saber si es mas conveniente fabricar internamente o importar los cepillos
dentales. Es importante este analisis, porque actualmente parte del portafolio es de origen
externo, y conlleva tener niveles altos de inventario, incertidumbre alta en el cumplimiento del
nivel de servicio, y costos financieros asociados, por pagos anticipados.

En este sentido se analizara las ventajas y desventajas de la fabricacion interna versus
la importacion de cepillos de dientes. Se evaluara el factor de los costos para proporcionar una
perspectiva equilibrada que contribuya a la empresa con la toma de decisiones.

Costos: La reduccién de costos es a menudo el factor principal que impulsa la decision
de importar los productos. La fabricacion interna de cepillos de dientes requiere de inversiones
significativas en infraestructura, maquinaria y mano de obra, lo que aumenta los costos fijos de
fabricacion y los costos indirectos de fabricacién como lo es el costo de mantener el inventario.
Por otro lado, la importacion de cepillos de dientes puede aprovechar economias de escala,
costos laborales mas bajos y acuerdos comerciales ventajosos.

Para esto, se realizara una comparacién de qué es lo mas conveniente para Frescura S.A.
utilizando el modelo de gestion de inventarios EOQ que permitira evaluar la mejor decision para
los intereses de la empresa, minimizando los costos totales.

Se debe indicar que la demanda de cepillos de dientes nacionales es de 19 428
unidades por mes, lo que equivale a un 60% de la capacidad instalada de produccion de
cepillos, organizar una corrida de produccion nos cuesta $30 y el costo de produccion por cada

cepillo es de $0,70 centavos, el costo de almacenar este SKU es del 10% del costo por unidad.
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Mientras que, cuando se toma la decision de importar, los costos en los que incurre el
departamento de compras para realizar este pedido es de $20 y el precio de compra de este
producto en el extranjero es de $0,84 centavos por unidad, el tiempo que debemos esperar para
que llegue una orden es de 45 dias.

A continuacién, se realizaran los calculos correspondientes al modelo EOQ, para, de esta
forma definir cual es la mejor opcion para la empresa:

Tabla 5

Glosario de formulas Modelo de gestion de inventarios EOQ

Sigla
Férmula
Nombre del Calculo s
Cantidad Optima De Ped Qop | V2*D*S/H
Punto De Reorden PR | d*LT+SS
Cuantos Pedidos N D/Q
Tiempo Entre Pedido T Q/D*TIEMPO DE TRABAJO
Inventario Maximo IMAX | Q+PR
Inventario Minimo IMIN | CERO
Inventario Promedio IP 1/2*(Q+PR)
Costo Total De Ordenar Cto | (D/IQ)*S
Costo Total De Mantener Ctm | 1/2*Q*H
Costo Total De Mantener Ss Ctmss | 1/2*(SS)*H
Costo Total De Hacer El Pedio CT | D*C+Cto+Ctm+Ctmss
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Tabla 6

Determinacion de la mejor opcion Make or Buy

Fabricando Comprando
Cantidad Optima QP 6452,24 Qop |3041,62
Punto de Reorden PR 655,23 PR 3657,89
Numero de corridas anuales n 3,01 N 6,39
Tiempo de ciclo T 79,71 T 39,14
tiempo de corrida de produccién t 47,82 IMAX | 6699,51
Inventario maximo Imax 2580,90 IMIN 0
Inventario minimo Imin 0 P 3.349,75
costo de ordenar CTo $ 90,33 Cto $ 127,75
costo de mantener CTm |[$90,33 Ctm $ 127,75
costo mantener SS Ctmss | $ 0,27 Ctmss | $ 0,64
Costo Total CT $13.780,53 |CT $ 16.575,65

Una vez realizados los calculos correspondientes en base al modelo EOQ se determina
que la mejor opcidn para Frescura S.A. es fabricar los cepillos dentales, ya que al hacerlo se
incurre en un ahorro de $2.795,12.

Ademas, la fabricacion interna ofrece un mejor control sobre la calidad, flexibilidad en la
produccién y una mayor capacidad de respuesta. Lo que se debe tener en cuenta es que
Frescura S.A no fabrica una gran variedad de cepillos de dientes para el consumidor final, lo que
le permite implementar una estrategia hibrida, como la fabricacion interna para el mercado

estandar y la importacion selectiva para otros mercados, como son los cepillos especializados
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para algun tipo de condicion odontolégica, adaptandose a los mercados objetivos establecidos y
asi lograr una maximizacion de la utilidad.
CAPITULO 5: Stock de seguridad y politica de inventarios
5.1. Producto Terminado

5.1.1. Make to stock or Make to order. Con el fin de poder evaluar en cada SKU, si son
inventarios Make to Stock o Make to Order, se calculan los coeficientes de volatilidad de la data
para cada producto: relacién entre el promedio histérico y la desviacion estandar; y de igual
forma mediante rangos intercuartiles se definié si son productos tipo X (baja volatilidad), Y
(media volatilidad) y Z (alta volatilidad). En este procedimiento se logra determinar a los
productos con baja demanda y alta volatilidad, como de tipo Make to Order. Lo anterior se
aprecia en la Tabla 9, ver Anexo 3.
Tabla 7

Determinacién del tipo de inventario MTS / MTO

Estadistico| LIMITES IQR
a1 0,27
Q3 0,56
MAX CV 9,20 C-Z MAKE TO ORDER
IQR 0,29

SKU Desv stand X HISTORICO | X YEAR TO DAY | CV |x/y/z % FRECUENCIA FRECUENCIA ACUMULADA PARETO TIPO INVENTARIO
016013026 14147 44013 51932 032 ¥ 12% 12% A MAKE TO STOCK
016010040 10572 40359 40331 0,26] X 11% 23% A MAKE TO STOCK
016014261 7083 23108 22458 031 Y 6% 29% A MAKE TO STOCK
016015002 8544 21639 21691 0,39 Y 6% 34% A MAKE TO STOCK
016014050 7765 20432 19428 0,38 Y 5% 40% A MAKE TO STOCK
016014610 2105 16764 17273 0,13 X 4% A4% A MAKE TO STOCK
016015007 5234 14059 16448 037 ¥ 4% 48% A MAKE TO STOCK
016015006 3026 12369 13679 0,24 X 3% 51% A MAKE TO STOCK
016016002 2264 12342 12214 0,18 X 3% 55% A MAKE TO STOCK
016014039 3985 12335 13238 032 ¥ 3% 58% A MAKE TO STOCK
016014611 1460 10869 10787 0,13 X 3% 61% A MAKE TO STOCK

Finalmente, para garantizar un adecuado nivel de servicio, se determina el stock de
seguridad, capaz de cubrir la incertidumbre de la demanda; en este caso nos apalancamos en la
clasificacion XYZ (volatilidades) y se definen los siguientes criterios de nivel de servicio, ver

Anexo 2.
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Tabla 4

Calculo de estadisticos de la data histérica, indicador de estacionalidad y calculo del Forecast

CRITERIOS CALCULD STOCK DE SEGURIDAD
wufz Niv de confianza #DLSTAD UNID, AMORT | DIAS INV
X 97% 1,88 111198 21
Y 95% 1,64 184125 30
Z 93% 148 16.094 9
311416
388721
PROM DIAS [NV
SKU VENTA AMORTIGUADOR |(AMORTIGUAD ABC XYz TIPO DE
ULT'I'MD OR INVEMTAIRD
AND
016013026 51932 37978 264 A MAKE TO STOCK
016010040 40331 33336 25(4 X MAKE TO STOCK
016014261 22459 20469 23|A L MAKE TO STOCK
016015002 21691 19151 3B|A L MAKE TO STOCK
016014050 19428 19584 2904 L MAKE TO STOCK
016014610 17273 9548 174 X MAKE TO STOCK
016015007 16448 13296 2B|A L MAKE TO STOCK
016015006 13679 10105 234 X MAKE TO STOCK

Con la informacién previamente obtenida (estadisticos, tipo de inventario, volatilidades,
forecast) ya es posible tener una politica de inventarios para el producto terminado, el mismo
que tendra como stock minimo el stock de seguridad en funcién de la volatilidad del producto, y
como inventario maximo al cierre de mes el stock de seguridad + 15 dias de cobertura, para el

arranque de mes. El costo del inventario, a costo de venta de esta politica sera de $458K.
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Calculo de estadisticos de la data historica, indicador de estacionalidad y calculo del Forecast

POLITICA DE INVENTARIOS PRODUCTO TEMRINADO

STOCK SEGURIDAD [INV. MIN.) INV. MAXIMO
xfxfz Niv de confianza #D.STAD UNID. AMORT DHAS [NV 5 UNIDADES DHAS [NV, 5

X 97% 1,88 111 198 21]%  116.057,22 166,796 36 202.741

Y 95% 1,64 184.125 30| § 14554873 276,187 45 223.180

7 93% 148 16.094 9[s 2427388 24140 12 32 660

4 285.877,62 4458 580,61

I FORECAST si::lcn':;:n STOCK DE Ane — TIPO DE v:ﬁ:;?;cx INVENTARIO INVENTARIO \m I::_

MES {UN) SEGURIDAD (DIAS) INVENTAIRO | (oo © MAXIMO [UN) | MAXIMO (DIAS) ——

016013026 | 44128 37578 26|A ¥ MAKE TO STOCK | § 13.045 £0042 41| 0623
016010040 | 40355 33336 25]A % MAKE TO 5TOCK | § 8.615 53515 40| 13829
016014261 | 26458 20469 23A ¥ MAKE TO STOCK | § 5.369 33658 ) 8R40
016015002 | 15291 19151 agfa ¥ MAKE TO 5TOCK | § 15.608 26796 53 21835
016014050 | 20432 13524 29]A ¥ MAKE TO STOCK | § 5.476 25800 44 9855
016014610 | 16764 5548 17|A X MAKE TO STOCK | § 17.976 17929 HEE
016015007 | 14059 13296 28|A ¥ MAKE TO STOCK | § 4.580 20326 43 002
016015006 | 13235 10105 23|A X MAKE TO STOCK | § 3.376 16725 38 5588
016016002 | 12342 a3r2 20|A X MAKE TO STOCK | § 17.767 14543 35 30863
016014039 | 10312 5553 23[A ¥ MAKE TO STOCK | § 3.742 15145 44 5672
016014611 | 10526 6254 18[A ¥ MAKE TO STOCK | § 14,951 11517 33 27606
016014605 | 11962 7583 1A [ MAKE TO STOCK | § 8.545 13564 34[ 15285

Realizando un comparativo del inventario al cierre de diciembre 2022; se tuvo un

promedio de $498K; por lo que trabajar con esta politica de inventario no sélo asegurara el nivel

de servicio deseado, sino que habra una reduccion de un 9% en el inventario de producto

terminado.

Figura 5

Inventario de PT ultimo semestre 2022

$527.947

e

38/zz

NIVEL DE INVENTARIOS

30/9/22

311022

30/11/22

shaa
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5.2. Insumos de fabricacion

5.2.1. Stock de seguridad y nivel de servicio. En este caso, se realiza un bill of
materials requerido para cubrir la demanda, es decir un MRP, en donde se determinara la
necesidad de materiales en funcion de la demanda y del stock; sin embargo, para definir la
politica de inventarios se evaluara en funcion de los siguientes criterios:

* Lead time de abastecimiento.

* Punto de reorden.

Por lo tanto, el stock minimo de materiales, estara definido por el stock de seguridad,
mientras el stock maximo de materiales, estara definido de acuerdo al siguiente criterio:

= Materiales de abastecimiento nacional: stock de seguridad + 45 dias de cobertura

= Materiales de abastecimiento importado: stock de seguridad + 60 dias de cobertura

5.2.2. Calculo Del Stock De Seguridad. Los criterios utilizados para el stock de
seguridad son: lead time de abastecimiento, la desviacion estandar del lead time, y el nivel de
servicio deseado, en este caso del 95%

S.S Lead time = sigma * desv.estand LT * raiz(lead time)

No se toma en cuenta la variabilidad del consumo de materiales, debido a que la
cantidad a consumir proviene de un BOM en donde ya se toma en cuenta el stock de seguridad
en el producto terminado.

5.2.3. Calculo del Punto de Reposicion. Los criterios utilizados son: el lead time de

abastecimiento, el consumo diario, y el stock de seguridad.

req.trimestral
90

Punto de reorden =S5.S + ( ) * Lead time
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5.2.4. Calculo Del Inventario Maximo De Materiales. Los criterios utilizados son: stock
de seguridad, el consumo estimado de materiales y la politica de inventario en funcioén del origen
del material:

> Abastecimiento nacional

req.trin1estral>
*

Inv.Max = S.S (
nv. Max + 90

> Abastecimiento importado

req.trimestral
)*60

Inv.M =S.S+(
nv. Max 90

5.2.5. Politica de Inventarios materiales o insumos. Lo que se acaba de describir es
aplicado en la Tabla 8: Hoja de calculo politicas de abastecimiento materiales (Ver Anexo 4).
Tabla 8

Hoja de calculo politicas de abastecimiento de materiales

INVENT ARIO MINIMO (5.5) INVENT ARI O MAXIMO)
DIAS COBERTURA L DIAS COBERTURA s

‘IMPORTADO 51| § 137.441,52 111 285602,0945

[LocaL 27|15 9219950 73] 2199497331

S 229.641,02 5505.551,83

TPO DE LEAD TIME REQUERIMIENTO DESVIACION ESTANDAR S5(DASDE INVENTARIO MAXIMO | INVENTARID MAXIMO
Cod | COSIO | IR0 T0 | ALASTECIMIINTO |TRIMESTRE PROYECCiON | 21O REREORDEN LEAD TIME SIEMA COBLRTURAL £.5.(UN/GE] £5181 N /GR] DIASDE COBERTURAD |  inv. Mk (s)

o000z [$0.161 [me LoCAL 76 27391 51603 2 1,64 33 17215 [ § 276824 40911 78 | 6578447
50,064 | ML LOCAL &1 85107 78488 2 1,64 24 22231 |5 141614 64785 69 | S 4126805
S0281 |me LoCAL 37 8597 5062 1 1,64 11 1061 | § 266,07 5359 56 | § 1344148
$0,008 |me LocaL 26 15197 10.469 i 1,64 15 2600 | 5 21386 10198 60 |5 85767
$0238 |mc LocAL ) 6926 4073 1 1,64 11 855 | S 203,82 4318 56 | 5 1029600
000 | $0.145 |ME LOCAL 7% 32227 35092 2 1,64] 33 11707 | § 169986 27821 78 | § 4039,551
$0021 |ME LOCAL a6 11081 7633 1 1,64 15 1895 | § 40,06 7436 60§ 157,153

En este caso se observa que se requiere tener un inventario de $505K; definido en
funcién del origen del material (nacional o importado); de igual forma se tiene definido el punto
de reorden para cada insumo.

En el siguiente grafico se observa el nivel de stock durante el afio 2022:
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Figura 6

Niveles de stock en el ano 2022

NIVEL DE INVENTARIOS
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En promedio se tuvo durante el afio 2022 en insumos y materiales $879K; por lo que la

implementacion de esta politica nos permitira una liberacion de flujo del 42% en el inventario

actual de materiales.

Tabla 9

Hoja de calculo politicas de abastecimiento de materiales

INVENTARIO MINIMO (S.S) INVENTARIO MAXIMO
DIAS DIAS
COBERTURA $ COBERTURA $
IMPORTADO 51| $ 137.441,52 111 |  $285.602,09
LOCAL 27 $ 92.199,50 72| $219.949,73
$ 229.641,02 $505.551,83

A continuacion, se comparte un comparativo del AS IS de inventarios y el TO BE del

modelo propuesto:
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Tabla 10

Comparativo del inventario AS IS y TO BE

AS IS TO BE
PROMEDIO INVENTARIO MINIMO (S.S) INVENTARIO MAXIMO)

INV.$ DIAS COBERTURA S DIAS COBERTURA S
IMPORTADO 51| $ 137.441,52 111| § 285.602,09
INSUMOS  [LOCAL S 879.893,00 27| $ 92.199,50 72| $ 219.949,73
X 21| $ 116.057,22 36| §  202.741,41
PRODUCTO |Y 30| $ 145.546,73 45| S  223.179,51
TERMINADO |Z S 499.438,00 9| 24.273,68 12| S 32.659,69
$ 1.379.331,00 S 964.132,44

AHORRO INVENT. § 415.198,56
% MEJORA 30%

El aplicar esta politica de inventarios, permitira liberar flujo al departamento financiero
cerca de los $400k a perpetuidad, garantizando el nivel de servicio deseado tanto a materiales

como a producto terminado, alineando las necesidades comerciales con la operacion.
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PARTE II: Aplicacién de Herramientas Lean como Optimizacién Industrial - Metodologia
DMAIC
CAPITULO 1: Definir

Con la finalidad de buscar la mejora continua en la optimizacion de inventarios, se utilizd
la metodologia DMAIC, que es utilizada en Six Sigma para mejora de procesos y reduccion de
variabilidad en una organizacion.

Para iniciar, se definio el problema y causa raiz y los objetivos de mejora, llegando a
comprender la situacion actual y estableciendo metas claras y alcanzables. El objetivo final sera
lograr una mejora sostenible en el proceso y calidad.

Las herramientas utilizadas y resultados obtenidos se detallan a continuacion:

1.1. Diagrama de Tendencias
Es un grafico que representa la evolucion de un conjunto de datos en un periodo de tiempo. Su
funcionalidad es comprender los patrones, cambios y tendencias que ocurran.

Para ello, se representa la evolucidn de la rotacion del stock en los seis ultimos meses
del afio 2022, realizando su comparacion con la meta que se establecio en la empresa de un
indicador de 3 veces al afio. Se puede observar que efectivamente la evolucion del stock esta
por debajo de la meta objetivo y esto se comprueba con el incremento de stock mensual, por
encima de la meta de US$1’ 200.000. Los indicadores mencionados son aquellos que resaltaron

en el Boxscore como atencidon inmediata.
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Figura 7

Evolucién del Stock afo 2022
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Figura 8

Evolucién del Valor del Inventario Afio 2022

Valores de Inventario

$2.000.000

$1.500.000 /_\—__

$1.000.000

$500.000

Valor de Inventario

[
6 7 8 9 10 11 12
Meses Afio 2022

/3|01 Inventario Objetivo = Objetivo
1.2. Diagrama de Pareto
Se utiliza con la finalidad de priorizar los problemas o causas que generan los efectos
gue no son deseados en un proceso. El 80% de los problemas o efectos provienen del 20% de
las causas. Mediante un analisis se registraron las causas y se ponder6 de 1 a 10, siendo 10 la

de mayor impacto y 1 la de menor impacto. Las principales causas que suman hasta un 76%
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corresponde a: Mala gestién de inventario como el principal causante, mala gestion de la
demanda, sobreabastecimiento, precios poco competitivos, y productos obsoletos. Al enfocarse
en las principales causas se priorizan los esfuerzos de mejora para mayor efectividad y
eficiencia.

Tabla 11

Pareto de las causas de la falta de inventario

. . | Porcentaje
Causas Ponderacion |Porcentaje J
acumulado
Mala gestion de inventario 10 20% 20%
Mala gestion de la demanda 9 18% 39%
Sobre abastecimiento 8 16% 55%
Precios poco competitivos 5 10% 65%
Productos obsoletos 5 10% 76%
Demanda baja de productos 5 10% 86%
Falta de gestidon de marketing 4 8% 94%
Falta variedad en el inventario 1 2% 96%
Problemas de calidad 1 2% 98%
Tiempos de entrega extensos 1 2% 100%
Figura 9
Pareto de las causas de la falta de inventario
Rotacion de Inventario
100% 100%

80% 80%

610%, 60%

40% 40%

20% - 20%

0% 0%
O e
> ﬁ;e‘i“@wﬁ“k et R g
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1.3. Diagrama de Ishikawa o de Causa Efecto

Business
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la presente herramienta se identifica y analiza las posibles causas del problema

principal: Mala Gestion de Inventario.

Las lineas representan las diferentes categorias conforme a la grafica a continuacion:

Figura 10

Diagrama de Ishikawa

METODO: Falta de una
politica de optimizacion de
inventarios.

MATERIALES: Falta de
utilizacidn de un ERP
adecuado a las necesidades
de la compafiia.

MAMO DE OBRA: Falta de competencias y
y capacitaciones del personal encargado
de inventarios.

Falta de colaboracion interdepartamental
en brindar informaciones.

Mala gestidn de

MAQUINARIA: No existe
suficiente capacidad de
infraestructura para
almacenamiento.

MEDICION: Ausencia de
KPIs para control y
seguimiento del
inventario.

MEDIO AMBIENTE: No
aplica

Inventario

Se identifica la falta de una politica de inventarios como principal causante y se

corrobora por medio de los 5 Por que's.

1.4. Cinco Por que's — Causa Raiz

1) ¢Por qué hay una mala gestion de inventarios?

2) ¢Por qué hay una falta de politica de optimizacion de inventarios?

3) ¢Por qué no se ha recolectado la data y no ha sido parte estratégica de la empresa?
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4) ¢ Por qué no se ha monetizado el impacto de una ineficiencia en inventarios?

5) ¢Por qué existe falta de gestién?

1.5. Acciones a tomar

Se desarrollaron acciones especificas para corregir la causa raiz. Estas acciones pueden

resultar en cambios en los procesos o simplemente mejorar el procedimiento que se prevé

poder llevarlos a cabo en el segundo semestre del 2023.

Tabla 12

Acciones correctivas

Meses Descripcidn Fecha Responsable
Junio Recolectar la informacion de la demanda y establecer 15.06.2023 | Operaciones
modelos de prediccion
Junio Impler.nentar un n.wod.e.lo de reabastecimiento en funcion de 15.07.2023 | Operaciones
lead time y la variabilidad
Junio Implementar las politicas de inventario 15.08.2023 |Operaciones
Junio Estal.:lle.cer KPls para el seguimiento y control del inventario y 15.08.2023 | Operaciones
prediccion de la demanda
Junio Implementacion de reuniones S&OP en la organizacion 01.09.2023 |Operaciones y Gerencia
Junio Capacitaciones para difusion de politica inventario 15.09.2023 |Operaciones y Talento Humano

1.6. Documentacion de proceso de mejora A3

Con la consolidacion de los datos se elabora el documento de mejora que resume la

situacion actual vs situacion futura, que es lo que se desea alcanzar y lo que se puede visualizar

en la siguiente tabla.
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Tabla 13
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Formato para la Mejora de la Rotacion de inventario

Mejora Rotacion de inventario

CODIGO: 001

[FECHA : 02/06/2023

RESPONSABLE Y EQUIPO: Jefe de Operaciones

SITUACION ACTUAL

SITUACION FUTURA

1. ANTECEDENTES - ¢por qué estamos hablando de esto?

5. RECOMENDACIONES

Porgue a la presente fecha nuestro inventario no esta cumpliendo e objetivo requerido de rotacion
y los valores de inventarios estan sobre |a meta. Lo gue nos genera un costo de mantenimiento de
inventario alto, y por consiguiente lleva a ocupar mucho espacio en la bodega y alto flujo de caja.

Definir una politica de inventarios mediante la optimizacion de esta tomando en
cuenta el nivel de servicio deseado , lead time de abastecimiento y el costo de
inventarie. Para lo cual se debe imglementar un modelo de reabastecimiento de
materiales , modelo de prediccion de demanda, politicas de inventario de producto
terminado y materiales, defincion de KPIs para el seguiminto y herramientas de
gestion interdepartamental como el S&OP.

2. SITUACION ACTUAL - écudl es el problema?

6. PLAN

Inventarios altos y KPI financiero de rotacion de inventario por debajo del objetivo.

Plantilla para simular diagrama de GANTT en la siguiente hojo

3. ALCANCE/ CTQ/ LINEA BASE/ OBIETIVOS

7. SEGUIMIENTO

Akance (80} Linea Base | Objetivo Ahorro
Implementacion de
"na | Dsponitidadce USS100000.00
e o producto / Incrementar 23 3 (iberacion de flujo a
imentantsy elfill rate caja & perpetuidad)
optimization : a4 perpehalac

Se realizardn reuniones periddicas para ver el avance de las actividades planteadas.

4. ANALISIS - jcudl es la causa raiz del problema?

Falta de una politica de inventarios.

MIAND DE 0BRA:

Inventaria

-] [menoamaEnen:
aohcs

Se destaca la recomendacion: Definir una politica de inventarios, tomando en cuenta el

nivel de servicio deseado, lead time de abastecimiento y el costo de inventario. Para lo cual se

debe implementar un modelo de reabastecimiento de materiales, modelo de prediccién de

demanda, politicas de inventario de producto terminado y materiales, definicion de KPI's para el

seguimiento y herramientas de gestion interdepartamental como el S&OP.

1.7. Diagrama de Gantt

Mediante esta herramienta se muestran las tareas y tiempo de ejecucion para una mejor

planificacion y poder llevar seguimiento de las acciones propuestas. Ademas, que se puede
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visualizar la secuencia entre las tareas para que no haya superposicion entre ellos y por
consiguiente posibles cuellos de botella. Por ultimo, delimita las tareas a realizar entre cada
responsable, lo que ayuda a una mejor coordinaciéon. Se prevé que una aplicacién en su
totalidad puede tomar un tiempo aproximado de un afio, es decir, hasta junio 2024. Sin
embargo, hemos resaltado las principales acciones en el calendario de tiempos hasta Julio 2023
que son los siguientes:

> Recolectar la informacion de la demanda y establecer modelos de prediccion.

TAREA ASIGNADO/A PROGRESO INICIO FIN

Recolectar la informacion de la demanda y establecer modelos de prediccion

Solicitar informcién sobre

ventas al departamento Operaciones 0% 15-6-23 20-6-23
comercial
Depurar la informacion .
recolectada Operaciones 0% 21-6-23 6-7-23
Analizarla gestion de stocks Operaciones 0% 7-7-23 10-7-23
Definir la estrategia de .

L Operaciones 0% 11-7-23 14-7-23
clasificacion de productos
Aplicar la estrategiaen el i

Operaciones 0% 15-7-23 12-12-23

abastecimiento

> Implementar un modelo de reabastecimiento en funcion del lead<< time y la variabilidad.

TAREA ASIGNADO/A PROGRESO INICIO FIN

Implementar un modelo de reabastecimiento en funcion de lead time y la variabilidad

Definir el modelo de gestion
de inventario

Aplicar la estrategia en el
abastecimiento

Operaciones 0% 11-7-23 16-7-23

Operaciones 0% 17-7-23 14-12-23
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> Implementar las politicas de inventario.

TAREA ASIGNADO/A PROGRESO INICIO FIN

Implementar las politicas de inventario

Implementcion mediante
cascadeo a las ordenes de Operaciones 0% 17-7-23 14-12-23
compray fabricacion

> Establecer KPI's para el seguimiento y control del inventario y prediccion de la demanda.

TAREA ASIGNADO/A PROGRESO INICIO FIN

Establecer KPIs para el seguimiento y control del inventario y prediccion de la demanda

Definicién y alcance de fill rate Operaciones 0% 17-7-23 1-8-23
Definicion y alcance de dias de )
. . Operaciones 0% 17-7-23 1-8-23
inventario
Definicion y alcance de )

Operaciones 0% 17-7-23 1-8-23

rotacion de inventario
El calendario en su expresion detallada se aprecia en la Figura 11: Diagrama de Gantt (Ver
Anexo 5).
CAPITULO 2: Medir
2.1. VSM (Value Stream Mapping)

Permite evidenciar todo el proceso desde que el cliente coloca un pedido hasta que el
mismo es despachado, es posible usarlo en todos los procesos que agreguen valor a los clientes,
en el caso de la empresa Frescura S.A., se ha realizado el VSM de la cadena logistica,
estableciendo la cadena de valor del proceso con el objetivo de encontrar puntos en los cuales

sea posible obtener mejoras y eliminar mudas.
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Esto se ha logrado identificando las actividades que aportan o no valor y cudles tienen o
no importancia en la cadena.

Para la elaboracion del VSM se ha seleccionado la familia de cremas dentales, realizando
en primer lugar el diagrama de espagueti o0 as is, ya que nos permite con facilidad identificar el

estado actual del proceso, en qué puntos no obtenemos el valor necesario o en qué actividades

tenemos oportunidades de mejora.

Figura 11

VSM Actual

PROVEEDORES

AS IS, CADENA DE VALOR "FRESCURA"

Forecast mensual
FORECAST
COMERCIAL, sin
alineamiento con la
operacion

CLIENTE

VENTA DEL
PRODUCTO

SUSPENSION DE
PRODUCTOS EN
TRANSITO

h

‘ Programa de
produccion
PROCESO
PRODUCTIVO, tipo

push ‘

N Programa de
produccion
PROCESO. DE PRODUCCION

URGENTE DE
PRODUCTOS

ABASTECIMIENTOS
URGENTES DE
MATERIALES

|

Inventario de Materiales

r

Inventario de producto terminado

Como se evidencia, los procesos de distribucion, produccién y abastecimiento de
materiales son bastante extensos actualmente, lo cual se debe a una reducida flota de transportes,

qgue no permite realizar entregas a tiempo a varios de los clientes, llegando a tener frecuencias de

Business

School
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envio o despacho poco satisfactorias. De igual forma el abastecimiento de materia prima se
convierte en otra de las actividades que se pueden mejorar ya que se reportan varios urgentes, lo
que genera desabastecimiento, demoras en produccion, entrega de pedidos y en general que la
cadena no funcione en sincronia.

Posterior al establecimiento del diagrama de estado actual, es necesario determinar
tiempos de todos los procesos para poder realizar el VSM.
Figura 12

VSM deseado

PLANEACION DE LA CADEMA

i T
o

—mjpm
tarrdstre

Estimacion de I3 demanda Alineamiento capacidad e inventarios

; n Abastecimients de Distrbucion
¥ farecast comercial materizies Froceza 1 yvents | |
J_’ productive
MPS MRP  |__—»

Almacenam
Stock de OEE ien:) de
insumas producto
teminado

Stock- 1532 M Stock:- 1 a2 M| 1PL 2PL
Capacidad: 3 M Capacidad: 2 M| Lead tima: 2 - 3 fias
3 personas. 5 personas. 4 personas.
56 hora 16 horas 176 horas 176 horas
LI L L [ ] |
Timeline 22 horas Timeir= 22 horas 240
horas

Lead time: 708 horas.

Timeline

Como se ha comentado en capitulos anteriores, una de las fortalezas de la empresa

Frescura S.A. es la operacion, esto se ve evidenciado en el OEE que manejan, ya que en los
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ultimos 2 afios ha incrementado de 60% a 68% en gran parte por la reduccion de tiempos muertos
de maquinas, un plan de mantenimiento preventivo que evita paras no programadas y reduccion
de tiempos muertos a nivel de produccién. La idea con el VSM es escalar el proceso de
optimizacion a toda la cadena.

Con el VSM ya realizado, se puede calcular la velocidad de la demanda o takt time.
2.2. Takt Time

Si se estima que la demanda mensual de pasta de dientes es de 106 875 kilos de
mezcla y se tienen 42 480 minutos de trabajo efectivos, considerando 22 dias de trabajo, 90%
de disponibilidad, 1% de desperdicio y 10 minutos de descanso al dia por pausas activas, se
obtiene un Tt de 7.75 minutos por cada kilo de mezcla envasada.
Tabla 14

Célculo del Takt Time

Demanda del cliente mensual (und) 106.875
Min de trabajo 42.480
Dias laborables 22
Minutos Descanso 220
Disponibilidad 90%
% Scrap 1,00%
Tt: 7,75170401 min/kg

A partir de este valor, se puede elaborar la grafica de Yamazumi, misma que permite
comparar el tiempo de ciclo de cada etapa vs el Takt time, Esto permite evidenciar que, en las

etapas de abastecimiento de materias primas, produccion y distribucién hay que tener especial
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cuidado al ser las mas préximas al takt time, ya que cualquier descuido puede convertir estas

tareas en un cuello de botella que pueda afectar de forma negativa al proceso.

Figura 13

Gréfica de Yamazumi que compara el tiempo de ciclo de cada etapa vs el Takt time
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2.3. Analisis de desperdicios

El proceso, como se ha analizado en el grafico de VSM, reporta desperdicios en la cadena,

mismos que se detallan a continuacién:
Tabla 15

Analisis de Desperdicios

Desperdicio Notas

Oportunidad

Accion propuesta

Sobreproduccién | Por lotes minimos

Manejar un nivel de
inventario adecuado y
no consumir MP en
exceso

Vender de acuerdo con
Lotes minimos, trabajar
en descuentos o
colaboraciones con
distribuidores. Mejorar
la férmula.
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Baja rotacion de

Tener mas espacio

Mejorar la planificacion,

Exceso de inventario disponible para implementar
inventario ! productos de alta estrategias de control
devoluciones . . .
rotacion de inventario JIT
Esperasy Materias primas Proveedores Acuerdos comerciales,
busquedas importadas estratégicos incrementar el stock
q P 9 minimo.
- Exceso de s : .
!\/Iowmlen@os produccion reduce el Mas tiempo disponible, Mejorar la planificacion
innecesarios S ) menor gasto en MOD.
espacio disponible
Establecer un sistema
Poca flota propia, de envios que justifique
Contratacién de Optimizar las rutas y el costo del flete
Transporte

couriers para
entregas puntuales

sistemas de transporte

llevando volumenes
superiores y generando
un stock suficiente.

El objetivo, siguiendo la metodologia LEAN, es conseguir la reduccion de desperdicios y

maximizar la utilidad, haciendo a la operacion mas eficiente y sostenible.

La accion inmediata a tomar con respecto a los desperdicios es establecer un proceso de

planificacion mucho mas acertado, el cual permitira reducir los tiempos de espera de materia

prima, excesos de inventario y sobreproduccion. Se evidencia claramente que una planificacion

inadecuada impacta en los 5 desperdicios principales, ya que incluso el transporte podria ser mas

eficiente considerando la poca flota disponible.

2.4, Ventana de valor anadido

La ventana de valor anadido permite determinar qué procesos debemos mejorar,

minimizar o eliminar en el proceso. En el caso de Frescura S.A. esta ventana se ilustra a

continuacion.
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Tabla 16
Anélisis de Valor Afiadido
. ¢ Anade
. Necesario "
Actividad valor? Resultado
Sl NO Sl NO
Estlmac_lon de la demanda y forecast X X Minimizar
comercial
AI_meamle_nto con la capacidad de produccion X X Minimizar
e inventario
Proceso de abastecimiento de materiales X X Mejorar
Stock insumos X X Minimizar
Proceso productive X X Mejorar
Almacenamiento de inventario X X Mejorar
Distribucion y venta X X Mejorar

Es importante notar que dentro de los procesos analizados no se tiene ninguno que deba
ser eliminado, lo cual es positivo ya que indica que la cadena tiene falencias, pero no actividades
gue no generan valor ni tienen importancia. Al analizar esta tabla se puede evidenciar con claridad

que los procesos de estimacion de la demanda, S&OP, y stocks disponibles deben ser

minimizados en cuanto a tiempo efectivo invertido.

2.5. Cuantificar el estado actual
Tabla 17

Cuantificar el Estado Actual vs el meta

Medicién Estado actual Estazdmc;::)t uro % Mejora
Tiempo de valor anadido 964 708 27%
Espacio necesario 130 100 23%
Rotacién de inventario 2,62 3 15%
Calidad 95 97 2%
Tiempo de entrega 120 48 60%
Coste de inversion $ 1.500.000 $ 1.200.000 20%
Personas 45 42 7%
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Finalmente, se ha cuantificado el estado actual de la empresa Frescura S.A. en la cual se
evidencia el estado actual y el estado con las mejoras planteadas, reduccion de tiempos muertos
y cuellos de botella en la operacién mediante la toma de acciones que faciliten el proceso y lo
hagan mas dinamico. Es claro que el porcentaje de mejora a todo nivel es importante ya que se
trabaja en todos los frentes, siendo el mas importante la reduccion de 60% en el tiempo de entrega
de los productos, o en el transporte del producto terminado al cliente con una adecuada
planificacion de la distribucion, lo cual permite mejorar en un 60% la operacién actual. Este
porcentaje es seguido con un 27% reduciendo los tiempos muertos en el proceso de 964 minutos
a 708, un 27% de mejora en uso del tiempo. Esto se refleja en la demanda de mano de obra
directa necesaria para la operacion, con una reduccion del 7%.

CAPITULO 3: Analizar
3.1. AMEF Analisis del Modo y Efecto de Fallo

En el presente capitulo se utilizo el tercer parametro de la metodologia LEAN que es
ANALIZAR, para de esta forma identificar las causas, elementos de variacion y qué acciones
tomar para proseguir con el proceso de optimizacion.

Para iniciar, regresamos a la etapa de DEFINIR donde se utilizé el Método de Pareto y se
identifico el 80% de los problemas que provenian del 20 % de las causas y se aplica el AMEF
para las dos primeras:

» Mala Gestion de Inventario

> Mala Gestion de la Demanda
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Tabla 11

Pareto de las causas de la falta de inventario

Causas Ponderacion |Porcentaje Porcentaje

acumulade
Mala gestion de inventario 10 20% 20%
Mala gestion de la demanda 9 18% 39%
Sobre abastecimiento B 16% 55%
Precios poco competitivos 5 10% 65%
Productos obsoletos 5 10% 76%
Demanda baja de productos 5 10% 86%
Falta de gestion de marketing 4 8% 94%
Falta variedad en el inventario 1 2% 96%
Problemas de calidad 1 2% 98%
Tiempos de entrega extensos 1 2% 100%

3.2. Problema: Gestién de Inventario:
En este problema, se analiza dos componentes que se representan en la Tabla 18:
Andlisis de los componentes de la Gestion de Inventarios (Ver Anexo 6).
Modelo de Stock y Produccién
= Fallas Potenciales: Falta de politica de inventario adecuada
= Efectos: Elevados niveles de inventario, desabastecimiento, problemas de flujo de caja
» Causas: Falta de seguimiento, falta politica adecuada de inventario, falta de un MRP y de
un S&OP.
= Controles: Seguimiento de inventario a finales del mes.
= RPN: 280
Se calcula el RPN (Risk Priority Number) que multiplica la severidad por ocurrencia por
deteccion. Las acciones disminuiran la ocurrencia y deteccion y el poka yoke reducira la

ocurrencia. Entre mayor el numero, hay mayor riesgo de insatisfaccion del cliente.



L UIDE ggﬁioncﬁss

Powerad by
Arizona State University

Posteriormente, se establecen las acciones recomendadas y acciones establecidas donde el

RPN se reduce a 24, que es una disminucion considerable en vias de mitigar el problema.

Acciones Recomendadas: Definicién de politica de inventarios, planificacion en funcion de
la demanda, establecimiento de DDMRP y MRP.

Acciones Tomadas: Definicion de la politica de inventarios, y planificaciéon en funcion de la
demanda.

Medidas de Deteccion: Se establecen los indicadores para medir la politica de inventario

estableciendo el stock promedio, punto de reorden, stock de seguridad.

1) Baja rotacion de Inventario

Fallas Potenciales: Costo de mantener el inventario.

Efectos: Acumulacién de productos obsoletos y pérdidas econémicas

Causas: Falta de politicas de inventario y una falta de analisis de tendencias de mercado.
Controles: Seguimiento de inventario a finales del mes.

RPN: 336

Se calcula el RPN (Risk Priority Number) que multiplica la severidad por ocurrencia por

deteccién. Entre mayor el nimero, hay mayor riesgo de insatisfaccién del cliente.

Posteriormente, se establecen las acciones recomendadas y acciones establecidas donde el

RPN se reduce a 80, que es una disminucion considerable en vias de mitigar el problema.

Acciones Recomendadas: Analisis de mercado para verificar la demanda, implementar
estrategias de promocion, descuentos y establecer politicas de inventario.

Acciones Tomadas: Definir politica de inventarios, planificar en funcién de la demanda con
algunos modelos matematicos.

Medidas de Deteccion: Establecer una meta objetiva de indicador de rotacion de

inventario.
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3.3. Problema: Gestion de Demanda
En este problema, se analiza dos componentes que se representan en la Tabla 19: Analisis
de los componentes de la Gestién de la Demanda (Ver Anexo 7).
1) Demanda mal pronosticada:
= Fallas Potenciales: Falta de aplicacion de herramientas para pronéstico de la demanda.
= Efectos: Costos operativos altos, pérdidas de oportunidades de ventas y clientes
insatisfechos.
» Causas: Falta de analisis de datos historicos, falta de comunicacion entre equipos vy falta
de herramientas de prondsticos.
= Controles: Revision de los inventarios y monitoreo superficial de la demanda.
= RPN: 378
Se calcula el RPN (Risk Priority Number) que multiplica la severidad por ocurrencia por
deteccion. Entre mayor el numero, hay mayor riesgo de insatisfaccion del cliente.
Posteriormente, se establecen las acciones recomendadas y acciones establecidas donde el
RPN se reduce a 72, que es una disminucion considerable en vias de mitigar el problema.
= Acciones Recomendadas: Implementar herramientas de pronésticos de inventarios, y
comunicacion mas fluida entre equipos.
= Acciones Tomadas: Recoleccion histérica de la demanda, calculo de la demanda mediante
métodos matematicos y forecast con lead time y nivel de servicio.
» Medidas de Deteccion: Cumplimiento de indicadores de ventas.
2) Colaboracién con proveedores, socios comerciales:
= Fallas Potenciales: Sobre stock o falta de inventario.
» Efectos: Costos altos de mantenimiento de inventario si hay sobre estoqueo, pérdida de

clientes en caso de que no se pueda atender por falta de inventario.
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= Causas: Falta de comunicacion con socios comerciales, falta de analisis del mercado
actual y datos histéricos, y falta de retroalimentacién de los socios comerciales.
= Controles: Revision perioddica de los inventarios.
= RPN: 100
Se calcula el RPN (Risk Priority Number) que multiplica la severidad por ocurrencia por
detecciéon. Entre mayor el nimero, hay mayor riesgo de insatisfaccién del cliente.
Posteriormente, se establecen las acciones recomendadas y acciones establecidas donde el
RPN se reduce a 20, que es una disminucion considerable en vias de mitigar el problema.
= Acciones Recomendadas: Mesas de trabajo con principales proveedores y puntos focales
del equipo para determinar el requerimiento de inventarios y en tiempos.
= Acciones Tomadas: Reuniones trimestrales con principales proveedores para verificar las
tendencias del mercado e informar requerimientos.
» Medidas de Deteccion: Evaluacion del nivel de servicio alcanzado.
CAPITULO 4: Mejorar
4.1. SMED
En la tabla SMED presentada a continuacién se han identificado 13 operaciones de
cambio de las cuales el 50% esta realizada por operadores y el otro 50% por vendedores. Con
esta herramienta FRESCURA S.A busca oportunidades de mejora eliminando desperdicios en
las actividades internas / externas previamente identificadas.
El numero de horas diarias de trabajo original es de 8 horas, con la ayuda de la
herramienta SMED vy la identificacién de actividades y recursos se ha logrado reducirla a 5,40

horas:
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Tabla 18
Tabla SMED
SMED (Single Minute Exchange of Die)
OPERADORES [ENDEDORE CLASIFICACION DEL TIEMPO
Nro. Operaciones De cambio 1 2 3 4 5 TIEMPO ACUMULADO TIEMPO | POTENCIAL INTERNO |EXTERNO | DESPERDICIO
1{Inicio de la jornada 8:00 X
2|Asignacion de rutas X 9:00 1:00 1:00 X
3|Conteo y empacado X 9:20 0:20 0:20 X
4|Carga de inventario camion X 10:00 0:40 0:40 X
5|Traslado de inventario X 12:00 2:00 X
6|Llegada y descarga de camién en c. distribucion X X 12:40 0:40 X
7|Perchar productos X 13:40 1:00 X
8|Planificacién de ventas y busqueda de base de datos de clientes X 8:10 0:10 0:10 X
9|Participacién de eventos comerciales X X 9:40 1:30 X
10|Uso de herramientas de marketing digital X X 10:20 0:40 0:40 X
11|Busqueda de clientes potenciales X X 11:00 0:40 0:40 X
12|Negociacion y cierre de ventas X X 12:00 1:00 X
13|Gestidn de cuentas y clientes post venta X 13:00 1:00 1:00 X
5:40 2:00
Horas totales
Numero de horas original 8.00 horas 240
Ndmero de horas optimizadas 5.40 horas 162
Numero de dias al mes 30 dias

4.2. VSM Futuro

Con el fin de mejorar el flujo de materiales (producto terminado) se determiné que uno de
los procesos criticos en la cadena de valor hacia el cliente fue el de distribucién, motivo por el
cual se desarrolla una estrategia para acortar este tiempo de ciclo. EI VSM futuro refleja la
variacion de la cadena de 240 horas a 162 horas al mes en el proceso de distribucion y venta de
la compainia.

A continuacion, se cuantifica de manera monetaria la reduccion de horarios por hora y
por mes de los 6 meses analizados. Se toma como referencia los costos de ventas y los costos
de distribucion que representan el 3% de la venta para obtener el costo total de las operaciones
de la empresa. Previamente se calcula el total del costo hora anterior (8 horas) y el mejorado
(5,40); logrando optimizar la cadena de Frescura S.A. del 32% lo que representa un ahorro

mensual $2,630.05, valor altamente significativo para FRESCURA S.A.
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Tabla 19

Caélculo ahorro mensual

Business
School

Anterior Mejora
. Costo de Total costo
Distribucion . Total costo [ Total costo| Ahorro
ventas anterior
Jun-22| S 10,084.90 | $252,770.60 | S 262,855.50 | $ 1,095.23 |$ 739.28|S 355.95
Jul-22| S 11,765.51 | $273,645.77 S 285,411.28|$1,189.21 |S 802.72 S 386.49
Aug-22| $  15,120.68 | $276,512.18 [ S 291,632.86 | $ 1,215.14 | S 820.22 | S 394.92
Sep-22| S 15,205.38 | $320,865.61 | S 336,070.99 | $ 1,400.30 | S 945.20 | S 455.10
Oct-22| S 12,512.29($235,719.39 | S 248,231.68 | $1,034.30 (S 698.15|S 336.15
Nov-22| S 12,900.83 | $244,152.74 | S 257,053.57 | $ 1,071.06 | $ 722.96 | S 348.09
Dec-22| $  13,401.56 | $247,535.95 [$ 260,937.51|S$1,087.24 (S 733.89|$ 353.35
$1,942,193.39 | $ 8,092.47 | $ 5,462.42 | $2,630.05
Figura 14
Comparacién de costos
Comparacién de Costos
$1.600,00
$1.400,00
$1.200,00 /——/\
$1.000,00
$800,00
$600,00
$400,00
$200,00
S-
jun-22 jul-22 ago-22 sep-22 oct-22 nowv-22 dic-22

= A\nterior Total costo hora

CAPITULO 5: Controlar

Como se ha apreciado en los distintos capitulos, dentro de la optimizacion de inventario,

Mejora Total costo hora

es necesario revisar la cadena de suministro tanto en sus entradas como en sus salidas.
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Los procesos originales con los que se manejaba la cadena de suministro presentaban varios
tiempos muertos entre procesos, lo cual no permitia un flujo adecuado, con su consecuente
pérdida de eficiencia.

Se aprecia en el siguiente diagrama de trabajo estandar de la estimacion de la demanda,
como se maneja un proceso estable y sin variabilidad al cual se aplicara una mejora que pueda
ser monitoreada y controlada.

Tabla 20

Hoja de trabajo standard

[FRESCURA S.A. |

Tiempo
# Proceso Tiempo trabajo | transferencia Responsable ESTIMACION DE LA DEMANDA
entre procesos

A Revision de stock 7 Bodeguero

Estimacion del departamento de ventas debe inclui F
8 S |rnac\on el ‘epar amento de ventas debe Incluir 0[3 1 dia Jefe de operac\’ones
codigos promocionales y puntuales

Comparar las cantidades solicitadas por ventas y la

N :
1 1 di fe i %
capacidad de producion de la planta 01 g tete deproduccion G — O} Q ©
(O \

Se realiza el analisis de la metodologia que nos .

) L 0,11 1hora Jefe de operaciones
permite optimizar nuetra demanda
elaboracion del plan maestro de producon 2 1 hora Jefe de produccion

elaborar el plan maestro de ventas 2 1hora Jefe de ventas
p  d <o —

elaborar el plan de 171 1 hora Jefe de ventas

>|m|o| o

o|n|m| o

En la hoja de trabajo que se detalla en las lineas anteriores se puede determinar los
tiempos de transferencia entre cada tarea, se establecen los responsables de cada actividad, y
se concluye con un grafico donde se determina el orden de estas tareas logrando asi
estandarizar el proceso haciéndolo entendible para cualquier empleado que ingrese a trabajar
en estas actividades, logrando asi evitar desperdicio de tiempos de proceso de estimacién de la
Demanda

A continuacién, se levanta la capacidad de operacién mediante una observacion de
tiempo y se realiza la hoja de trabajo estandar, en donde se evidencian los tiempos de ciclo de
todos los procesos que intervienen en la cadena de suministro, buscado reducir los tiempos

muertos y alcanzar una eficiencia en el proceso.
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Tabla 21

Calculo de Upper Limit y Lower Limit de la capacidad del proceso

Business
School

‘PRDCESO ‘Estimacion de la Demanda

] [Fecha [ 6/30/2023] [Tumo | ] [_observador | [
Tiempos de ciclo
Ti tid
Num Elemento de Trabajo ene feb mar abr may jun jul ago sep oct nov dic Ie":; I::; ido Promedio
1 Revision de stock 10 8 7 9 7 7 8 7 9 5 7 8 7 8
2 stimacion del departamento de ventas debe incluir codigos promocionales y 0.25 0.3 0.28 | 0.27 0.27 0.26 | 0.25 0.3 0.28 | 0.29 0.3 0.28 0.3
3 Comparar las cantidades solicitadas por ventas y la capacidad de producion de la planta 0.19 | 0.17 | 0.15 | 0.18 0.19 0.18 | 0.15 | 0.17 | 0.15 | 0.16 | 0.17 | 0.15 0.15 0
4 Se realiza el analisis de la metodologia que nos permite optimizar nuetra demanda 0.11 | 0.15 | 0.12 | 0.14 0.14 0.13 | 012 | 013 | 0.11 | 0.13 | 0.12 | 0.13 0.11 0
) elaboracion del plan maestro de producon 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 3 2 2 3
6 elaborar el plan maestro de ventas 2 3 2 2 2 3 4 3 2 2 2 3 2 3
7 elaborar el plan de limi 170 171 173 172 172 176 175 172 175 173 175 171 171 173
Ndm 1 ‘LDWEV‘L.Im.I( | 5|
‘Upper Limit | 10|
Revision de Stock
12
<
€10
©
E \
<
w 8
o /
©
S6
‘S v
T
£
£ 4
L4}
o
o
82
[=]
0
ene feb mar abr  may jun jul ago sep oct nov dic

De igual forma, a nivel de planificacion de produccion, se establece un sistema Poka

Yoke en el cual, de acuerdo con una escala de colores permita identificar los cédigos que

tengan prioridad de produccion o abastecimiento, se ha introducido un sistema de coberturas o

dias de stock en la matriz de planificacion de forma que sea mas facil la elaboracién de planes

maestros de produccion, estimaciones de la demanda, etc.

Esto se aprecia en la siguiente Tabla 4: Calculo de estadisticos de la data histérica, indicador de

estacionalidad y calculo del Forecast, Anexo 2.
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Tabla 4

() Business
¢~ School

Calculo de estadisticos de la data histérica, indicador de estacionalidad y calculo del Forecast

FORE STOCK DE COSTO DE VENTA COSTO DE
Dl e e e e ‘ ree | | i | 0 | ot | o biss | YETAMY
'016013025 Serie temporal 35575 44128 37978, 26 0JA 4 MAKE TO STOCK S 13.045 60042 41 s 20.623,31
'OIGDIODAO PROMEDIO HISTORICO | 40611 40359 33336 25 0[A X MAKE TO STOCK S 8.615 53515 40| $ 13.829,29
016014261 Serie temporal 10536 26458 20469 23 0[A 4 MAKE TO STOCK S 5.369 33698, 38 S 8.839,70
'016015002 MOVIL + TENDENCIA 18573 15291 19151 38 0[A Y MAKE TO STOCK S 15.608 26796 53| $ 21.838,94
016014050 | PROMEDIO HISTORICO | 20401 20432 19584 29 0JA Y MAKE TO STOCK S 6.476 29800 44] s 9.854,66
'016014610 PROMEDIO HISTORICO | 16751 16764 9548 17| 7216|A X MAKE TO STOCK S 17.976 17929 32| $ 33.757,59
016015007 | PROMEDIO HISTORICO | 14090 14059 13296 28 0[A Y MAKE TO STOCK S 4.580 20326 43| s 7.001,94
'016015006 Serie temporal 9717 13239 10105 23] 0lA X MAKE TOSTOCK | $ 3376 16725 38/ s 5.588,24
016016002 | PROMEDIO HISTORICO | 12331 12342 8372 20 3970(A X MAKE TO STOCK $ 17.767 14543 35/ % 30.862,61
'016014039 Serie temporal 7272 10312 9993 29| 0lA Y MAKE TOSTOCK | $ 3.742 15149 44| s 5.672,43
016014611 PROMEDIO MOVIL 10658 10526 6254 18 4272|A X MAKE TO STOCK $ 14.991 11517 33/ s 27.605,51
016014605 MOVIL + TENDENCIA 12517 11962 7583 19| 4379|A X MAKE TO STOCK S 8.545 13564 34/ s 15.285,00
016014244 MOVIL + TENDENCIA 6532 6344 5272 25 0|A X MAKE TO STOCK $ 5.966 8444 40| s 9.556,11
016014059 HIST + DSTAD 9476 9508 6140 19| 3368|A X MAKE TO STOCK S 5.789 10894 34/ s 10.271,52
016015079 | PROMEDIO HISTORICO 7659 7538 10522 42 0|A z MAKE TO STOCK S 16.837 14291 57 $ 22.867,62
016015613 | PROMEDIO HISTORICO | 7064 7078 6043 26 0|A A\ MAKE TO STOCK S 6.774 9582 41 s 10.740,67
016014091 Serie temporal 8598 6297 5501 26 0|A X MAKE TO STOCK $ 8.372 8649 41 s 13.163,14
016014235 Serie temporal 7266 5461 3482 19 1978|A X MAKE TO STOCK S 3.081 6213 34/ s 5.495,88
016014262 MOVIL + TENDENCIA 6211 6046 4814 24 0|A Y MAKE TO STOCK S 5.859 7837 39| s 9.538,24
016014100 Serie temporal 4903 5516 4437 24 0JA 4 MAKE TO STOCK S 9.818 7195 39 s 15.920,25
016014090 Serie temporal 8126 5008 4905 29 o[B Y MAKE TO STOCK S 5721 7409 44| s 8.641,79
016014238 HIST + DSTAD 4914 4944 2928, 18 2016(B X MAKE TO STOCK S 2.585 5400 33/ 4.766,53
016014099 Serie temporal 4249 4313 4015 28 0B Y MAKE TO STOCK S 8.688 6172 43| s 13.353,89
CONCLUSIONES Y APLICACIONES
o El analisis realizado al modelo de negocio, la propuesta de valor de Frescura S,A se
basa en ofrecer al consumidor soluciones a las necesidades bucales, con productos de
calidad, a un precio competitivo segun el segmento de mercado definido en el modelo
canvas. La organizacién llega a sus clientes mediante distintos canales de venta, y
actualmente implementa una estrategia de marketing tipo pull, mediante visitas a
consultorios odontoldgicos en las principales ciudades del pais.
¢ En la definicion de problema, visto a la organizacién como un macroproceso, se
determind que el Pareto de los dolores de la organizacion estan relacionados con una
mala gestion del inventario y de la demanda, generando sobre niveles de inventario
(rotacion del stock anual es 2,3 veces), insumos y producto terminado obsoleto,
afectacion al flujo de caja de la empresa; por lo tanto, una afectacién a la competitividad
y liquidez a la organizacion.
e Laimplementacién de una politica de inventarios adecuada en Frescura S.A. es esencial

para mejorar la eficiencia y reducir los costos en la cadena de suministro, tal como se ha
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logrado demostrar en este proyecto a través de un calculo adecuado del stock minimo,
maximo y el stock de seguridad de los productos terminados y materia prima, evaluados
a un nivel de servicio deseado; con lo cual se ha logrado obtener un ahorro para la
empresa de $415.198,56, que representa una reduccion del 30% del costo de
inventarios, dinero que podria ser utilizado en nuevos proyectos de mejora para la
empresa.

En la politica de inventarios definida en el capitulos 5, se logra optimizar los niveles de
stock mediante el analisis del comportamiento de la demanda por SKU (X,Y, Z), la
definicién de un nivel de servicio deseado por tipo de producto, y el analisis make to
order o make to stock de los productos en funcién de su rotacién. Esto nos orienta a
tener un nivel de servicio superior al 93% para los de alta variabilidad de la demanda,
mientras que para un SKU tipo X un N.S del 97%; a nivel de insumos de fabricacion
(materia prima y empaque) se definié una politica de inventarios en funcion del origen del
insumo, y con un nivel de servicio deseado del 95%. Esta politica nos permitira tener un
stock valorado maximo de $964K, teniendo un global de 1,4 meses la venta.

En la gestion de la cadena de suministro, una de las decisiones clave que deben tomar
Frescura S.A en cuanto a su portafolio de cepillos dentales, es determinar si es mejor
econdémicamente la fabricacion interna de cepillos o importarlos. Del analisis, mediante
modelo EOQ se ha determinado que la mejor opcion para la organizacion, en las
condiciones actuales de volumen de venta y costos de fabricacion es la propia
manufactura con los equipos actualmente instalados, generando una rentabilizacién
mensual de $ 2.795,12, ademas de poder disminuir la incertidumbre de un

desabastecimiento por los extensos leads times maritimos desde Europa hacia Ecuador.
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La estrategia aplicada (VSM futuro) para la distribucion de productos terminados, ha
permitido un modelo para reducir 78 horas mensuales, con un horario mejorado de 5,40
horas por dia, obteniendo un ahorro promedio por hora de $375.00 y al mes un ahorro de
$2,630.05, valor altamente significativo para Frescura S.A.

El presente proyecto de optimizacién de inventarios y maximizacién del nivel de servicio
en una empresa de consumo masivo ha demostrado ser una herramienta valiosa para
mejorar la eficiencia y reducir los costos en la cadena de suministro. La implementacién
de metodologias agiles nos permitiria reducir tiempos de entrega de los productos en un
60%, identificar desperdicios tales como las mudas de sobre inventario y actividades no
agregadores de valor, con el fin de tener una organizaciéon mas competitiva en el
mercado.

La monetizacion del ahorro generado por la implementacion de las 3 aristas, revisadas
en este proyecto: optimizacioén de inventarios, reduccién del ciclo de distribucion
mediante analisis VSM y el andlisis make or buy, permitira que la operacién pase de
utilizar 1.5 millones de ddlares a requerir 1.1 millones de délares. Esto implica disminuir

los costos operativos en un 28%
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