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RESUMEN

La presente investigacion detalla el analisis realizado
al proceso de reposicion de mercaderias en una de
las empresas lideres del sector de mejoramiento
del hogar en nuestro pais, a través del cual se
determinan las mejoras para hacer frente a las
falencias encontradas que muestran a la reposicion
de mercaderias como una actividad improductiva.
De esta forma se busca contribuir al mejor
posicionamiento de la empresa ante la competencia
en un mercado creciente como el actual.

Se obtuvieron los indicadores necesarios para
examinar la evolucién del proceso en los ultimos
afios, lo que permiti6 fundamentar la hipétesis
de correlacion entre el nivel de productos fuera
de stock, que representa la gestion oportuna de
reposicion, y el nivel de servicio, que representa la
satisfaccion del cliente final y el reconocimiento a
favor de la empresa frente a la competencia.

Es asi que al proponer un nuevo modelo para el
proceso de reposicion, se espera optimizar la
gestion de stocks, incrementando la satisfaccion
de los clientes y la buena imagen de la empresa.
Palabras clave: indicadores de gestion, procesos
criticos, competitividad

CONTROL OF THERE PLENISHMENT PROCESS FOR
INVENTORY MANAGEMENT AND ITS IMPACTON
THE LEVEL OF CUSTOMER SERVICE IN A MASS
MERCHANDISING COMPANY

ABSTRACT

This research details the analysis done to the
replenishment process in one of the leading
companies of the home centers sector in our
country, through which improvements are
defined to face the limitations found that show
the replacement of goods as an unproductive
activity. In this way, it seeks to contribute to better
positioning the company against competition in a
growing market like the current one.

The necessary indicators were obtained to
examine the evolution of the process in recent
years, allowing demonstrate the hypothesis of
correlation between the level of out-of-stock,
representing replenishment timely management,
and service level, which represents the end
customer satisfaction and recognition for the
company against the competition.

Thus, in proposing a new model for the
replenishment process is expected to optimize
inventory management, increasing customer
satisfaction and good image of the company.
Keywords: management indicator,  Critical
processes, competitiveness
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1. INTRODUCCION

La presente investigacion pretende incorporar nuevos métodos
en el manejo adecuado de la reposicion de stocks para satisfacer
las necesidades de los clientes debido a la cantidad de variables
que se derivan de los distintos procesos necesarios para contar
con un nivel apropiado de stock frente a la demanda. Mientras
se cuente con el stock necesario, en el momento indicado y a un
buen precio, los clientes reconoceran que se les esta brindando
un mejor servicio, lo que se traduce en una ventaja con respecto
a los competidores directos.

Toda cadena de suministro que se centra en la rapidez y en la
disminucion de los costos, diluye su capacidad de respuesta
ante cambios imprevistos en la demanda o en la oferta; parte de
estas decisiones se enfocan en disefar y transferir estrategias
genéricas, como centralizar las instalaciones de distribucion
para asi generar economias de escala y abastecimiento de
pedidos consolidados con la finalidad de minimizar el costo de
transporte, asi como la frecuencia en las entregas; pero cuando
la demanda por el articulo incrementa o disminuye en forma
imprevista, cada eslabén de la cadena va perdiendo la capacidad
de atencion, desequilibrandose el flujo adecuado de materiales
e informacion, es alli donde debe intervenir el nuevo método que
se ha disefado en la presente investigacion.

Debido a esta preocupacion para adecuar los niveles de stock,
se analiz6 el proceso de reposicion en una de las empresas
lideres del sector de comercializacion de proyectos para el
mejoramiento del hogar, la cual define como uno de sus pilares
para ser el lider en su negocio el Estar en Stock.

Objetivo general

Disefiar una propuesta 6ptima para el manejo sistematizado del
proceso de reposicion de productos en una empresa de comerciali-
zacién masiva de productos para el mejoramiento del hogar.

Objetivos especificos

— Establecer un método de calculo mejorado para la tasa de
reposicién en una empresa del sector de comercializacion
masiva de productos para el mejoramiento del hogar.
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- Determinar y estandarizar criterios para la mejor
gestion del proceso de reposicion.

- Reducir los costos operativos del proceso de
reposicion.

2. MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes del problema

El proceso de reposicién en las empresas ha sido
desde siempre un proceso a mejorar dentro de
la cadena de suministro. Basta con preguntar si
alguna vez al acercarse a algun supermercado o
centro comercial se ha encontrado con la realidad
de que el producto que planeaba adquirir se habia
agotado.

Miquel, S., Parra, F., Lhermie, C. y Miquel, J. (2008),
sefialan que luego de la Segunda Guerra Mundial,
con mercados en expansion, las preocupaciones
de los comercios estaban mas concentradas en
las ventas y en el incremento de la competencia,
sin percatarse del poco control y conexion entre
las actividades propias de la distribucién de los
productos. Es asi que a partir de la década de los
60, cuando se amplian las cadenas de distribucion
y con las condiciones econdmicas post-guerra que
determinaron una demanda mayor a la oferta de los
mercados, se le da importancia a las actividades
logisticas, incluida la reposicién de productos, ya
que se requeria ser mas eficientes con el fin de
incrementar el volumen ofertado a los clientes.
Es entonces cuando se integra a la logistica en la
gestion de la cadena de suministro de las empresas.

2.2. Gestion de la reposicion

De acuerdo a Martinez (2007), la gestién de compras
debe satisfacer las necesidades de la empresa con
elementos exteriores a la misma, maximizando
lo invertido y buscando alcanzar los objetivos
propuestos, sean coyunturales (incremento del
beneficio) o estratégicos (competitividad). Para ello
las politicas y practicas de compras contribuyen
enormemente a asegurar la rentabilidad de las
operaciones ademas de fijar la calidad final del
producto terminado o del servicio brindado.

Por otro lado, Urzelai (2013), indica que aunque
los aspectos negativos de mantener stock en las
empresas (costos de mantenimiento que no aportan
valor anadido, costos de oportunidad elevados,
encubrimiento de las ineficiencias existentes en la
empresa), la realidad de las empresas muestra que
sin ellos no podrian atender las necesidades de los
clientes en tiempo y disponibilidad.
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Para las empresas que cuentan con varias sedes
resulta muchas veces importante la determinacién
del nivel de centralizacion/descentralizacion de los
procesos de reposicion para su adaptacion a los
mercados locales y mantener inclusive la potencia
de compra (Martinez, 2007).

2.3. Satisfaccion del cliente

Gosso (2008) sefiala que la satisfaccion del
cliente depende directamente de su comparacién
entre lo que esperaba y lo que recibe del bien o
servicio adquirido. Las empresas deben buscar que
proporcionar ese valor agregado en el producto o
servicio que consiga que el cliente perciba que el
servicio fue brindado superando sus expectativas.
De esta forma se garantiza una fidelizacion hacia
la empresa que se traduzca en una opinién positiva
frente a la competencia y a través de esto aumentar
la clientela.

2.4. La sistematizacion como herramienta para
la mejora del proceso de reposicion

Generalmente cuando se habla de la sistematizacion
de procesos se hace referencia a la automatizacion
de procedimientos, es decir a auto regular aquella
parte a la cual se debe dirigir primordialmente
el esfuerzo, ya que las restricciones que se
encuentran en la tecnologia sélo permiten actuar
bajo ciertas condiciones. Es por eso que no se
habla de automatizar por completo el proceso de
reposicion puesto que se requiere de por lo menos
una verificacion del pedido previa a la emision de la
orden de compra.

Esteban (2008) sefiala que el proceso de compra
puede estar automatizado de tal manera que se
reduzca el contacto personal entre el comprador
y el proveedor. Esto conlleva a que el tiempo del
personal de compras sea optimizado realizando
otras funciones. Ademas con esto se estandarizan
criterios y controlan de manera efectiva los niveles
de stock deseados.

Por otro lado, Mauledén (2008) indica que hay
dos tipos de costo asociados a los stocks, los de
tenencia y ruptura, siendo los costos de ruptura
aquellos que se producen por la pérdida de imagen,
pérdida de ventas y pérdidas de clientes

3. VENTAJAS DEL MODELO

La informaciéon que se recoge a través de esta
investigacion permite sentar un precedente en
la busqueda de la mejor manera de reponer la
mercaderia en tiendas de comercializacién masiva
de productos para el mejoramiento del hogar,
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brindando un nuevo punto de vista para el calculo
de la tasa de reposicion y lineamientos para el
proceso de compras, analizando la viabilidad de
centralizar a través de la cuasi-automatizacion de
un proceso que actualmente es realizado aunque
de forma ordenada y metédica pero con multiples
criterios que finalmente pierde de vista los objetivos
que persigue el negocio.

4. APLICACIONES DEL MODELO

Esta investigacion es importante porque la puesta
en practica del modelo de reposicidon propuesto
ayudara a obtener mejoras sustanciales que consigan
principalmente: reducir el ciclo del proceso (horas
hombre), ya que se pierde en promedio dos horas-
hombre por seccién por reporte al dia; minimizar
errores humanos potenciales, sobretodo de
digitacién en elingreso de las cantidades a pedir; lograr
una reduccion importante en los costos, ya sea por
redistribucion de sobre stock (traslados entre tiendas
que cuestan en promedio un poco mas de S/. 120,000
al afio por tienda), devoluciones a los proveedores (se
negocia para devolver aquello que se compré de mas
con el compromiso de adquirir el mismo monto en
mercaderia que tiene buena rotacion, convirtiéndose
esto ultimo igualmente en sobre stock), falsos fletes
por mercaderia no deseada (mercaderia no recibida y
que es devuelta al proveedor), mermas de productos
danados por no tener un adecuado almacenamiento o
por ser perecibles, costos de oportunidad, entre otros;
y finalmente garantizar la satisfaccién de tener el
stock necesario para cubrir las necesidades de
los clientes ya que muchas veces se pierden grandes
ventas por no contar con los productos a tiempo.

5. FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Coémo afecta la reposicion oportuna y adecuada
de stock de manera auto-regulada a la eficacia para
obtener la satisfaccion del cliente en una empresa
de comercializacién masiva de productos para el
mejoramiento del hogar?

6. PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS

6.1. Hipotesis General:

La optima gestion de la reposicién de mercaderias
permitird mejorar la satisfaccion de los clientes y la
imagen de la empresa.

Variables
Variable independiente:

Gestion de la reposicion de mercaderias
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Variable dependiente:

Satisfaccion de los clientes y la imagen de la
empresa.

Indicadores:

Rotura de stock:

Cantidad de items con stock por debajo de una semana de stock
Cantidad total de items a reponer

Nivel de incertidumbre:

Cantidad de items modificados en el reporte de reposicién
Cantidad total de items a reponer

Error en las previsiones:

Cantidad de 6rdenes de compra colocadas fuera de dia
Cantidad total de érdenes de compra

Fill Rate :

Cantidad total de items atendidos por proveedores locales
Cantidad total de items solicitados a proveedores locales
Nivel de servicio de Centros de Distribucion:

Cantidad total de items atendidos desde los centros de
distribucion

Cantidad total de items solicitados a los centros de distribucion

Ordenes de compra modificadas por error en la emision:
Cantidad de érdenes de compra modificadas

Cantidad total de érdenes de compra

Nivel de Servicio a clientes:

Cantidad de clientes atendidos satisfactoriamente en stock y
tiempo

Cantidad total de clientes atendidos

Ventas con recojo diferido:

Numero de ventas con recojo diferido
Cantidad total de transacciones

Nivel de satisfaccion de los clientes:

Numero de clientes que recomendarian a terceros comprar en
la empresa

Numero total de clientes

7. METODO Y RESULTADOS

7.1. Método

El desarrollo del presente estudio es del tipo de
investigacion por casos, tomando en consideracion a
una de las empresas lideres en el sector, igualmente
se empleara el método descriptivo y explicativo.

Se utilizara como herramienta estadistica el analisis
correlacional. Esto ayudara a obtener resultados
que puedan ser medidos y evaluados, teniendo
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en cuenta que a través de la correlacion se podra
obtener el grado de relacion entre dos variables,
agregando a la investigacion un valor explicativo
aunque parcial. Aqui la relacion que se pretendera
explicar es la que se plantea entre la 6ptima gestién
de la reposicion de mercaderias y el nivel de
satisfaccion de los clientes.

La unidad de analisis es el comportamiento del
stock de la empresa en estudio, por ser una de
las empresas lideres en cuanto a las tiendas de
mejoramiento del hogar.

Para la presente investigacion no se aplico el
tamano de la muestra ya que se trabajoé con
todas las tiendas de la empresa por ser accesible
a la informacién requerida.

Para la recoleccién de la informacion se hizo uso de
fuentes secundarias internas provenientes del SAP
que se encuentra implementado en la empresa.
También se complementd con informacion primaria,
la cual es obtenida con las encuestas del nivel de
servicio realizado por el area de productividad de la
empresa, con la que se midio el servicio brindado
a los clientes y su percepciéon de la imagen de la
empresa,

Para el andlisis de los datos se utilizé herramientas
informaticas tales como el SAP trabajada en Excel
para la obtencién de los indicadores establecidos
en la operacionalizacion de las variables. Para esto
se realiz6 dos mediciones, la primera que sirvid
como linea base y la segunda que se llevé a cabo
para evaluar posteriormente si efectivamente al
introducir los cambios que autorregulen el proceso
de reposicion se obtiene la optimizacion deseada.
También se utilizoé el software MINITAB, version 16.2.

7.2. Resultados

Medicion y analisis de los datos

Para realizar un detallado analisis del proceso
de reposicion se obtuvieron datos histéricos de
aquellos indicadores que evalian su desempefo
de acuerdo al logro obtenido para el control de los
stocks, considerando ademas las metas propuestas
por la companiia en su balance score card logistico.

7.2.1. Indicadores técnicos para la medicion de
las variables

Los indicadores técnicos buscan mostrar de
manera objetiva la realidad del desempefio del
proceso de reposicion en la empresa, considerando
que para ser lider es necesario acercar aquellos
que sean comunes en competidores del sector
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hacia estandares de nivel mundial con la consigna
de hacerse competitivo incluso mas alla de las
fronteras del pais.

Para la obtencion de los indicadores se procesoé
la informacién obtenida del sistema SAP, la cual
incluyé:

- Cantidad de items totales repuestos por tienda
en promedio semanal.

- Cantidad de o6rdenes de compra totales
generadas a nivel cadena en promedio mensual.

- Cantidad de o¢rdenes de compra generadas
fuera del dia considerado para su colocacién de
comun acuerdo con los proveedores.

- Cantidad de érdenes de compra con solicitud de
modificacion requeridas desde tienda.

También se utilizé las estadisticas manejadas por
el area logistica con respecto al desempeno de la
reposicion en tienda, con respecto a:

- Cantidad de items fuera de stock por tienda
(promedio semanal).

- Cantidad de items modificados en los reportes
de reposicién con respecto a la cantidad a pedir,
promedio mensual.

- Fill rate de proveedores locales, promedio
mensual.

— Nivel de servicio de los centros de distribucion,
promedio mensual.

Finalmente, se consideraron también los resultados
de las encuestas de nivel de servicio a los clientes
finales procesadas por el area de Productividad. Esta
informacion considera un tamafo muestral de 6,500
personas por mes. Las encuestas fueron distribuidas
alolargo deldiay para cada dia de una semanatipica
(para cubrir los horarios de atencion de cada tienda).
Con este proposito se usd una seleccion aleatoria
sistematica por cuotas durante tres semanas de
cada mes a una poblacién de hombres y mujeres
de 25 a mas afos que hayan comprado o no algun
articulo en las tiendas. El disefio y tamafio muestral
permiten realizar estimaciones para los resultados
totales con un margen de error aproximado de
11.73% y de +4.09% para los resultados por tienda;
asumiendo un nivel de confianza del 95%, la maxima
dispersion en los resultados (p/q=1) y una seleccion
probabilistica de los entrevistados.

En el cuadro N° 1 se resumen los indicadores
considerando sus valores reales contra las metas
establecidas por la empresa en su busqueda por el
mejoramiento continuo.
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Cuadro 1. Indicadores técnicos para la medicién de las variables (continuacién)

Nivel de Servicio a clientes Ventas con recojo diferido Nivel de recomendacion
(% del total de clientes (% del total de ventas (% del total de clientes

Mes - afio atendidos) expresadas en nuevos soles) atendidos)

Valor Real Valor Meta Valor Real Valor Meta Valor Real Valor Meta
ene-11 89.86% 95.00% 5.66% 5.00% 91.05% 95.00%
feb-11 90.52% 95.00% 5.95% 5.00% 90.97% 95.00%
mar-11 88.95% 95.00% 5.63% 5.00% 91.13% 95.00%
abr-11 87.80% 95.00% 6.63% 5.00% 91.67% 95.00%
may-11 88.12% 95.00% 5.36% 5.00% 92.13% 95.00%
jun-11 88.17% 95.00% 5.84% 5.00% 91.18% 95.00%
jul-11 88.43% 95.00% 6.32% 5.00% 89.58% 95.00%
ago-11 88.14% 95.00% 5.76% 5.00% 90.96% 95.00%
sep-11 89.23% 95.00% 6.43% 5.00% 90.03% 95.00%
oct-11 87.67% 95.00% 6.23% 5.00% 90.22% 95.00%
nov-11 88.99% 95.00% 6.07% 5.00% 90.96% 95.00%
dic-11 88.78% 95.00% 5.91% 5.00% 91.94% 95.00%
ene-12 89.12% 95.00% 6.08% 5.00% 91.40% 95.00%
feb-12 89.25% 95.00% 6.52% 5.00% 90.60% 95.00%
mar-12 88.10% 95.00% 6.76% 5.00% 89.50% 95.00%
abr-12 87.30% 95.00% 6.25% 5.00% 86.80% 95.00%
may-12 88.20% 95.00% 6.80% 5.00% 88.80% 95.00%
Promedio

mensual 89.86% 95.00% 6.13% 5.00% 90.52% 95.00%

Fuente: Elaboracion propia

7.2.2. Resultados del analisis descriptivo de los
indicadores que hacen deficiente el proceso de
reposicion

Los indicadores que se muestran lineas abajo,
indican que en la actualidad el proceso de reposicién
de mercaderias en tienda no se realiza de la manera
esperada, a pesar de encontrar ciertos indicadores
cercanos a sus metas:

Rotura de stock: La empresa se encuentra en un
valor promedio mensual de 7.25% de items fuera de
stock por tienda, considerando tanto los productos
importados y nacionales. Este valor es superior en un
45% a la meta establecida por la compafiia igual al
5% (ver Cuadro 2). Un hecho a considerar se aprecia
cuando se desagrega este quiebre o ruptura de stock
a nivel de productos nacionales e importados, lo que
se detalla en el Cuadro 2.
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Cuadro 2. Rotura de stock — Nacionales e

Importados
Fuera Fuera Fuera de
de stock de stock stock total
importados nacionales (% de
(% de items) | (% de items) items)
Promedio 3.95% 8.89% 7.25%
mensual

Fuente: Elaboracién propia

Se determina entonces que el problema mayor se
encuentra en la reposicion de productos nacionales
cuyo proceso recae integramente en la labor del
analista de compras en tienda.
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Nivel de Incertidumbre: la tasa de reposicion es el
factor que origina el mayor grado de incertidumbre
dentro de la reposicion de mercaderia efectuada
en las tiendas. Por este motivo, actualmente
los calculos efectuados para emitir los pedidos
son “ajustados” por los analistas de compras y/o
jefes de seccion quienes aumentan o reducen los
pedidos de acuerdo a su propio criterio generando
en muchos casos desbalances de stock en los
productos. Esto equivale a realizar un cambio en
el pedido de 286 items por tienda como promedio
diario, considerando la revision de 2000 items
por dia. El Grafico 1 muestra en resumen esta
informacion.

Grafico 1. Promedio mensual de items modificados
en la reposicion por tienda vs. valor tope deseado
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Fuente: Elaboracién propia.

Error en las previsiones: Anualmente se trabajan
acuerdos comerciales con los proveedores en los
cuales se establecen dias especificos en los que
cada proveedor recibira sus 6rdenes de compra.
Este punto es muy importante para el control de
recepcion principalmente para aquellos proveedores
que trabajan con despachos via cross docking ya
que el centro de distribucion otorga citas a todas
las 6rdenes de compra por proveedor en la fecha
de vencimiento de las mismas (generalmente siete
dias después de haber sido emitidas), logrando
asi economias de escala para los proveedores
por estos despachos centralizados. Es asi que por
acuerdos entre el area comercial y el area logistica
de la empresa se establecié que no mas del 5%
de o6rdenes de compra mensuales deberan ser
emitidas fuera de la fecha asignada para su envio.
La medicion de lo que realmente sucede se muestra
en el Cuadro 3.

RoGGER ARTURO BRAVO BAYONA / TEONILA DORIA GARCIA ZAPATA

Cuadro 3. Cantidad de érdenes de compra
colocadas fuera de dia en la empresa en estudio

Mes —afio | Ordenes de Ordenes Ordenes
Compras de compra | de compra
Enero 2011- Total fuera de fuera de dia
mayo 2012 otales dia (%)
Promedio 15174 1733 11.42%
mensual

Fuente: Elaboracién propia.

Como se observa el valor promedio mensual de las
ordenes colocadas fuera de dia es de 11.42%, lo que
equivale a mas del doble del maximo permitido. Los
principales motivos se detallan en el Cuadro 4.

Cuadro 4. Principales motivos asignados a las
6rdenes de compra colocadas fuera de dia

Descripcion de Motivo %

Incremento de la tasa de venta/ promociones | 28.66%

Venta proyecto (mas de 2 semanas de

stock) 24.66%
Proveedor Quebrado 11.24%
Problema de despacho en la ultima O/C 9.31%
(proveedor o DINET)

Caodigo Bloqueado 8.79%

Fuente: Elaboracién propia.

Como se aprecia, una mala decisién generada en
la reposicion al considerar sélo la tasa promedio sin
considerar la tendencia de la venta origina que las
previsiones sean tomadas de manera inadecuada,
generando posteriormente compras de urgencia
representadas por las érdenes de compra fuera de
dia, perjudicando las recepciones en los almacenes
ya programadas asi como las economias de escala
logradas por los despachos de los proveedores via
"cross docking".

Fill Rate de Proveedores Locales: Este indicador
representa el porcentaje de cumplimiento de
los proveedores locales con respecto a los
requerimientos y esta calculado en base al numero
de unidades entregadas por los proveedores locales
con respecto a los pedidos generados por los
analistas de compra en tienda y por los sectoristas
comerciales desde oficina central (compras pull y
push respectivamente). Este valor es establecido
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también en el acuerdo comercial anual firmado con
los proveedores y es diferente para cada proveedor,
considerandose como un valor promedio aceptable
un fill rate mayor al 90%. El Cuadro 5 muestra la
medicion de este indicador.

Cuadro 5. Fill rate de proveedores locales

Fill Rate

Mes — afo
Proveedores Locales

Enero 2011-mayo

o . -
2012 (% de items atendidos)

Valor Real Valor Meta

Promedio mensual 86.83% 90.00%

Fuente: Elaboracion propia.

Nivel de Servicio de Centros de Distribucion:
Debido a que los centros de distribucién son
considerados como un proveedor mas para la
empresa, su cumplimiento también debe ser
medido y es lo que representa este indicador. La
medicién de resultados se presenta en el Cuadro 6.

Cuadro 6. Nivel de servicio de centros de
distribucion

Nivel de servicio

Mes — afio Centros de distribucién

Enero 2011-mayo

2012 (% de items atendidos)

Valor Real Valor Meta

Promedio mensual 93.61% 98.00%

Fuente: Elaboracion propia.

Segun los resultados, el nivel de servicio de los
centros de distribucion también se encuentra cerca
de su valor meta, lo cual es significativamente bueno
en cuanto a la disponibilidad de stock en las tiendas
para el cliente final. Sin embargo, actualmente se
ha puesto a consideracién el tener un propio centro
de distribucién por parte de la empresa, debido a
que se han tenido que habilitar nuevas ubicaciones
como centros de distribuciéon ya que la capacidad
de los actuales no abastece el plan de expansién
de la empresa.

Ordenes de compra modificadas: Este indicador se
refiere a aquellas érdenes de compra que debido a
un error en su emisiéon cometida por los analistas de
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compra deben ser modificadas por el coordinador
de reposicion en el area logistica. El cuadro N° 7
detalla la medicién de este indicador contra su valor
meta.

Cuadro 7. Ordenes de compra modificadas

Ordenes de compra modificadas
(% del total de emitidas)

Mes — afio

Enero 2011-mayo
2012 Valor Real

Promedio mensual | 3.11% 1.00%

Valor Meta

Fuente:Elaboracion propia.

Estas modificaciones efectuadas en la proporcién
real que se menciona perjudica tanto a la empresa
como a los proveedores, especialmente cuando
los cambios son solicitados incluso en un lapso de
tiempo mayor a un dia; suponiendo una reduccion
o eliminacién en la cantidad de un item, lo mas
probable es que los proveedores ya hayan planeado
su produccién o separado la mercaderia para su
despacho a la empresa dejando sin stock quizas
a otros clientes generandoles pérdidas econdmicas
al realizar esta modificacion.

Nivel de Servicio a Clientes: El valor de este
indicador se obtiene a partir de las encuestas
de nivel de servicio generadas por el area de
productividad y representa aquellos clientes
que pudieron encontrar en cantidad y a tiempo
el producto que buscaban para satisfacer su
necesidad. Sus valores mensuales se presentan en
el cuadro N° 8.

Cuadro 8. Nivel de servicio a clientes

Nivel de Servicio a clientes

Mes — afio

(% del total de clientes
Enero 2011-mayo atendidos)
2012

Valor Real Valor Meta
Promedio mensual 89.86% 95.00%

Fuente: Elaboracién propia.

La primera meta trazada por la empresa es que
de cada 100 clientes que ingresen a realizar
compras por lo menos 95 encuentren el producto
que estan buscando, con esto se busca obtener
una mayor recordacion en los clientes con respecto
a que la empresa cuenta con el stock necesario
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para todos sus proyectos. Si se continda con la
comparacion, solo 89 personas encuentran lo que
buscaron, lo cual afecta evidentemente la imagen
de la compafia respecto a sus clientes sean
estos asiduos o no. Vale recalcar que la encuesta
realizada por el area de productividad es especifica
en la pregunta con respecto al stock mas no asi con
el surtido de mercaderia, lo que ayuda a determinar
con mayor precision este indicador y relacionarlo
con el proceso de reposicion de mercaderias.

Ventas con recojo diferido: Este indicador puede
considerarse como continuacion del anterior,

ya que aquellos clientes que no encontraron la
mercaderia en tienda pueden desear incluso que
la empresa se reabastezca lo mas rapido posible
y pueda despacharle la mercaderia. Generalmente
esto sucede con clientes que confian en la calidad
de los productos y en la calidad de la atencion de
la empresa.

Es asi que se generan ventas con recojo diferido,
las cuales sin embargo no deberian darse con
demasiada frecuencia por temas de faltantes de
stock que es lo que se intenta medir a través de
este indicador, considerando que se dejaron de lado
aquellos recojos diferidos originados por la propia
decision del cliente de recoger su mercaderia en
una fecha posterior aun cuando se tiene el stock
en tienda. El Cuadro 9 detalla los valores medidos
sobre ventas con recojo diferido.

Cuadro 9. Ventas con recojo diferido

Ventas con recojo diferido
Mes - afio (% del total de ventas expresadas en
Enero nuevos soles)
2011-mayo | Ventas Valor meta | Valor | Valor
2012 Diferidas (S/) Real | Meta
(S/) ' (%) (%)
Promedio
mensual | 5,436,352 | 4,406,278 | 6.13% | 5.00%

Fuente: Elaboracion Propia

Segun los datos obtenidos, las ventas con recojo
diferido representan un 6.13% de las ventas totales
de la empresa y siendo su meta el 5%, aun se
encuentra por encima del valor deseado. Si esto es
llevado a su valoracion en soles representa mas de
un millén de soles de diferencia, lo que representa
aproximadamente s/. 750,000 de diferencia en el
stock valorizado que se requeria para la venta en
el momento del requerimiento del cliente, como
promedio mensual, un valor muy considerable
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dentro del proceso de reposicion ya que seria
considerado como venta perdida por falta de stock
de producirse el caso que los clientes no quisieran
realizar el recojo diferido de su mercaderia.

Nivel de recomendacién: Este indicador define
en cierta forma el valor intangible que le otorgé el
cliente al servicio dentro de la empresa, ya sea por
la atencion de los asesores de servicio y en general
de la tienda, incluido el factor determinante de haber
logrado satisfacer su necesidad en el momento
adecuado y con el stock requerido. Este valor se
obtiene mediante las encuestas de nivel de servicio
y hace referencia a si el cliente recomendaria a
sus allegados el acercarse a alguna tienda de la
empresa para realizar sus compras cuando tenga
alguna necesidad de mejoramiento del hogar. Los
valores obtenidos se muestran en el Cuadro 10.

Cuadro 10. Nivel de recomendacion

. Nivel de recomendacion
Mes — afio

(% del total de clientes

2012
Valor Real Valor Meta
Promedio mensual 90.52% 95.00%

Fuente: Elaboracién Propia

El valor obtenido como promedio mensual es
superior al 90%, sin embargo todavia se encuentra
por debajo del 95% que es lo deseado por la
empresa, considerando que a partir de un mayor
nivel de recomendacion se puede pronosticar a
futuro el flujo de clientes en una tienda, algo que
es muy importante puesto que tiene una relacién
directamente proporcional a las ventas realizadas.
Es principalmente por este motivo que en la
empresa se consideran tres pilares importantes con
relacion al cliente: Estar en precio (especialistas en
precios bajos), estar en stock (contar con el stock
para cualquier venta proyecto) y estar en horas
(head count adecuado para la atencion y el servicio
al cliente).

8. PROPUESTA PARA LA OPTIMIZACION DEL
PROCESO DE REPOSICION

El proceso de reposicion en la empresa utiliza
para el calculo de la tasa una media truncada de
las ultimas 8 semanas de venta al 25%. Diaz de
Rada (2010), sefiala que si bien es cierto este
estadistico es un indicador robusto, es preferible
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que se considere el maximo de informacién que
permita analizar el comportamiento de la variable.
Es asi que de acuerdo al stock maximo manejado en
las tiendas por producto, en promedio 8 semanas,
se toma por conveniente realizar un analisis de ese
nuimero de datos a través de la media truncada al
16.66% de 12 valores.

Asi mismo, se considera que al existir diversos
meétodos para el calculo de prondsticos se debera
validar y seleccionar aquél que determine el menor
valor de error. Galvez (2013) indica que dentro
de las medidas de precision para escoger entre
distintos modelos de prondsticos se encuentra el
error cuadratico medio (MSE= Mean square error),
medida robusta que penaliza en mayor medida
los grandes errores. En el caso de las empresas
de mejoramiento del hogar se debe valorar este
aspecto ya que como se ha explicado este tipo de
empresas tienen grandes ventas puntuales que
distorsionan las ventas promedio.

El error cuadratico medio se determina con la
siguiente formula:

n - 7 \2
MSE = z i:O(Yi YI)
n

Con base en esta propuesta se analiza los
principales métodos estadisticos usados en las
reposiciones. Los métodos a emplear para el
analisis son:

- Promedio aritmético de 8 semanas.

- Media truncada de 8 semanas al 25% (se
eliminan los dos valores mas altos y los dos mas
bajos).
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- Media truncada a 12 semanas al 16.66% (se
eliminan los dos valores mas altos y los dos
mas bajos).

- Promedio moévil a 3 semanas.

- Suavizado exponencial con constante de
suavizacion a= 0.1, para dar un mayor peso a la
demanda histdrica.

— Suavizado exponencial con constante de
suavizacion a= 0.5, para dar un mayor peso a la
demanda reciente.

A continuacién se muestra un ejemplo obtenido
de cada una de las familias de productos con
las que cuenta la empresa, en los que se podra
apreciar que al realizar el calculo del error medio
cuadratico, el método mas preciso resulta ser la
media truncada a 12 semanas, por lo que debe
ser el método a emplear para el calculo de la tasa.
(Ver Grafico 2)

Como se puede apreciar a través del ejemplo,
la media truncada de 12 semanas al 16.66%
brinda una tasa media mas precisa ante los picos
que presentan las ventas sean hacia arriba o
hacia abajo. Esto permitirda mantener las tiendas
abastecidas de la cantidad necesaria de stock que
se requiere para evitar la pérdida de ventas por no
contar con el producto y sin generar sobre stock
excesivo que vaya en contra de la rentabilidad de
la empresa.

Ahora que la tasa calculada presenta una
mayor precision seria correcto complementar su
calculo para aquellos factores que aun originen
problemas para el abastecimiento desde el
calculo del pedido.
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Luego del ejemplo se puede sefialar que es necesario establecer lineamientos para corregir deficiencias en
el proceso de reposicion actual que se detallan a continuacién en el Cuadro 11:

Cuadro 11. Lineamientos para corregir deficiencias en el proceso de reposicién

PROBLEMATICA ACTUAL

LINEAMIENTO

- No considera a los productos nuevos o aquellos
quebrados y/o que reingresan al mix, sino hasta que
registren la tercera semana de venta.

Cuando la tienda es nueva o el articulo es nuevo,
para realizar la reposicién debera reponerse hasta
la sexta semana la misma cantidad vendida la
semana previa.

Cuando el producto ha estado quebrado y/o rein-
gresa al mix, la tasa debe estimarse en base a las
semanas en las que el producto tenia venta regular.

- No considera para el célculo aquellos productos que
tienen ventas proyecto esporadicas, ventas muy
irregulares como es el caso de la familia de listelos.

Se debera reponer el producto de tal manera que
se cuente con el stock necesario para cubrir las
ventas de las ultimas 8 semanas eliminando las
dos ventas mas altas.

- Cuando la venta de un producto esta en crecimiento
semana a semana, la tasa promedio actual origina
pedidos pequefios en cantidad con respecto a las
ventas actuales. Lo mismo sucede cuando las
ventas estan en caida, la tasa genera sobre stock.

La tasa promedio calculada como la media
truncada de 12 semanas a 16.66% resuelve esta
problematica.

- Productos de alto valor (mayor a S/. 3,000) nunca
tienen tasa para comprar, aunque se queden sin
stock, puesto que sus ventas son muy esporadicas
y hacen que el célculo de la tasa tienda a cero.

Se debera contar con 2 unidades como minimo:
1 para exhibicion y 1 para venta. Coordinar
con proveedor para reposicion de stock
inmediatamente luego de una venta.

Asi mismo, los lineamientos descritos son sencillos
deincluirenlalégica actual del reporte de reposicion,
lo que reduciria notablemente el tiempo de revision
del reporte por parte del jefe de reposicion quien
podria realizar un mayor numero de funciones
dentro de sus horas de trabajo, incrementando la
productividad del area.

Finalmente, debera considerarse que a través
de los lineamientos dados en la mayoria de los
casos permitira que el pedido sea calculado
inmediatamente dentro del reporte de reposicion, lo
cual a su vez implicaria la posibilidad de fusionarse
en una sola transaccion desarrollada para la
emision de las 6rdenes de compra, lo que reduciria
los errores de ingreso de pedidos manualmente,

reduciendo al minimo toda la problematica sehalada
anteriormente.

En lo estimado por ingreso de pedidos se utiliza 95
horas hombre (ver Cuadro 12), monto que podria
reducirse hasta llegar al 14.29% de su valor que
es el porcentaje de items con pedidos modificados
por errores del calculo de tasa, en el peor de los
casos ya que recordemos que incluso este valor
deberia reducirse con el calculo nuevo de la tasa, lo
que significaria sélo 13.58 horas hombre utilizadas
para ingresos de pedidos en la cadena por dia. La
comparacioén de los costos operativos del proceso
de reposicion en el modelo actual y el modelo
propuesto se aprecian en el Cuadro 12.

Cuadro 12. Costo operativo del proceso de reposicién en la cadena

Modelo Actual vs. Modelo Sugerido (S/.)

Costo Costo Costo

Cantidad| Costo Costo

Procedimiento Hr-H Hr-H |Promedio

Puesto Promedio| Promedio | Promedio

Total Mejorado | esperado

Analista d Revisidn de items 152 14.97] 2,275.44 2,275.44
ali e compras
i Ingreso del pedido 95| 14.97] 1,422.15| 8,682.41 203.23] 2,478.67
Jefe de Seccion |Rewvision de items 196.33] 25.39] 4,984.82 0.00

Fuente: Elaboracion propia.
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Probuccion y GESTION

Como se puede apreciar el costo operativo del
proceso de reposicion se reduce de S/. 8,682.41
a S/. 2,478.67. Si lo anualizamos tenemos una
reduccion de S/. 2'214,014.2 a S/. 632,059.64, lo
que equivale a un ahorro en costos operativos de
un 71.45% lo que repercute directamente en la
productividad y rentabilidad de la empresa.

Por ultimo cabe precisar, que de acuerdo a lo
cotizado por una consultora especialista en
funcionalidades SAP, el realizar la modificacién en
el sistema se encuentra en un costo aproximado
entre S/. 11,000 y S/. 13,000, lo cual es un gasto
menor si se compara con el ahorro que se obtendra
con la mejora, aproximadamente de S/. 1°’581,954.

9. CONCLUSIONES

- El célculo del valor de la tasa de reposicioén, por
ser la base para determinar la cantidad final a
pedir de un producto, es el principal factor en
el desarrollo del proceso de reabastecimiento.
La determinaciéon de una tasa mas precisa de
acuerdo al comportamiento de las ventas permite
disminuir los problemas de abastecimiento,
eliminando quiebres de stock y evitando el sobre
stock, lo que permite a futuro considerar la cuasi
automatizacion del proceso.

- Elanalisis delos principales métodos estadisticos
para el calculo de una tasa de reposicion mas
precisa para la empresa determina que lo mas
conveniente es utilizar el valor obtenido al aplicar
una media truncada al 16.66% de 12 semanas
de venta.

- Al realizar el analisis de los valores de quiebre
de stock y el nivel de servicio al cliente en
una empresa de comercializacion masiva de
productos, se determina una relacion fuerte
entre ambas variables. Esto permite establecer
que desde el proceso de reposicidn es necesario

RoGGER ARTURO BRAVO BAYONA / TEONILA DORIA GARCIA ZAPATA

trabajar en reducir al minimo el numero de
productos fuera de stock ya que esto implica un
incremento en el nivel de satisfaccion al cliente
final.

- El cambio propuesto al proceso actual de
reposicion permite obtener una reduccion
considerable de costos operativos en la
determinacién de los stocks. El analisis costo-
beneficio basico fundamenta la implementacion
de la mejora mediante la inversion en un
desarrollo SAP (un ahorro de S/. 1'581,954
aproximado anual contra un gasto de
S/. 12,000), con lo cual el proceso quedaria
cuasi automatizado.
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