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GLOSARIO

Broker: Definido por la Real Academia Espafiola como un agente intermediario en operaciones

financieras o comerciales que percibe una comision por su intervencion.

Business to Business (B2B): Comercio electronico entre empresas que no incluye al consumidor

final.

Business to Consumer (B2C): Comercio electronico entre empresas y consumidores.

Distribuidor: Empresa que se dedica a la compra de bienes o servicios y los comercializa a otras

empresas con el objetivo de obtener ganancias.

Intercambio Electronico de Datos — EDI: Intercambio de informacion entre integrantes de la
cadena de abastecimiento, realizado a través de las herramientas de las tecnologias de la
informacion, apuntando al seguimiento de la misma como un Unico proceso. En inglés “electronic
data interchange (EDI).

Inventario: Existencia o cantidad de productos fisicos que se conservan en un lugar y momento
determinado para facilitar la produccion o satisfacer las demandas del consumidor y que puede

incluir materia prima, producto en proceso y producto terminado.

SKU: Stock Keeping Unit o Unidad de almacenamiento de existencias es un nimero o cadena de
caracteres alfanuméricos que identifican de forma Unica un producto o articulo especifico
almacenado en un lugar determinado; se considera el nivel mas desagregado cuando se habla en

términos de inventarios.



RESUMEN

Wholesale and Retail place LLC, es una empresa que nace en el afio 2012 en la ciudad de
Carteret, Nueva Jersey dedicada a la comercializacién y distribucion de ropa para mujer
colombiana en Estados Unidos. De esta manera, la problematica abordada en este proyecto sera la
influencia de la politica de inventarios en el desempefio de la empresa. A partir de esto, se plantea
realizar un mejoramiento de la politica de gestion de inventarios, recurso que procure cambiar el
modelo operativo de negocio mediante un enfoque a la transicion, desde una pequefia hasta una

mediana empresa, con énfasis en la perdurabilidad y sostenibilidad de la compaifiia.

Palabras claves

Politica de Inventarios, Intercambio Electrénico de Datos, Utilidades, Comercializadora,

Rendimientos.



ABSTRACT

Wholesale and Retail place LLC is a company from Carteret, NJ, whose target is
distribution and sales of clothing for Colombian women in the USA. Thus the topic of this project
will be the influence of the stock policies in business performance. Furthermore, it will be
performed an improvement of the stock-management policies, which is expected to change the
operating-business model seeking a transition, from small to medium company, taking special care

on perdurability and sustainability of the company.

Key Words

Inventory policy, Electronic Data Interchange, Distributor, Retailer, Returns, Utilities.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En un mercado globalizado con un incremento en las exigencias de los consumidores y la
introduccion de productos con ciclos de vida cada vez mas cortos, la gestion de la cadena de
suministros se constituye como una tarea cada vez mas importante para la competitividad,

sostenibilidad, perdurabilidad y crecimiento de las firmas (Prater & Whitehead, 2013).

Tendencias actuales como e-logistics, e-commerce, e-business y la subcontratacion de
actividades, incrementan la complejidad en el comportamiento de los sistemas organizacionales al
igual que la competencia a nivel internacional creando la necesidad de disefiar, implementar y
evaluar un sistema eficiente de gestion del flujo de productos, materiales e informacion a través

de toda la organizacion (M. Arns, 2002).

Ahora bien, laempresa Wholesale and Retail Place LLC presenta dentro de sus operaciones
un descenso en su volumen de ventas con respecto a periodos anteriores ; para los periodos
analizados, la empresa presenta una baja rotacion en gran parte de su inventario asi como un alto

porcentaje de faltantes.

Historicamente la gestion de inventarios se ha venido realizando empiricamente sin
ninguna estructuracion o formalizacion del proceso y tampoco se ha tenido en cuenta variables
relevantes para tomar decisiones de compras como tiempos de transporte, costos de inventario,
proyecciones de ventas o pronosticos de demanda por productos. De esta forma, este proceso no
sigue ninguna metodologia con fundamentos teoricos, lo cual ha generado un crecimiento

desorganizado en la empresa.

Por lo anterior, se encuentra que el descenso en las ventas puede llevar a la empresa a
perder su participacion en el mercado, afectando sus utilidades y estancando su crecimiento. En
primer lugar, la baja rotacion de inventario involucra un estancamiento de dinero en efectivo,

generando retrasos en los pagos de las obligaciones adquiridas por la empresa, gastos de



almacenamiento y un costo de oportunidad generado por una inversion innecesaria en existencias,

lo cual impide el crecimiento sostenible de la compafiia (Goldratt, 2009, pag. 233).

Por otro lado, se encuentra que un alto porcentaje de faltantes implica una disminucion en
las ventas por tres razones; la percepcion negativa del posicionamiento de la marca que obtiene el
cliente al no encontrar lo que necesita, la insatisfaccion de la demanda y finalmente, el efecto que
tiene no tener un determinado producto sobre compras futuras (Goldratt, 2009, pag. 235). Dado
lo anterior, se identifica la necesidad de definir una nueva politica de gestion de inventarios con el
fin de reducir el nimero de faltantes y excedentes, dado el impacto negativo que tienen estas dos
situaciones en la rentabilidad y crecimiento de la empresa.

2. PROBLEMA DE INVESTIGACION

¢Qué cambios en la politica de gestion de inventarios de la empresa Wholesale and Retail Place

LLC se requieren para mejorar los rendimientos y utilidades en su operacion?

3. SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

e (En qué forma la politica de gestion de inventarios ha afectado los rendimientos y
utilidades en la operacion de la empresa Wholesale and Retail place LLC?

e ;Cual ha sido el comportamiento de las ventas en Wholesale and Retail place LLC en los
ultimos meses?

e ;Qué efectos ha tenido en la empresa Wholesale and Retail place LLC su actual politica
de inventarios?

e ;De qué forma afectan a Wholesale and Retail place LLC los faltantes de producto en sus

inventarios?



e (De que forma afectan a Wholesale and Retail place LLC los excedentes de producto en
sus inventarios?
e ;Cudles son las caracteristicas del actual proceso de gestion de inventarios en la empresa?

e (Qué acciones son requeridas para mejorar la actual politica de gestién de inventarios?

4. JUSTIFICACION

El proyecto de aplicacidn préactica busca, mediante la aplicacion de la teoria y los conceptos
basicos de gestion de inventarios y gestion de la cadena de suministros, plantear un mejoramiento
de la politica de inventarios de la compafiia Wholesale and Retail place LLC, dada la importancia

de este proceso en sus operaciones.

4.1  Hipotesis de segundo grado

Se requiere un cambio en la politica de inventarios de la empresa Wholesale and Retail

place LLC para lograr un crecimiento sostenido en los proximos afios.

4.2  Hipotesis de primer grado

e El crecimiento en las empresas es determinado por sus utilidades.

e Una baja rotacion de inventarios genera una disminucion en las utilidades de las empresas.

4.3  Justificacion de la linea de investigacion

El proyecto se inscribe en la linea de investigacion de Gerencia, la cual aproxima el
despliegue de la politica organizacional a través del programa de areas funcionales para la

direccion, en donde se busca generar conocimientos sobre finanzas, mercadeo, produccién y



gestion humana. De esta forma, este enfoque enmarca las competencias disciplinares requeridas
por la propuesta planteada, ya que el programa cuenta con un protocolo de investigacion que
incluye proyectos enfocados a finanzas, relacion organizacional con medio y marketing, perfil
logistico en Colombia y evaluacion de la efectividad de una metodologia de medicion de
percepcién de marca (Direccién de Investigaciones Universidad del Rosario, 2013).

Por otro lado, dentro de la linea se encuentra el programa de tecnologias para la gerencia,
el cual se consolida como un enfoque préctico en la creacion e innovacion de tareas, actividades y
procesos dentro de las areas gerenciales, dada la importancia de la modernizacion e incorporacion
de tecnologias de eficiencia en las economias de mercado contemporéneas, en donde han tomado
importancia los productos del conocimiento y el sector servicios (Direccion de Investigaciones
Universidad del Rosario, 2013). Asi, la propuesta se encuentra en concordancia con los objetivos
del programa, dentro de un marco de mejoramiento de la cadena de suministro a través de la

optimizacion del flujo de informacién mediante sistemas.

5. METODOLOGIA

Para el proyecto se plantea utilizar el método de sintesis, el cual implica haber pasado
primero por un método analitico, que involucra la identificacién de cada una de las partes que
determinan una realidad con el fin de especificar las relaciones causa-efecto en los elementos del
objeto de estudio. Posteriormente, se procede a interrelacionar los elementos del problema de

estudio con el fin de dar una explicacion de su comportamiento (Méndez Alvarez, 2011, pag. 243).

De esta forma, se requeriran fuentes de informacion secundarias como bibliografia
especializada en planeacion de inventario, gestion de la cadena de abastecimiento y mejoramiento
TOC para distribucion, proyectos trabajados sobre el tema vy, finalmente, documentos de

informacion histérica de la empresa. Como fuentes de informacion primaria, se recurrird a



observacion directa! de los procesos y comportamientos de la compaiiia, asi como la recoleccion
de informacion a través de sondeos y entrevistas a partes de interés de la empresa.

El tratamiento de la informacién se dard mediante técnicas estadisticas por medio de la
tabulacion de la informacién recolectada y el analisis cuantitativo y cualitativo de los datos. De
esta forma se presentaran los resultados de una manera escrita con representaciones tabulares,

semitabulares y gréficas.

6. OBJETIVOS

6.1. General

Plantear una propuesta de mejoramiento en la politica de inventarios de la empresa Wholesale and
Retail place LLC.

6.2. Especificos

e Describir el actual proceso de gestion de inventarios de la empresa.
e Hacer un diagnostico de la situacion actual de la compafiia (Causas -Sintomas).

e Plantear una solucidn a los problemas identificados.

7. RESULTADOS ESPERADOS

Al finalizar el proyecto se espera generar una propuesta estructurada de mejoramiento de

la politica de inventarios de la empresa Wholesale and Retail place LLC, proyectando un impacto

! Entendida también como observacion participante, “puede ser directa cuando el investigador pertenece al grupo,
organizacion o realidad sobre la cual investiga” (Méndez Alvarez, 2011, péag. 251).
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general sobre sus resultados financieros y un conjunto de impactos especificos sobre los resultados

locales, medidos a partir de los indicadores planteados.

Especificamente se espera mostrar un diagndéstico de la situacion de la compafiia, haciendo
énfasis en los sintomas y causas del problema estudiado, y especificar las acciones requeridas para

su solucién.

8. MARCO TEORICO

8.1. Gestidn de la cadena de suministro

Segun Prater, la gestion de la cadena de suministro se constituye como el conjunto de
actividades y procesos usados para integrar eficientemente todas las partes de interés en un
negocio, como proveedores, bodegas y tiendas. De esta forma, la mercancia es producida y
distribuida en las cantidades, lugares y tiempos correctos con el fin de minimizar el costo total del
sistema, satisfaciendo los requerimientos de los clientes. Para entender el funcionamiento de la
cadena de suministro, se debe tener en cuenta una perspectiva sistémica que involucre el
comportamiento de cada una de las partes de la misma, ya que toda la organizacion posee
interrelaciones e interdependencias entre cada uno de los actores, lo cual se debe tener en cuenta

al momento de tomar decisiones (Prater & Whitehead, 2013).

Bajo otra perspectiva, la gestion de la cadena de suministro se constituye como el disefio,
implementacién y evaluacion de un sistema eficiente de gestion del flujo de productos, materiales
e informacion a través de toda la organizacion, la cual dadas las tendencias actuales como e-
logistics, e-commerce, e-business y la subcontratacién de actividades, ha tomado especial
importancia en la competitividad y sostenibilidad de las empresas, dado el incremento en la
complejidad de los procesos del comportamiento de los sistemas organizacionales, al igual que la

competencia en los mercados (M. Arns, 2002).

De esta forma, las tecnologias de la informacion han tenido un impacto significativo dentro

de la gestion de las cadenas de suministro. Un ejemplo es el papel que ha tenido el intercambio



electronico de datos mediante escaners en los puntos de venta, lo cual ha permitido compartir la
informacion inmediatamente con los eslabones de la cadena de suministro y, de esta forma, obtener
optimizaciones en el desempefio de la cadena a nivel de disminucion de tiempo y costo del proceso
de compras. Se ha evidenciado de igual forma, que esto ha permitido reducir los tiempos de espera
entre el pedido y la orden, lo cual ha generado un aumento en la frecuencia de despachos,
reduciendo los volumenes de carga y, por tanto, la disponibilidad del producto para el cliente y la
disminucién de los inventarios (Fisher, 2000).

Por otra parte, la gestion de la cadena de abastecimiento ha venido presentando avances en
los desarrollos de estadndares y definiciones, especificamente desde el “Supply Chain Council” con
el “Modelo de referencia de operaciones de la cadena de suministros“ o SCOR, el cual se
constituye como un conjunto de actividades predefinidas y estandares en todas las fases de los
procesos de la cadena de abastecimiento. Asi, este modelo proporciona una guia en el disefio,
implementacion y evaluacion de la cadena de suministro, predefiniendo un conjunto de buenas
practicas y procesos que optimizan el flujo de producto, desde la orden de compra hasta el
consumidor final, minimizando el nivel de inventarios, definiendo parametros de medida en cada
parte del proceso, satisfaciendo los pedidos del cliente y mejorando el tiempo de respuesta a las

fluctuaciones de la demanda (M. Arns, 2002).

Este modelo se constituye a su vez, como una herramienta de vision holistica de la cadena
de abastecimiento de la empresa, obteniendo una perspectiva estratégica para identificar
oportunidades de mejoramiento y garantizar el servicio al cliente. Por otra parte, desde una
perspectiva como proceso, la gestion de la cadena de suministro enfrenta varias fases; en primer
lugar se encuentra el disefio de la misma, en donde dadas las condiciones de mercado, la compariia
decide como va a estructurar la cadena durante los proximos periodos en base a sus proyecciones

estratégicas.

En segundo lugar se encuentra la fase de planeacién, en donde se delimita el espacio
temporal de planeacion a un término inferior a un afio mediante un prondstico de ventas, con el fin
de definir las compras en este horizonte y, por ultimo, se encuentra la fase de operacion, en donde

el tiempo de planeacion se recuce a menos de una semana. De acuerdo a esto, las organizaciones
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deciden sobre operaciones y actividades rutinarias tales como el despacho de pedidos y transporte
(Chopra & Meindl, 2008).

Dado lo anterior, se encuentra que dentro de la gestion de la cadena de abastecimiento, la
gestion de inventarios se denota como un punto critico en el flujo de informacién y producto, desde
el proveedor hasta el cliente, en una empresa cuyo modelo de operacion es el de distribucion.
Segun Goldratt, desde la perspectiva de la teoria de las restricciones, la restriccion en el sector
comercio es el nimero de personas que compran el producto, sin embargo al igual que en el sector
manufacturero, la forma de explotar dicha restriccién se constituye como el problema en las

empresas distribuidoras.

Concretamente, el problema en este sector es la subordinacion incorrecta, producto de un
enfoque de optimizacion local que impulsa a la cadena de suministros a ser eficiente y no efectiva.
Esto se manifiesta en el impuso de comprar demasiada mercancia cuando no se necesita, dada la
mentalidad de minimizacion de costos con la que operan los directivos. De esta forma, el sintoma
principal se convierte en una disminucion substancial del “Throughput™? afectando notoriamente
la rentabilidad y crecimiento de las compaiiias de este sector, ya que se opera bajo un modelo de
negocio enfocado a minimizar los costos de compras y transporte, en lugar de minimizar los

faltantes y los excedentes.

Teniendo claro lo anterior, la solucion se constituye en cambiar la forma de explotar la
restriccion, pasando de un enfoque basado en los costos a un enfoque basado en el “Throughput”,
lo cual implica reducir los excedentes y los faltantes y minimizar los tiempos de reabastecimiento.
Todo esto permite un aumento en la satisfaccion de los clientes, una mejor capacidad de reaccién
en los cambios de la demanda, un aumento en el portafolio de productos, una minimizacion de
inventarios y por tanto, un aumento en las ventas y la rentabilidad real de la compafiia (Goldratt,
2009, pag. 235).

2 En la Teoria de las Restricciones se define como “la capacidad del sistema para generar dinero a través de las
ventas” (Goldratt, 2009, pag. 235).
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8.2. Teoria de las restricciones — TOC

La Teoria de las restricciones o, Theory of Contraints (TOC), puede ser definida como el
cuerpo de conocimientos que maneja todo lo que limita la habilidad de una organizacion para
lograr sus metas (Heizer & Render, 2009, pag. 619), lo cual es el fin Gltimo de cada organizacion.
De esta manera, dichos limitantes son conocidos como restricciones del sistema y se pueden

encontrar de tres tipos: fisicas, de mercado y politicas.

Ahora bien, el primer tipo de restricciones se refiere a los factores tangibles del proceso de
produccion, tales como la disponibilidad de personal o de procesos, materias primas 0 suministros;
el segundo tipo se enfoca en la demanda de los productos o servicios y, por ultimo, el tercer tipo
de restricciones se da cuando la organizacion ha adoptado practicas, procedimientos, estimulos o

formas de operacion contrarios a su productividad o que conducen a resultados no deseados.

Por lo anterior, la teoria de las restricciones tiene como base el reconocimiento y manejo

de estas limitaciones mediante un proceso de cinco pasos:

1. Identificar la restriccion del sistema

Determinar cuél o cuales son los recursos que limitan el normal funcionamiento del

sistema, es decir, el eslabon més débil (Corbett, 2001, pag. 26).

2. Explotar la restriccion del sistema

Una vez identificado el recurso que limita el desempefio de la organizacion, se debe
obtener lo maximo de él debido a que, cualquier minuto perdido en este recurso, es un minuto

perdido en el nivel de produccion del sistema (Corbett, 2001, pag. 26).

3. Subordinar todo lo demés a la decisidn anterior

Los demas recursos deben trabajar el mismo ritmo de la restriccion, ni mas rapido ni
mas despacio (Corbett, 2001, pag. 27). Esto debido a que no se debe permitir que la restriccion

se quede sin material que procesar puesto que deterioraria el desempefio del sistema y, por el
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contrario, asi los demas recursos trabajan mas rapido que la restriccion, no incrementaran el

nivel de produccion en el sistema.

4. Elevar la restriccién del sistema

En aras de seguir mejorando es necesario incrementar la capacidad de la restriccion
(Corbett, 2001, pag. 27). Esto se puede lograr, bien sea con la compra de otra maquina similar,
contratar mas personas, afiadir mas turnos, contactar un nuevo proveedor si la restriccion es de

materiales, construir una nueva fabrica, entre otros.

5. Si larestriccion se ha superado, volver al paso 1 e identificar nuevas restricciones

Una vez elevada la restriccion del sistema es necesario preguntarse si esta continda
siendo la restriccion, o si existen nuevos recursos con menor capacidad. Si esto ultimo es
afirmativo, es de gran importancia evaluar si las reglas propuestas para solucionar la restriccion
anterior son Utiles para tratar esta nueva, puesto que de no ser asi, la inercia podria generar por

si sola una nueva restriccion (Corbett, 2001, pag. 28).

8.3. Gestidn de inventarios

Los inventarios son acumulaciones de materias primas, provisiones, componentes, trabajo

en proceso y productos terminados que aparecen en numerosos puntos a lo largo del canal de

produccién y de logistica de una empresa (Ballou, 2004, pag. 326). Su funcion es servir de

amortiguador entre la demanda por parte de los clientes, y la capacidad de produccién de la

empresa, creando asi un equilibrio entre la calidad de servicio ofrecido a los clientes y la inversion

econdmica para ello.

No obstante, con una gestién o administracion adecuada, las ventajas y los beneficios

econdmicos, que de su uso pueden derivarse, superan en gran medida a los inconvenientes y a los

costos asociados (Sarabia Viejo, 1996, pag. 431). Por esta razon, es fundamental tener en cuenta

los siguientes parametros asociados a la gestion de los inventarios.
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8.3.1. Los costes asociados

Los méas importantes son los llamados costos relevantes debido a que estan asociados

directamente con las decisiones tomadas.

a. El coste de preparacion, lanzamiento o pedido (fijo)

Incluye los costos de elaboracién de las especificaciones del pedido, su registro y
seguimiento, procesamiento de facturas, informes de planta y preparacion del paso (Sarabia
Viejo, 1996, pag. 432).

b. EI coste de almacenamiento

Esta asociado con la disponibilidad fisica de los articulos en el almacén e incluyen los
costos de capital, seguros, impuestos, robos, deterioros, obsolescencia, amortizacion y mano

de obra, entre otros (Sarabia Viejo, 1996, pag. 432).

c. El coste de ruptura, penuria o penalizacion

Esta asociado a la situacion derivada de no poder satisfacer la demanda de algun cliente
por carecer de la cantidad suficiente del articulo solicitado. Dentro de éste, se pueden
involucrar las pérdidas de ventas potenciales de futuros clientes, utilidades dejadas de percibir,
pagar salarios extras para poder cumplir con lo prometido o de pronto, tener que comprar

productos mas caros a la competencia (Salas Guerrero, 2009, pag. 19).

d. El coste variable

Depende de la cantidad producida e involucra la mano de obra, materia prima y gastos

generales de fabricacidn generados por cada unidad producida (Salas Guerrero, 2009, pag. 20).

8.3.2. La demanda

La demanda de un articulo, nimero de unidades que se proyecta vender en un periodo

futuro, juega un papel esencial a la hora de establecer y aplicar un modelo de gestion. Esta
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puede ser continua o discreta en el tiempo, determinista o aleatoria y de naturaleza
independiente, dependiente o mixta (Sarabia Viejo, 1996, pag. 432).

8.3.3. El plazo de entrega

Es el tiempo que transcurre entre la emision del pedido al proveedor y la recepcion del

mismo en el almacén. Puede ser determinista o aleatorio (Sarabia Viejo, 1996, pag. 432).

8.4. Modelos y sistemas de gestion de inventarios

Como se mencion0 anteriormente, los inventarios pueden traducirse en grandes
beneficios para las empresas siempre y cuando los sepan gestionar, es decir, que los costos
asociados al inventario sean manejables y estén bajo control. Ahora bien, en los modelos de
compra de inventarios se parte del hecho de que los articulos no seran producidos por la

empresa sino que seran comprados a un proveedor, aspecto que la convierte en un distribuidor.

De esta manera, existen varios modelos matematicos que permiten enfrentar la
problematica asociada a la gestion de inventarios, no obstante, se debe tener en cuenta el tipo
de demanda al que se enfrenta la empresa; demanda probabilistica — independiente o demanda

deterministica — dependiente.

e Demanda probabilistica: Esta sujeta a una cantidad significativa de variabilidad, por lo
cual no se conoce con certeza el nimero de clientes.

e Demanda deterministica: Este tipo de demanda se conoce con certeza y es constante.

A partir de lo anterior, se han definido modelos y sistemas de inventarios que se
acomodan a las condiciones y variables que intervienen en el entorno de las empresas. Uno de
ellos es el modelo CEP (Cantidad Econdmica de pedido), EOQ (Economic Order Quantity) o
también conocido como modelo de dientes de sierra (Ver ilustracién 1). Dicho modelo tiene

dos variantes, sin déeficit y con déficit.
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8.4.1. Modelo de compra sin déficit

En primer lugar, el modelo EOQ sin déficit es uno de los mas comunes en las empresas
por su simplicidad y facilidad de aplicacién. En este modelo se tienen como supuestos: (1) la
demanda se conoce con certeza y ocurre a una tasa constante, (2) los costos de compra,
mantenimiento y por ordenar son conocidos y constantes, (3) el reaprovisionamiento del

inventario es instantaneo y (4) no se permiten faltantes (Salas Guerrero, 2009, pags. 59-60).

llustracion 1. Modelo de compra sin déficit

5 Em
\\ \\ -
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N N Ry
~
\\
\\ . \
\\ \\ R
N N N
1\ g A I
orden de orden de orden de orden de
compra compra compra compra
< unidades 2 unidades Q unidades 2 unidades

Fuente: Salas Guerrero, Humberto (2009). Inventarios. Manejo y Control

Adicionalmente, este modelo supone que se inicia con cero unidades en inventario y
que una vez se hace la orden de compra, inmediatamente la cantidad de inventario llega a su
maximo nivel S, a partir del cual se consume el producto a razén de r unidades por unidad de
tiempo, hasta llegar nuevamente a cero unidades. Esta estructura se repite sucesivamente hasta

completar la demanda total del periodo.

8.4.2. Modelo de compra con déficit

Por otra parte, el modelo EOQ con déficit tiene como supuestos: (1) la demanda se
conoce con certeza y ocurre a una tasa constante, (2) los costos de compra, mantenimiento y
por ordenar son conocidos y constantes, (3) se permite diferir la demanda al futuro y (4) la
reposicion al inventario se hace instantdneamente (Salas Guerrero, 2009, pag. 65). Ahora bien,

como se puede observar en la ilustracion 2, la estructura del modelo se inicia con cero unidades
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en el inventario y una vez colocada la orden de compra o produccion por S unidades, la

reposicion se da de forma instantanea.

[lustracion 2. Modelo de compra con déficit

orden Ge Compra

S umgdades D

orden da < E"'—';:r-| I
|} __‘ S E L T frTa — =
VO umidad== ! D1

Fuente: Salas Guerrero, Humberto (20@)-.klﬁr-1ventarios. Manejo y Control

De esta manera, el inventario sube a la cantidad pedida (superavit) y a partir de este
momento, durante un periodo de t> unidades de tiempo se cumple con la demanda del cliente hasta
llegar a un nivel de cero unidades en inventario. A partir de alli se sigue causando demanda por
parte del cliente, durante tz unidades de tiempo, la cual no es satisfecha por falta de inventario y se
acumula una deuda de unidades con el cliente (déficit maximo). En ese instante, se coloca una
nueva orden de compra por Q unidades, de las cuales se toma la cantidad D (déficit) y se le

entregan inmediatamente al cliente para satisfacer la deuda (Salas Guerrero, 2009, pags. 65-66).

Ahora bien, un sistema de inventarios puede ser definido como una estructura que permite
controlar el nivel de existencias y determinar cuanto hay que pedir de cada elemento y en qué
momento hay que hacerlo. De esta manera, existen dos tipos basicos de sistemas de inventarios:
el sistema de inventario continuo o cantidad fija de pedido y el sistema de inventario periddico o

de periodo constante entre pedidos.
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8.4.3. Sistema de inventarios de revision continua

En este sistema se mantiene un registro de las existencias disponibles para cada articulo.
Cuando las existencias descienden hasta el denominado punto de pedido o punto de reoden, se
pone una orden para reponer el inventario. Esta orden se da en una cantidad fija que minimiza los
costos totales de inventario (cantidad econémica de pedido). De esta manera, una de las principales
ventajas de este sistema es que en todo momento se conoce el estado del inventario, sin embargo,
el costo de mantener un sistema de este tipo puede ser una gran desventaja debido al costo generado
por la revision constante del inventario (Salas Guerrero, 2009, pag. 100).

8.4.4. Sistema de inventarios de revision periodica

Para este sistema de inventarios, el nivel o cantidad a pedir se cuantifica periodicamente.
A este tiempo se le denomina intervalo entre pedidos y en este sistema es lo que permanece fijo.
De esta manera, una vez hecha la revision correspondiente del inventario, se hace un pedido por
la cantidad necesaria para hacer que el inventario vuelva al nivel deseado. Ahora bien, el coste de
revision del sistema es reducido dado que no se revisan las existencias entre la colocacion de dos
pedidos, sin embargo, al estar realizando revisiones periddicas el control sobre los niveles de las

existencias es mucho menor. (Salas Guerrero, 2009, pag. 117)

8.5. Por qué fallan los sistemas de inventarios y cdmo corregirlos

Si todos los articulos se mueven a lo largo de un sistema que opera adecuadamente, no
importa cuales son las caracteristicas de la unidad de existencias debido a que el conteo de estante
del articulo (cantidad real de existencias a mano) y el conteo en registros (cantidad de existencias

segun los registros) deberan coincidir (Muller, 2004, pag. 159).

No obstante, uno de los métodos mas comunes para verificar que las existencias registradas
coincidan con las existencias reales es efectuar un inventario fisico anual, el cual, a pesar de parecer
la mejor opcion para resolver estas discrepancias, esta lleno de deficiencias que aumentan aiin mas

las diferencias entre estos dos conteos de inventarios.
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A continuacién se presentan algunas de las discrepancias méas comunes en el inventario
fisico (Muller, 2004, pag. 160).

e La precision suele definirse en términos de dinero, y no en unidades fisicas reales; el valor
en dolares o pesos de los productos no refleja con exactitud qué articulos estan en el
deposito.

e Identificacion errénea del producto por personal inexperto que lleva a confundir los
empaques y/o sus descripciones.

e Identificacion erronea de unidades de medida; muchas veces se anotan unidades
incorrectas porque los contadores no entienden el tamafio de los paquetes, las
descripciones de tamafio o las abreviaturas en los empaques.

e Un periodo de doce meses se considera demasiado largo para una auditoria.

Ahora bien, sumado a lo anterior, existen otros factores que afectan la concordancia de los
inventarios (fisicos y registrados) en las organizaciones que se derivan del sistema o software
empleado.

e Los sistemas de tiempo real presentan con frecuencia lapsos de tiempo entre la creacion de
la papeleta de recoleccion y el retiro real del producto de los estantes (Muller, 2004, pag.

168).

e En los sistemas de software de procesamiento por lotes, los articulos salen fisicamente de
los estantes o de las instalaciones, pero siguen apareciendo en el conteo de registros hasta

que se actualiza el sistema (Muller, 2004, pag. 169).

Por lo anterior, es importante tener en cuenta que si las empresas desean lograr que su
conteo de estantes coincida permanentemente con su conteo en registros, debe prohibir
terminantemente a todo el personal no autorizado tocar algo en la bodega o el almacén. Ademas,

es importante que realice un conteo de prueba para establecer la precision de los registros en su

inventario de la siguiente manera (Muller, 2004, pags. 179 - 180):

1. Seleccione cien SKU o referencias que constituyan una muestra representativa de todos los

articulos.
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2. Cuente las cien en todas las localizaciones donde se encuentren en términos de unidades
almacenadas y no en su valor monetario.

3. Divida el nimero de conteos precisos por el nimero total de conteos. Los conteos precisos
son aquellos en los cuales el conteo en registros y el conteo de estante coinciden
exactamente.

4. El cociente es la precision de los registros de los inventarios (porcentaje).

No obstante, muchas organizaciones permiten cierta variacion o tolerancia al considerar la
precision de los registros de inventario. Es decir, consienten un porcentaje de mas o menos de la
precisién que encuentren aceptable. Dichas tolerancias pueden establecerse utilizando dinero,
unidades reales o alguna combinacion de los dos (Muller, 2004, pag. 181). Ahora bien, si se
aceptan tolerancias, éstas deben establecerse con gran cuidado para cada articulo o categoria de

articulos, teniendo en cuenta los siguientes factores:

e Valor en dolares (pesos): A mayor valor monetario, mayor debe ser la precision exigida.
e Tasa de uso:
o Primer enfoque: a mayor tasa de uso, menor nivel de tolerancia para evitar que
se agote.
o Segundo enfoque: a menor tasa de uso, menor nivel de tolerancia para no poner
en aprieto a toda la organizacion.
e Plazo de entrega: A mayor plazo de entrega, menos nivel de tolerancia.
e Nivel en la lista de materiales: Mientras mas arriba esté una unidad de existencias en la
lista de materiales, menor sera la tolerancia.
e Caracter esencial: Algunos articulos son esenciales por razones distintas a su valor
monetario, tasa de uso o plazo de entrega; de esta manera, cuando los necesita, debe ser de
inmediato.

e Una combinacién de lo anterior
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8.6. Cdadigos de barras

Mientras menos se dependa de la intervencion humana para identificar articulos, registrar
informacién y hacer seguimiento de datos, mas oportunos y exactos seran los registros; es por esto
que la codificacién de barras es una valiosa herramienta para capturar datos importantes con

rapidez y precision.

La codificacion de barras es considerada como un método Optico para lograr la
identificacion automatica que depende de una luz, visible o invisible, que se refleja en un dibujo
impreso. De esta manera, las barras o areas oscuras en el interior del dibujo absorben la luz, y los
espacios o areas intermedias la reflejan; la absorcién y reflexién contrastante las capta un aparato
que “lee” el dibujo reflejado y descodifica la informacion (Muller, 2004, pag. 98).

Por otra parte, los sistemas de cddigo de barras estan conformados por lo general por tres

componentes: el codigo en si, el (los) aparato(s) de lectura y la(s) impresora(s).

8.6.1. Elementos del simbolo del codigo de barras

La simbologia o lenguaje de un cddigo de barras tiene un alfabeto fijo compuesto de
diversos patrones de barras oscuras y espacios de luz intermedios, junto con reglas de presentarlos.
Asi pues, aungue existen muchos tipos de codigos de barras, no todos son los simbolos lineales
que se encuentran mas comunmente en el mundo del control de inventarios. A continuacion se

presentan los codigos unidimensionales (izquierda) y los bidimensionales (derecha).

Iustracién 3. Elementos del cddigo de barras

e
o] 1234567890 5 I
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Fuente: Muller, Max. (2004). Fundamentos de Administracion de Inventarios
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8.6.2. Escritura del simbolo genérico del codigo de barras

El patron completo se denomina “simbolo” y cada barra o espacio se denomina un
“elemento”. Los codigos de barras contienen zonas de silencio en cada lado, de tal manera que le
dan al escéner un punto inicial desde el cual comenzar a realizar sus mediciones. Ademas, con el
fin de que los codigos puedan leerse en cualquier direccion o de arriba abajo en un simbolo
orientado de modo vertical, los caracteres iniciales y finales indican al escaner donde comienza el
mensaje (Muller, 2004, pag. 102).

Por otra parte, los caracteres de datos constituyen el mensaje real dentro del cédigo y
pueden ser letras del alfabeto, nimeros, simbolos (+,-,/,=) 0 una combinacion de los tres.
Adicionalmente, la barra mas angosta y el espacio mas estrecho en un cddigo de barras se
denominan dimension “X”, su anchura puede ir de 5 a 50 milésimas de pulgada y entre mayor sea

la dimension “X”” de un simbolo, mas facil sera de leer (Muller, 2004, pag. 103).

8.6.3. Simbologias — Reglas estructurales de la codificacion de barras

La simbologia controla la manera en que la informacién se codifica en un simbolo de
cddigo de barras. De esta manera, las simbologias comunes que se encuentran en el mundo de los
inventarios son el Codigo 39, el Codigo 128, el Interpaginado 2 de 5y el Cédigo Universal de

Producto (UPC, por sus siglas en inglés).

Ahora bien, algunas simbologias s6lo presentan nimeros; algunas tienen nimeros, letras
mayusculas del alfabeto (A — Z) y caracteres especiales restringidos; otras tienen tanto letras
mayusculas como minuasculas (A — Z, a— z), nimeros y una amplia gana de caracteres especiales;
algunas simbologias s6lo permiten un nimero fijo de caracteres establecido por patrén, mientras

que otras permiten mensajes de longitud variable (Muller, 2004, pag. 104).
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8.6.4. Simbologias discretas y continuas

Los cddigos de barras pueden ser discretos o continuos. Los caracteres de un cédigo
discreto comienzan con una barra y terminan con una barra, y tienen un espacio entre cada dos
caracteres. Por su parte, los caracteres de un codigo continuo comienzan con una barra y terminan
con un espacio, Yy no tienen espacio entre uno y otro caracter (Muller, 2004, pag. 104). Asi pues,
la diferencia consiste en que el cddigo discreto es mas facil de imprimir y leer, pero es posible
obtener mas caracteres por pulgada con un cddigo continuo.

A continuacion se presentan las diferencias estructurales de manera grafica entre estas

simbologias.

llustracion 4. Diferencias entre las simbologias de los codigos de barras

Documento 4-3 Diferencias estructurales entre las simbologias
discreta y continua de los codigos de barras.

Simbologias discretas

Comienzan \ terminan con una barra
Esp ACios entre caracteres

SN —

N~
Caracter
Caricter Caricter

Simbologias continuas

Comienzan con una barra y terminan con un espacio

g b
IR HIE R

N~

Caracter ‘ Caracter

No hay espacios
entre caracteres

Fuente: Muller, M. (2004). Fundamentos de Administracién de Inventarios.
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8.6.5. Cddigo 39

Esta simbologia es el codigo de barras de uso mas extendido en aplicaciones no minoristas.
En ocasiones se hace referencia al Codigo 39 como "Cdédigo 3 de 97, por cuanto tres de los nueve
elementos (barras o espacios) que componen un caracter de Codigo 39 son gruesos Yy los otros seis

son delgados.

El Codigo 39 fue la primera simbologia alfanumérica en desarrollarse. Entre sus
caracteristicas mas importantes se encuentran (Muller, 2004, pags. 107 - 109):

e Todo el alfabeto en letras mayudsculas

e Todos los numerales, es decir, del 0 al 9

e Siete caracteres especiales: —, .,*, $, /, +, % y un caracter que representa un espacio en
blanco

e Simbologia discreta

e Permite simbolos de longitud variable

e Permite la descodificacion y transmision de dos mensajes como uno (“‘concatenacion’)

e Se puede imprimir utilizando una amplia variedad de tecnologias

e Aunque solamente hay 43 caracteres de datos en el conjunto basico del Cddigo 39, al
utilizar ciertos caracteres como codigos internos es posible codificar todos los 128

caracteres ASCII que utilizan las computadoras

9. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

9.1. Informacion general

e Razon social: Wholesale and Retail place LLC
e Tipo de sociedad: Sociedad de responsabilidad limitada

e Misidn: Comercializacion y distribucion de ropa colombiana de mas alta calidad
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e Vision: Para el afio 2020, ser de los importadores mas grandes de ropa colombiana en los
estados de Nueva Jersey y Nueva york.

9.2. Portafolio de productos

La empresa cuenta con un portafolio de productos de una amplitud de 10 lineas con una
profundidad promedio de 7 variantes por linea. A continuacion se describe cada una de las

lineas de la compaifiia.

e Linea Body Exterior: Consiste en el conjunto de productos de mediana y baja compresion

aptos para el uso exterior dado su acabado en términos de encajes, aplicaciones, disefio y
material. Su principal valor es que la prenda no se enrolla; posee una profundidad de 12
variantes en 16 referencias.

e Linea Blusa Exterior: Es el portafolio destinado a uso exterior pero sin la parte inferior del

Body. Su principal valor agregado es la comodidad y facilidad de colocacion; posee una
profundidad de 3 variantes y tiene 24 referencias.

e Linea Térmica: Es el conjunto de productos con una ldamina interna de latex para acelerar
el afecto térmico de eliminacion de toxinas y tejido adiposo, moldeando a la vez la silueta
de quien la porta. Esta compuesto de Bodys y Blusas y son en su mayoria de uso exterior.
Su compresion es alta y media y esta hecho en tejidos reforzados de licra y poliamida;
posee una profundidad de 12 variantes y esta disponible en 11 referencias.

e Linea Powerflex: Esta compuesto por las referencias de mas alta compresion y

moldeabilidad y viene en disefios enterizos y Bodys con o sin Latex interno. El tejido es
mas grueso que el de la linea térmica y provee mayor compresion, posee una fibra llamada
powerflex. Es la Unica linea que tiene un producto para hombre; posee una profundidad de
linea de 24 variantes y esta disponible en 14 referencias.

e Linea Chaleco y Cinturilla: Son las prendas con gafete y refuerzo en varillas con Latex

interno. Su uso es interior y posee una profundidad de 12 variantes con dos referencias.
e Linea Mocha: Es una variante del Poweflex en un color disefiado para servir al publico de

piel negra y blanca. Posee un recubrimiento en licra interior y micro capsulas de vitamina
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E para brindar mayor comodidad y facilidad en la postura. Posee una profundidad de linea
de 6 y viene disponible en 4 referencias.

e Linea Vestidos de Bafio: Es el conjunto de productos para dama y hombre destinados para

consumidores que posean la necesidad de lucir a la moda en la playa o la piscina. Posee
una profundidad de linea de 8 y un nimero de referencias de 3.

e Linea Jeans: Son los productos destinados para el uso exterior y vienen en gran variedad
de colores y terminados. Varian respecto a la temporada y se trabajan colecciones. Posee
una profundidad de 6 y un namero promedio de referencias por temporada de 5.

e Linea Capris y Toreros: Son los jeans cortos empleados principalmente para la temporada

de verano. Estan disponibles en una profundidad de 6 variedades con un nimero de
referencias promedio por temporada de 4.

e Linea Latex: Es la linea de més alta tecnologia de la firma y corresponde a las cinturillas y
chalecos cuyo exterior es en latex o licra en disefios. Contiene referencias destinadas para
el entrenamiento y el deporte que aceleran el efecto del ejercicio. Tiene una profundidad

de 12 y cuenta con 6 referencias.

Tabla 1. Amplitud y profundidad de linea de producto

Numero de Ndmero Namero  Ndmero de

Linea/Concepto referencias  de colores  de tipos Tallas Marcas
Linea Body Exterior 16 2 2 3 Licsy
Linea Blusa Exterior 24 3 1 1 Licsy
Linea Térmica 11 2 2 3 Licsy
Linea Powerflex 14 2 2 6 Licsy
Linea Chaleco y .
Cinturilla 2 2 1 6 Licsy
Linea Mocha 4 1 1 6 Nahema
Linea Vestidos de Bafio 3 2 1 4 Bloomer
. Omceleven, Dized,
Linea Jeans 5 1 1 6 Amkor, Truka
. . Omceleven, Dized,
Linea Capris 'y Toreros 4 1 1 6 Amkor, Truka
Linea Latex 6 2 1 6 Nahema

Fuente: Elaboracion propia basada en informacidn provista por la empresa.
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9.3. Mercado

El mercado de la compafia se divide en un segmento B2C al cual se llega a través de
canales de distribucidn directa, a través de paginas de internet y un segmento B2B, al que se llega
através de venta directa por medio de la fuerza de ventas de la empresa. A continuacion se procede
a explicar cada segmento de mercado.

9.3.1. Segmento B2C

Consiste en el conjunto de clientes que compran el producto para convertirse en usuarios
directos o indirectos del mismo. Cuando se hace referencia a directos, es el comprador quien usa
la prenda, e indirecto cuando el comprador la adquiere para darsela a alguien mas sin fines
lucrativos. De esta forma, en el siguiente cuadro se observan las principales variables
determinantes de este segmento:

Tabla 2. Segmentacion de mercado B2C por variables

VARIABLE SEGMENTO DE MERCADO
DEMOGRAFICAS
Edad 18 — 55 arfios
Genero Mujeres (90%) hombres (10%)

Ingresos anuales

30,000 - 55,000 USD

Ocupacion Empleados, empresarios, estudiantes universitarios o collegue
Raza Afroamericana, latina

GEOGRAFICAS
Vivienda/ trabajo Estados Unidos

Intereses sobre el
producto

Intereses
transaccionales

CONDUCTUAL

Comodidad, durabilidad, molde, disefio, color, imagen.

Forma de pago por PayPal o tarjeta, envio eficiente, servicio
cordial, garantia por talla y defectos de fabrica

PSICOGRAFICA

Clase social Media/alta
Personalidad Extrovertida, vanidosa
Estilo de vida Proactivo / moderno

Fuente: Elaboracion propia basada en informacidn provista por la empresa.
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9.3.2. Segmento B2B

Consiste en el conjunto de clientes que compran el producto con el fin de revenderlo y
poseen fines lucrativos; pueden ser personas juridicas o naturales. Ahora bien, el 90% de las ventas
de este segmento se realizan a clientes corporativos cuyo objeto social esta en la distribucién del
producto por medio de tiendas especializadas en ropa femenina, cuyo principal tema de
posicionamiento de marca es la marca pais, es decir, ropa colombiana, tal como se puede observar
en la seccidén anexos, 0 en otros casos, paginas de internet. De esta forma se proceden a definir las
variables fundamentales del segmento en la siguiente tabla:

Tabla 3. Segmentacion de mercado B2B por variables

VARIABLE SEGMENTO DE MERCADO
DEMOGRAFICAS
Edad 0 — 30 afios
Genero Persona juridica
Ingresos anuales 80,000 - 900,000 USD al afio
, . Distribucién y comercializacion de ropa femenina por
Razon social ; .
tiendas o internet
GEOGRAFICAS
Operacion Estados Unidos

CONDUCTUAL

Intereses sobre el

producto Precio, variedad, disponibilidad, posicionamiento de marca

Pago a crédito entre 15 y 30 dias, entrega eficiente, servicio

Intereses transaccionales . p
cordial y garantia

Fuente: Elaboracion propia basada en informacion provista por la empresa.

9.4. Precios

La fijacion de precios de la empresa se hace teniendo en cuenta los precios de mercado y
un margen minimo de utilidad sobre precio de venta del 25%, descontando los costos variables.
Sin embargo, la empresa realiza descuentos por compras promedio de 2500 USD al mes entre el

5% y el 10%, dependiendo el potencial de crecimiento que posea el cliente y el nivel de
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competencia que exista. Ahora bien, cuando el precio de un determinado producto cae debido a
problemas de calidad o competencia, la empresa va descontinudndolo gradualmente. Por otro lado,
en las listas de precio la empresa emplea precios psicoldgicos aproximando los precios a la cifra

decimal anterior.

De igual manera, existe discriminacion de precios respecto al canal directo o indirecto; en
el primer caso, cuando se distribuye por medio de las paginas de internet, el producto tiene un
precio 100% mas alto que el precio de lista al distribuidor, en funcidn de la estructura de costos de

la cadena de valor del mercado.

9.5. Canales de distribucion

La empresa maneja segmentos B2C y B2B. A continuacion se proceden a describir los

canales por cada segmento.

e Segmento B2C: La empresa emplea un canal online a través de las paginas

www.shapewearplace.com y www.amazon.com, a través de estos canales se realizan entre
el 10 y el 15% de las ventas totales.

e Segmento B2B: Este mercado se ataca a traves de venta directa por medio de la fuerza de

ventas de la compariia. Representa entre el 85% y el 90% de las ventas totales y consiste

en la distribucion a tiendas o personas naturales para su posterior reventa.

9.6. Recursos Humanos

La parte administrativa de Wholesale se maneja desde Colombia, alli el cargo de
Coordinador administrativo interviene sistemas de informacién que manejan operaciones como
compras, ventas, cartera e inventario. En el estado de Nueva Jersey se encuentran 2 Representantes

de ventas, 1 Asistente de operaciones, 1 Jefe de ventas.
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De esta forma se procede a describir las responsabilidades de cada uno de los cargos:

o Jefe de ventas; Coordinar toda la fuerza de ventas y distribuirla geograficamente por los
canales de distribucion, de igual forma es el responsable de la apertura de nuevos mercados
y negociacién con los clientes mas grandes.

e Asistente de operaciones; Realizar la labor de recibo de mercancia, elaboracion y envio de

ordenes de salida, realizar el despacho de la mercancia via UPS, USPS o vendedor.

e Representante de ventas: Realizar la labor de venta a los clientes, generar reporte de visitas

y cartera, recibir pagos de los clientes y generar orden de pedido.

e Coordinador Administrativo: Realizar facturacion y programacion de despachos por UPS,

liguidacion de comisiones y pagos, realizar seguimiento a inventarios y programacion de

pedidos.

9.7. Infraestructura fisica

Las instalaciones de la empresa son principalmente un contenedor aislado de 20 pies con
medidas de 2,3 x 6 X 2,2 metros y un so6tano con medidas de 6 x 7,5 x 2 metros. En el contenedor
se almacena toda la mercancia proveniente de Colombia y es monitoreada a través de un sistema
de codificacion de barras (3 of 9) y un sistema de cAmaras a través de una IP dindmica que permite
transmitir video en tiempo real a Colombia. Tanto en el s6tano como en el contenedor existe un

area de empaque y un espacio para insumos tales como cajas, cintas y papeleria.
Por otro lado, la parte administrativa se encuentra dividida entre una oficina en la ciudad

de Carteret destinada para la parte de operaciones y ventas, asi como una oficina en Bogota

destinada para la parte administrativa y de planeacion.
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9.8. Logistica

En cuanto a la logistica empleada por Wholesale and Retail place LLC podemos destacar
varias actividades que intervienen a lo largo de su cadena de suministro, dado que su operacion
esta principalmente en la importacion y distribucion de bienes. De esta manera, la gestion adecuada
del almacenamiento, la logistica internacional, la distribucién y el transporte son aspectos
fundamentales para la obtencion de un buen nivel de servicio al cliente y beneficios econémicos

para la empresa.

9.8.1. Cadena de suministro

La cadena de suministro de Wholesale inicia con sus proveedores colombianos. Luego, la
mercancia de estos proveedores es enviada hasta el Aeropuerto Internacional de Nueva Jersey,
Newark, y de ahi es enviada hasta Carteret, donde queda ubicada la bodega. Una vez se tiene un
pedido, los productos son despachados por UPS (empresa dedicada a la paqueteria) via terrestre,
hasta las tiendas o boutiques, o son transportados directamente por los vendedores de la compafiia.

llustracion 5. Esquema de operacién de Wholesale and Retail place LLC

TRANSPORTE .
PROVEEDOR frepeE RENDEDOS DISTRIBUCION CLIENTE

Carteret / (Carteret) Boutiques

(Bogota) Newark
/ (Nueva Jersey) /

(Nueva Jersey)

[Esquema de Operacion ]

~ @ N

_3 Bogota, Cali, J r'} Newark /') Bodega é Bodega-clientes | m

Medellin
Llegada de Contar el Esperar la Carteret
Body exterior, Q l‘;rrorgi';'lg‘gu - producto_ Q ogiiz ge\
b]usas, prendas Connecticut
1rt]arrln|cas, Jeans, Ingresar
c agﬁ?jﬁllﬁpﬂs, Nodo de conexion facturacion al upPs
vestidos da con la bodega de Q sistema Paqueteria |ueva York
= Q almacenamiento Q por tierra
Q bafio y toreros

Surtir el Massachusetts

producto en
Q la budﬂa

Fuente: Elaboracion propia basada en informacidn provista por la empresa.
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9.8.2. Proveedores

La empresa actualmente cuenta con 5 proveedores:

e C.| Aliada S.A.S: Comercializadora internacional que provee la mercancia de la marca

Licsy y Nahema, al igual que el servicio de consolidacion de carga y exportacion
proveniente de otros proveedores. La empresa se encuentra ubicada en la ciudad de Bogota.

e Sociedad Ann Chery LLC: Proveedor de la marca Ann Chery, se encuentra localizada en

la ciudad de Miami en el estado de Florida en Estados Unidos. Es la figura societaria
representante de la industria colombiana Ann Chery y realiza los despachos directamente
desde florida.

e Omceleven S.AS: Proveedor de las marcas de pantalones Omceleven y Truka. Se

encuentran ubicados en la ciudad de Cali, Colombia y realiza los despachos directamente.

e Manufacturas Stage S.A.S: Proveedor de la marca de pantalones Dized. Se encuentran

ubicados en la ciudad de Cali, Colombia y realiza despachos de carga consolidada a través
de la Comercializadora Internacional Aliada S.A.S

e Manufacturas Bloomer LTDA.: Proveedor de los vestidos de bafio marca Bloomer. Se

encuentran ubicados en la ciudad de Medellin, Colombia y realiza despachos de carga

consolidada a través de la Comercializadora Internacional Aliada S.A.S.

9.8.3. Distribucion fisica internacional

Partiendo del hecho de que la Distribucion Fisica Internacional — DFI es pieza clave para
el desarrollo y obtencién de una ventaja competitiva, presentaremos a continuacion las
caracteristicas y naturaleza de la carga transportada y el conjunto de operaciones que lleva a cabo
Wholesale and Retail Place LLC para movilizar sus productos, desde las fabricas en Colombia

hasta la bodega de almacenamiento en Carteret, Nueva Jersey.

a) Caracteristicas de la carga
Los productos de Wholesale and Retail Place LLC son clasificados dentro de la

categoria de carga general unitarizada, es decir, productos que pueden ser transportados en
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cantidades mas pequefias que aquellas transportadas a granel; dentro de esta categoria se
encuentran articulos individuales como cajas, paquetes y otros articulos listos para ser
transportados. Ahora bien, en cuanto a los beneficios de este tipo de carga se encuentran (1) la
facilidad de manipulacion de una forma segura, (2) evita el saqueo, dafios y pérdidas y (3)
puede ser transportada por cualquier modo de transporte.

b) Naturaleza de la carga

Los productos objeto de estudio en el presente documento pueden categorizarse como
no perecederos, es decir, no sufren ningun tipo de degradacion con el paso del tiempo, ni
requieren de cuidados especiales con su manipulacion. No son fragiles ni tampoco extra

dimensionados.

c) Envase, empaque y embalaje
En primer lugar, es conveniente realizar la distincion entre estos tres conceptos:
s+ Elenvase es aquel recipiente que tiene contacto directo con el producto y cuya funcién
es envasarlo y protegerlo.
s El empaque es el vendedor silencioso del producto, es su presentacion comercial y
permite diferenciarlo de los productos de la competencia.
% El embalaje prepara la carga de la manera mas adecuada para su transporte y las

distintas operaciones 0 manipulaciones requeridas para que llegue a su destino final.

Ahora bien, para el caso de la linea de productos seleccionada en este proyecto (Linea
Latex), el envase esta determinado por unas bolsas plasticas con sello hermético que mantienen
la prenda doblada y en buen estado, y adicionalmente, cumple la funcién de empaque; es decir,
presenta el producto al cliente y contiene los elementos caracteristicos de la marca que lo

diferencian de productos pertenecientes a la competencia.

De esta manera, el empaque tiene en su parte superior el nombre de la marca y una
imagen que presenta al pablico el producto; en su parte posterior se encuentran todas las
caracteristicas funcionales como la talla, el color y los cuidados que se deben tener con la

prenda (Ver Anexo 7).
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d) Cadena de DFI

La cadena de Distribucion Fisica Internacional para Wholesale and Retail place LLC
varia segun el proveedor, sin embargo, la linea de productos de Latex solo cuenta con uno, C.I.
Aliada S.A.S., el cual esta ubicado en la ciudad de Bogota. Por consiguiente, el flujo por el que
pasan los productos de la categoria de latex para llegar a su destino en Carteret, Nueva Jersey

sera descrito a continuacion.

En primer lugar, los productos de la marca Nahema son exportados hacia Nueva Jersey
via aérea con la ayuda y soporte de dos brokers, uno en el pais de origen (Contex cargo) y otro
en el pais de destino (Broker de la aerolinea Copa Airlines). De esta manera, de la bodega de
C.l. Aliada S.A.S. en Bogota se despacha via terrestre el producto empacado en cajas al
Aeropuerto Internacional El Dorado. Una vez llega la mercancia al aeropuerto de origen, se
establece contacto con el broker quién se encarga del proceso de agenciamiento aduanero y las

inspecciones requeridas.

Posteriormente, y segun disponibilidad aérea sale el vuelo con destino el Aeropuerto
Internacional Libertad de Newark, en Estados Unidos. Luego del aterrizaje, el broker de la
aerolinea se encarga de los tramites necesarios para la nacionalizacion de la mercancia y el
pago de los aranceles, si asi fuese requerido, para luego transportar via terrestre la mercancia
hacia la bodega en Carteret, Nueva Jersey. No obstante, este transporte puede estar a cargo de
dos partes, si el volumen no es muy grande, un carro de la empresa Wholesale se encarga del
transporte, pero en caso contrario, la empresa contrata el servicio con U-Haul, empresa

dedicada al alquiler de carros, camiones, remolques, entre otros.

e) Incoterms utilizados

En primer lugar, es importante resaltar que los incoterms (Términos Internacionales de
Comercio) son un conjunto de reglas internacionales regidas por la Camara de Comercio
Internacional — CCI, en las cuales se determinan el alcance de las clausulas comerciales
incluidas en los contratos de compraventa internacional, los costos de la operacion, lugar de
entrega de la mercancia y en qué momento se hace la transferencia de riesgos sobre la

mercancia del vendedor hacia el comprador (BusinessCol, 2013).
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Ahora bien, teniendo claro este concepto, Wholesale and Retail place LLC maneja el

Incoterm FCA - Free Carrier (Ver Anexo 8) con sus proveedores, el cual se caracteriza por ser

un Incoterm polivalente, es decir, se puede usar con cualquier medio de transporte; maritimo,

terrestre y aéreo, también en transporte multimodal y combinado (Incoterms FCA, 2010). Asi

pues, la empresa asume la responsabilidad de la mercancia una vez el vendedor ha cancelado

los costos en la aduana de exportacion, que en este caso particular corresponden a los costos

en el Aeropuerto Internacional El Dorado de Bogota (Ver Ilustracion 4).

llustracion 6. DFI - Wholesale and Retail place LLC

Transporte Transporte aéreo Transporte
terrestre terrestre
@~ ~ -
Cali ~a . .’ Carteret
Bogota Newark
Colombia Estados Unidos

Fuente: Elaboracion propia basada en informacién provista por la empresa.

9.8.4. Gestién de inventarios

Frente a la gestion de inventarios que maneja la empresa, un punto importante por resaltar

es la carencia de programas o software especializados en el tema. Wholesale and Retail place LLC

actualmente maneja sus inventarios de forma manual en Excel, por lo tanto, las facturas generadas

y el descuento de los inventarios se realiza de forma manual, aspecto que favorece el incremento

en el nimero de discrepancias entre el inventario fisico y el que esta reportado en el sistema.

Adicionalmente, la empresa realiza conteos fisicos de sus inventarios cada cuatro meses y

durante este proceso no separan la facturacidn, aspecto que genera desconfianza sobre las cifras

presentadas al final del conteo. De igual manera, la empresa no maneja codigos de barras ni
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inventarios discriminados por codigo, talla y color, lo que genera confusion e informacion
incorrecta sobre los inventarios existentes, aspecto que a su vez facilita el almacenamiento de

referencias obsoletas.

Por otra parte, Wholesale and Retail place LLC no maneja puntos de reorden pues los
pedidos los realizan a sus proveedores una vez encuentran cajas vacias. Ademas, con este sistema
de pedidos correctivos tampoco manejan lores econémicos ni existe un cronograma o calendario

de compras; se solicita a los proveedores cantidades variables en cualquier momento del afio.

9.8.5. Logistica interna

Wholesale and Retail place LLC esta ubicada en el s6tano de una casa en Carteret, Nueva
Jersey, Estados Unidos. Alli, almacenan en estanterias las cajas con los productos provenientes de
Colombia, sin embargo, no cuentan con demarcaciones 0 una organizacion establecida; la
distribucién de las instalaciones no es la méas adecuada y se generan tiempos muertos en los

desplazamientos y al buscar algin producto en especifico.

Dentro del sétano se encuentran el area de empaque (Ver Anexo 1), que consta de una mesa
de madera, la zona de almacenamiento (Ver Anexo 2) ubicada en el pasillo rodeada por estantes

con cajas hasta el techo y un pequefio espacio en donde se encuentra el computador.

9.8.6. Logistica externa

Tal como afirmaba Michael Porter en su libro “Ventaja Competitiva” publicado en 1985,
la logistica externa hace parte de las actividades primarias de una organizacion dado que involucra
todas aquellas acciones requeridas para llevar el producto al cliente, tales como almacenamiento,
procesamiento de pedidos, gestion de la distribucion y transporte, entre otras (Atehortta Hurtado,

Bustamante Vélez, & Valencia de los Rios, 2008, pag. 71).

Asi pues, para Wholesale and Retail place LLC la logistica externa parte de la bodega

ubicada en Carteret, Nueva Jersey en donde los vendedores se encargan de llevar el pedido a los
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clientes, bien sea boutiques o distribuidores. Este transporte se realiza mediante carros propios de

la empresa o a través del servicio prestado por UPS, empresa dedicada a la paqueteria.

9.9. Situacion financiera

Con el fin de diagnosticar la situacion financiera de la empresa Wholesale and Retail place
LLC, se observara el Balance General al 31 de diciembre de 2014, asi como el comportamiento de
los rubros mas relevantes del Estado de Resultados con el fin de hacer un comparativo con los
resultados obtenidos en el afio 2013. Los datos empleados provienen del sistema de informacion

de la empresa llamado Quickbooks.

De esta manera, en el Gréafico 1 se puede observar que durante el afio 2014 hubo una alta
volatilidad en el comportamiento de las ventas, lo que se expreso de la misma forma en el costo
de ventas. Por esta razon, los gastos operacionales reflejaron en las utilidades netas un
comportamiento relativamente estable, aunque con una tendencia al alza a partir del mes de marzo.
Por otra parte, es importante resaltar que durante el mes de agosto se presentdé un minimo histérico
en las utilidades netas, dado el incremento del costo de ventas por encima de las ventas netas en

este periodo.

Gréafico 1. Comportamiento Estado de Resultados afio 2014
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VENTAS
COSTO DE VENTAS
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$10.000,00 UTILIDAD NETA
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5(10.000,00) ¥
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Fuente: Quickbooks Data

De otro lado, en el Grafico 2 se puede observar que, dado el efecto inverso entre el costo
de ventas y la utilidad neta, el aumento que tuvo el costo de ventas en el mes de agosto (70%) trajo

consigo una disminucion considerable en la utilidad neta de la compaifiia, situacion que también
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fue impulsada por el incremento en los gastos (los cuales pasaron de $12.245,92 en agosto a
$17.737,84 en octubre).

Gréfico 2. Composicion porcentual por rubro del Estado de Resultados respecto a las ventas
afno 2014

150%

A\ /\

100%s
50%
o ——— COSTO DE VENTAS

0% — GASTOS

< g
= = UTILIDAD NETA
P

-50%3 3 & <

-100%

-150%

Fuente: Quickbooks Data

Ahora bien respecto al balance general, en el Grafico 3 se puede observar que tanto los
activos como los pasivos presentaron un comportamiento relativamente estable durante todo el
afio, no obstante hubo tendencias de crecimiento opuestas; los activos crecieron un 8,14% desde

enero a noviembre, y por su parte los pasivos disminuyeron 8,62% en el mismo periodo de tiempo.

De otro lado, es importante resaltar el incremento significativo que presentaron los activos
y pasivos en el periodo comprendido entre los meses de marzo y mayo de 2014 (26,57% y 21,31%
respectivamente), situacion que no se presentd en los inventarios. Lo anterior nos permite inferir

que existe un inventario que no rota durante todo el afio y tiene una tendencia estable.

Gréafico 3. Comportamiento del Balance General afio 2014
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Fuente: Quickbooks Data
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9.9.1. Analisis vertical

Después de analizar el comportamiento de los rubros del Balance General y el Estado de
Resultados a lo largo del afio 2013 y 2014, se logré identificar algunas particularidades para la
empresa Wholesale and Retail Place LLC. En primer lugar, el total del activo corriente represento
un 95,86% en 2013 y un 95,18% en 2014 del total del activo. De igual forma, del total del activo
corriente el rubro mas significativo fueron los inventarios, los cuales en el afio 2013 representaron
el 70,63% vy durante todo el afio 2014 tuvieron una participacion mayor al 50%, alcanzando su

punto méaximo en enero con 70% (ver Grafico 4).

Gréfico 4. Composicién porcentual de Inventarios vs. Activos Corrientes
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Fuente: Quickbooks Data

En cuanto al pasivo total, las cuentas por pagar representaron el 100% en 2013 y el 93%
durante el afio 2014, sin embargo, a pesar del pico que se dio en mayo 2014 donde las cuentas por
pagar subieron 16% desde enero, el afio cerré con una disminucion del 9%. Finalmente, el
patrimonio ha tenido un comportamiento muy variable a lo largo de todo el afio 2014 con dos
grandes picos en marzo y mayo, Y tres caidas en febrero, abril y junio, mes a partir del cual se logra

estabilizar y continda con una tendencia creciente.

Por otra parte, respecto al Estado de Resultados se encontré que el costo de ventas
representd el 69% del total de las ventas en 2014, sin embargo, tuvo un comportamiento muy
volatil a lo largo del afio (ver Grafico 1) y en los meses de marzo, julio y septiembre tuvo los

valores mas bajos, provenientes de tres grandes picos en febrero, abril y agosto. Ahora bien, como
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se menciono anteriormente, en los meses de agosto y octubre el monto del costo de ventas superd
las ventas netas en un 123% y 126% respectivamente, situacion que se tradujo en pérdidas para la

empresa.

Finalmente, dentro del total de gastos incurridos en el afio 2014, el rubro que tuvo mayor
participacion fueron las comisiones, seguido por los sueldos y salarios y los fletes (27%, 16% y
13% en promedio, respectivamente). Adicionalmente, como se ve en el Gréfico 1, los gastos
tuvieron un comportamiento relativamente estable con tendencia creciente y su pico mas alto se

alcanzo en el mes de octubre (84% respecto a las ventas).

9.9.2. Analisis horizontal

Analizando el comportamiento del Balance General durante el afio 2013 y 2014 se encontro
que para este ultimo afio, dentro del activo corriente la cuenta caja tuvo un incremento del 100%
entre los meses de junio y julio, de julio a agosto crecidé un 28% y a partir de alli su variacion
relativa volvid a ser de 0%. Adicionalmente, otra cuenta del activo que tuvo grandes variaciones
fue la de bancos, que para mayo crecio un 51%, en julio decrecio 144% y para octubre volvio a
crecer 43%. De esta manera, el total del activo corriente tuvo su mayor crecimiento de marzo a

junio, mes donde alcanzé un 17% de crecimiento.

Por otra parte, dentro del activo no corriente se evidencia un crecimiento de la cuenta
maquinaria y equipo desde mayo a julio, mes en el cual alcanz6 el mayor pico. Lo anterior puede
indicar que se realizaron grandes proyectos en lo referente a la ampliacion de la planta fisica o
adquisicion de maquinaria en esos meses. De otro lado, en el pasivo corriente el rubro cuentas por
pagar tuvo la mayor variacion entre marzo y abril, periodo previo a las inversiones realizadas en

maquinaria y equipo.
Ahora bien, respecto al Estado de Resultados, las ventas netas presentaron fluctuaciones a
lo largo de todo el afio 2014 y como se observa en el Gréafico 1, el mayor incremento ocurrié entre

marzo Yy abril (59%), variacion que fue seguida por un descenso del 79% para junio. De igual
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manera, el costo de ventas tuvo un comportamiento muy variable a lo largo de todo el afio, con las

variaciones mas altas entre los meses de marzo — abril, julio — agosto y septiembre — octubre.

Frente a las cuentas de gasto, las comisiones tuvieron los mayores incrementos en los meses
de marzo — abril, julio — agosto y septiembre — octubre. Los sueldos y salarios presentaron una
tendencia creciente a lo largo de todo el afio con el pico de crecimiento mas alto entre septiembre
y octubre (24%) vy, por su parte, los fletes tuvieron gran volatilidad durante todo el afio y las
variaciones mas grandes se dieron entre los meses de marzo — mayo (100%) y julio — septiembre
(65%).

Finalmente, durante todo el afio 2014 se presentaron ganancias y pérdidas en algunos meses
con grandes variaciones entre los mismos. De esta manera, como se puede observar en el Grafico
1, la tendencia de crecimiento de este rubro es negativa y se ha visto fuertemente afectado por las

constantes variaciones entre las ventas y el costo de ventas.

9.9.3. Indicadores financieros

9.9.3.1. De liquidez

Los indicadores financieros de liquidez nos permiten identificar la capacidad que tienen las

empresas para cancelar sus obligaciones contraidas a corto plazo (Baena Toro, 2010, pag. 125).

v" Razdbn corriente

Razd onte — Activo corriente  $215.89598 § 147
AZON COTTIENLE = 5 sivo corriente $147.150,00 =’

La empresa Wholesale and Retail Place LLC present6 una razon corriente de 1,47
veces para el afio 2014, lo cual quiere decir que por cada peso que la empresa debia en el

corto plazo, contaba con 1,47 pesos para respaldar dichas obligaciones.
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v" Prueba acida

Activo corriente — Inventarios

Prueba acida = - ;
Pasivo corriente

pruehascide = S21589598 — $12456700 _ o
ruebaacaa = $147.150,00 =30,

La empresa Wholesale and Retail Place LLC present6 un resultado de 0,62 veces
para el afio 2014, lo que nos indica que por cada peso que debe en el corto plazo, disponia

de 0,6 pesos para cubrir la deuda sin recurrir a la venta de los inventarios.

v’ Capital de trabajo
Capital de trabajo = Activo corriente — Pasivo corriente

Capital de trabajo = $215.895,98 — $147.150,00 = $ 68.745,98

La empresa Wholesale and Retail Place LLC para el afio 2014 cont6 con un capital
de trabajo neto de $ 68.745,98; lo que significa que esta en capacidad de pagar sus

compromisos de corto plazo.

9.9.3.2. De actividad

Los indicadores financieros de actividad, también llamados de rotacion o eficiencia, miden
la eficiencia con la cual una empresa utiliza sus activos para el desarrollo de actividades de
constitucion, segun la velocidad de recuperacion de los valores aplicados en ellos (Baena Toro,
2010, pag. 137).

v" Rotacion de la cartera

Ventas netas a crédito B $55.002,60 B
Cuentas por cobrar promedio  $66.175,16

Rotacion de cartera =

)

Para la empresa Wholesale and Retail Place LLC la rotacion de la cartera fue de
0,83 veces, es decir, el pago de sus clientes se convierte en dinero efectivo cada 0,83 veces

en el afo.
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v" Rotacién de inventarios

Costo de ventas ~ $37.569,98
Inventarios promedio  $141.733,95

Rotacién de inventarios = 0,27

Para la empresa Wholesale and Retail Place LLC Ila rotacion de sus inventarios
totales en el afio 2014 fue de 0,27 veces; esto quiere decir que sus inventarios se convierten

en dinero efectivo 0,27 veces en el afio.

v" Rotacion de los activos

Ventas netas $55.002,60 B
Total Activo = $226.834,95

Rotacién de los activos = 0,24

Para la empresa Wholesale and Retail Place LLC el total de la inversion en activos
en el afio 2014 present6 una rotacion de 0,24 veces; esto quiere decir que por cada $1

invertido en activos totales, se generaron en ventas $0,24.

9.9.3.3. De solvencia, endeudamiento o apalancamiento

Las razones de solvencia o endeudamiento indican el monto del dinero de terceros que se

utiliza para generar utilidades (Baena Toro, 2010, pag. 163).

v" Nivel de endeudamiento

Total pasivo $147.150,00 B
Total activos  $226.834,95

Nivel de endeudamiento = 0,65

Por cada $1 que la empresa ha invertido en los activos totales, $0,65 han sido

financiados por acreedores como entidades financieras, proveedores y otras cuentas por

pagar.
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v' Concentracion de endeudamiento a corto plazo

Pasivo corriente

Concentracién de endeudamiento a corto plazo = -
Total pasivo

$147.150,00
$147.150,00

Por cada $1 que la empresa debe o cuenta en su pasivo total, $1 es de vencimiento

Concentracién de endeudamiento a corto plazo = 1,00

en el corto plazo; es decir, Wholesale and Retail Place LLC para el afio 2014 no contaba

con deudas de largo plazo.

v De Leverage

Total pasivo  $147.150,00 L85
Patrimonio ~ $79.684,95

De Leverage =

Para la empresa Wholesale and Retail Place LLC, el indicador de leverage significa
que, por cada peso del total de los pasivos, la empresa tiene $1,85 de patrimonio para

respaldar cada una de las obligaciones, sean de corto o largo plazo.
9.9.3.4. De rentabilidad
Las razones de rentabilidad miden la productividad de los fondos comprometidos en un
negocio, es decir, determinan el éxito o fracaso de la gerencia en el manejo de sus recursos fisicos,

humanos y financieros (Baena Toro, 2010, pag. 181).

v' Margen bruto

Utilidad bruta) B <$16.808,82

= ——— | x = 0
$55.002,60> 100 = 30,56%

Margen bruto = (
Ventas netas

La empresa Wholesale and Retail Place LLC presentd un margen de utilidad bruta
para el afio 2014 de 30,56%. Este resultado indica que por cada $1,00 de las ventas netas

en el periodo sefialado, la utilidad bruta correspondi6 a $0,3056.
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v Margen operacional

Utilidad operacional _ ($$2.160,66
Ventas netas

[ = = = 0,
Margen operacional $55.002,60> 3,93%

La empresa Wholesale and Retail Place LLC present6 un margen de utilidad
operacional para el afio 2014 de 3,93%. Este resultado indica que por cada $1,00 de las

ventas netas en el periodo sefialado, la utilidad operacional fue de $0,0393.

v" Margen neto

Margen neto =

Utilidad neta _ $3.034,66
Ventas netas

— 0
$55.002,60> >52%

La empresa Wholesale and Retail Place LLC present6 un margen de utilidad neto

para el afio 2014 de 5,52%. Este resultado indica que por cada $1,00 de las ventas netas en
el periodo sefialado, la utilidad neta fue de $0,0552.

v"Utilidad sobre activo total

Utilidad sobre activo total =

$226.834,95

Utilidad neta $3.034,66
Total activo

> =1,34%
La empresa Wholesale and Retail Place LLC presentdé un rendimiento del activo
total para el afio 2014 de 1,34%. Este resultado indica que por cada $1,00 invertido en el

activo total, se genero $0,0134 de utilidad neta en dicho periodo.

Ahora bien, las conclusiones que se pueden obtener de este analisis son:

e Elresultado del indicador de razdn corriente (1,47) nos indicé que la empresa puede tener
una mayor probabilidad de suspender los pagos de obligaciones hacia terceros
(proveedores, sistema financiero, otros acreedores varios). Lo sano es lograr mantener este
indicador en el intervalo entre 1,5y 2,0.

e Elresultado del indicador prueba acida (0,62) nos permite identificar que la empresa debe
trabajar en su capacidad para cancelar sus obligaciones corrientes, dado que una buena
razén se considera 1:1, es decir, que por cada $1 de deuda en el corto plazo, la empresa

pueda disponer como minimo de $1 para cubrirla, sin recurrir a la venta de sus inventarios.
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e Frente a la rotacion de los activos, se puede identificar que también existen oportunidades
de mejora puesto que la razon ideal seria 1:1 y no 1:0,24 como lo esta actualmente.

e El resultado del nivel de endeudamiento obtenido (0,65) significa que la empresa esta
perdiendo autonomia financiera frente a grupos de terceros que facilitan el nivel de
financiacion.

e Para Wholesale and Retail Place LLC los gastos por administracion y ventas corresponden
en un 26,63% de la utilidad bruta o de las ventas netas, lo que deja poco margen de
maniobra a la empresa para cubrir sus compromisos con entidades financieras, el estado y

sus inversionistas.

9.9.4. Comportamiento de las ventas

En primer lugar, se procede a mostrar el comportamiento de las ventas durante el afio 2014,
en la siguiente grafica se puede observar una dindmica de demanda estacional concentrada en abril
— mayo Yy noviembre — diciembre, lo cual segun el Gerente de ventas Victor Palacios, se explica
dada la tendencia de los canales de distribucion a aprovisionarse de inventario de 30 a 45 dias antes
del inicio oficial de las temporadas verano e invierno.

Grafico 5. Ventas en millones de Délares
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Por otro lado, la composicion por referencia del total de las ventas durante el afio se ilustra
en el gréfico 6, donde se observa que cerca del 45% de las ventas totales lo componen las
referencias 8091 y 6061.

Gréfico 6. Participacion en ventas por referencias de producto

Sales Summary CEBO0G1M34 1.98%
January through December 2014 W B2091M3 1.81
BEO91MNZ 1.81

W CGOG1M36 1.67

Il BH2345 1.54

Il CGOE1M38 1.50

SH 1.41

Il B3091M4 1.40

M B3091N1 1.34

W CEOB1MN32 1.21

MOther 2433

Total §509,426.24

Fuente: Quickbooks Data

Segun el monto de ventas, se procede a realizar la segmentacion de los clientes mas
importantes para la compaifiia, lo cual se ilustra en el grafico 7. De esta forma, se obtiene que entre
los 5 mejores clientes de la empresa durante el 2015, se concentro cerca de $ 118.000 USD lo cual

corresponde al 23% de las ventas totales en el afio.

Gréafico 7. Top 5 de clientes por ventas realizadas
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Fuente: Quickbooks Data

De otro lado, realizando un comparativo mensual de las ventas del 2014 con lo que va de

corrido del 2015, se observa que durante el mes de enero se presentd una disminucién cerca del
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40% de las ventas respecto al afio anterior, y un incremento del 30% en el caso del mes de febrero.
Esta informacidn se hace relevante ya que demuestra que las variaciones en las ventas no solo
estan sujetas a los picos de demanda estacional, sino también a factores exdgenos que se analizaran

mas adelante.

Grafico 8. Comparativo en ventas afio 2014 y 2015
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10. DIAGNOSTICO

10.1. Determinacién de sintomas

Con el objetivo de establecer los sintomas de los problemas identificados en la empresa
Wholesale and Retail Place LLC, se procedio a consultar diferentes fuentes bibliogréaficas, entre
ellas los libros escritos por el profesor de la Universidad del Rosario Carlos Eduardo Méndez
Alvarez y la metodologia Eight Disciplines Problem Solving — 8D. Asi pues, partiendo del hecho
de que un sintoma representa hechos, situaciones o eventos que se observan en el comportamiento
de las personas y los resultados de la organizacion, se procede a realizar una clasificacion de los
mismos en dos areas diferentes segin su forma de percepcion: sintomas financieros y sintomas

operativos.
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Sintomas operativos

e Despacho de pedidos incompletos

e Retraso de pedidos

e Falta de espacio en la bodega por exceso de inventarios que no rotan

e Pérdida de clientes potenciales

e Discrepancia de inventarios fisicos con reportes en el sistema de informacion
e “Venta a ciegas”

o Comisiones del area de venta afectadas

e Representantes de venta insatisfechos

e Venta de inventarios rezagados con utilidades minimas

e Desperdicio de inversiones en mercadeo y publicidad

e Costo de oportunidad ante tendencias del mercado

Sintomas financieros

e Retraso en pago a proveedores

e Pérdida de poder de negociacion con proveedores al tener que comprar a plazos
e Ciclo de flujo de caja largo

e Margenes de utilidad bajos

e Composicion mayoritaria de activos en cartera e inventarios

e Flujo de caja libre limitado

e Retorno sobre inversion y Retorno sobre ventas bajo

e Costos de mantenimiento de inventario altos

e Margenes de contribucién afectados por ventas bajas

De esta manera, las fuentes de informacion empleadas para determinar los sintomas del
problema fueron principalmente tres entrevistas telefonicas realizadas durante el mes de enero de
2015 al Gerente General de la compariia, al representante de ventas para Nueva Jersey y a la
asistente de operaciones. Adicionalmente, se recurrié a fuentes de informacion secundaria tales

como reportes historicos de ventas, Estados de Resultados, Balances Generales, entre otros.
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Finalmente, con la informacion recolectada se procedid a realizar sesiones de
brainstorming o lluvia de ideas, las cuales permitieron tener mayor claridad sobre las causas reales
de los problemas identificados. Ademas, con la ayuda de la metodologia 8D se procedio a realizar
un andlisis de causa raiz (D4), que trajo como resultados la identificacién de las causas que se
relacionan con cada uno de los sintomas (financieros u operativos) que presenta la empresa, de tal
manera que se pueden enfocar los esfuerzos en la eliminacién de la causa raiz y no simplemente

en el manejo de los sintomas percibidos.
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10.2. Diagrama causa efecto
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10.3. Conclusiones del diagnostico

Después de analizar el diagrama causa y efecto se determinan las siguientes cuatro causas

raiz del problema que presenta la empresa Wholesale and Retail place LLC:

1)

2)

3)

Falta de un cronograma de compras: El no tener fechas estipuladas para la compra de

mercancia en base a la estacionalidad del producto, no permite tener un marco estructurado y
estandarizado que permita a los responsables de compras visualizar y tener claro en que fechas
se deben hacer las compras de determinadas referencias, teniendo en cuenta los tiempos de
produccion, envio y procesamiento de 6rdenes. Esto genera que la mercancia de una temporada
Ilegue tarde, por lo cual la misma debe venderse a un precio inferior reduciendo utilidades o

almacenarse por un afio en inventario.

Inexistencia de puntos de reorden: Dada la alta cantidad de referencias, tallas y colores que

posee el portafolio de producto de la compaiiia, se hace bastante complejo el manejar sin ayuda
de un sistema de informacidn, las cantidades de reposicion en inventario, lo cual genera que el
operario encargado de realizar las 6rdenes se enfoque en lo que esta necesitando mas
urgentemente y no desde una perspectiva holistica de lo que requiera la compafiia durante el

periodo de reposicion.

Falta de automatizacion en procesos de inventario: El proceso de alistamiento y despacho de

ordenes (Grafico 9) actualmente tiene un tiempo promedio de 35 minutos por orden, en los
cuales la persona encargada de facturacion tiene que ponerse en contacto con el operario en
bodega para aclarar las referencias, precios y cantidades, dada la dificultad para entender

algunas letras, nimeros y simbolos.

De esta forma, este proceso ademas de generar tiempos de procesamiento innecesarios,
produce errores en los registros lo cual afecta la contabilizacion de inventarios en el sistema y

no permite tener informacion correcta para administrar este activo.
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Gréfico 9. Proceso actual de alistamiento y despacho de 6rdenes
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facturacion

Fuente: Elaboracion propia

4) Errores en el conteo fisico para realizar la reconciliacién: El sistema empleado actualmente

consiste en una vez cada 4 meses realizar inventario fisico durante aproximadamente una
semana, sin detener los despachos ni la operacion de ventas de la compafiia. Dado esto se
observan dos implicaciones; la primera es la alta dificultad de realizar la trazabilidad a todas
las discrepancias entre el conteo fisico y el del sistema ya que el marco temporal de analisis es

demasiado amplio y no permite identificar a cabalidad donde se cometi6 el error de registro.

En segundo lugar, se obtiene que al no detener la operacion de la compaiiia, las conciliaciones
se han realizado en periodos donde existe facturacion el mismo dia, lo cual genera nuevamente
una discrepancia del inventario fisico con el del sistema, dada la dificultad de llevar la cuenta

de todo el flujo de producto mientras se realiza el inventario fisico.
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11. PLANTEAMIENTO DE SOLUCIONES

11.1. Descripcion de propuesta

De acuerdo al diagnéstico realizado, el equipo procede a realizar una estructura de 5
propuestas encaminadas cada una a eliminar cada causa raiz encontrada, lo cual se ilustra en el

siguiente esquema:

llustracion 7. Propuesta de solucién a las probleméticas encontradas

.
o Falta de cronograma |  creacién de cronograma
de compras de compras

p
16 Inexistencia de puntnSJ_ Creacion de sistema de compras

Propuestas de reorden con puntos de reorden
de
solucién & Falta de automatizacién | Automatizacion del procese
\ en procesos de inventario |L_ge alistamiento de ordenes

AN

{U Errores en conteo fisico ]

Cambio en sistema de
reconclllacion fisica

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se procede a desarrollar cada una de las soluciones planteadas con sus

respectivos resultados, métodos y recursos empleados.

11.1.1. Cronograma de compras

Con el fin de definir el cronograma de compras para todo el afio se procedié a determinar
dos variables:
e Grupos de temporadas o estaciones de rotacion de las referencias
v' (Otofio — Invierno, Primavera — Verano)

e Referencias y colores por grupo
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Lo anterior fue posible luego de realizar varias sesiones de brainstorming con el gerente de
ventas de la empresa y un representante de ventas en Nueva Jersey, las cuales sumadas a los
resultados obtenidos de las encuestas practicadas a cinco tiendas durante el mes de junio de 2014,
nos permitieron tener una idea mucho mas clara del comportamiento y tendencia de este mercado.
Durante estas sesiones se evaluaron las variables que afectan las decisiones de compra de los
clientes tales como los colores, los materiales, el mes, el clima y la estacion del afio en la que se

encuentran.

De esta manera, se hizo una clasificacion de las referencias que maneja la empresa segin
los materiales con los que estan hechas las prendas, de modo que se tenga mayor claridad sobre la
preferencia del consumidor en cada periodo del afio. Adicionalmente, se hizo un analisis del tiempo
transcurrido entre la solicitud de la orden del producto y el momento en el que llega a la bodega
de Nueva Jersey, con el objetivo de mapear adecuadamente el tiempo de espera para disponer del
producto y poder venderlo al cliente final. Asi mismo, se logra evitar el desabastecimiento
temprano de la bodega, se tiene un mayor control de los despachos y se reduce la cantidad de

mercancia que no rota en las bodegas.

Sumado a lo anterior y en aras de lograr mayor fidelizacion de los clientes y asegurar la
rotacion de la mercancia se definieron unas fechas en las cuales se pondran en marcha planes de
activacion de la compra por medio de un descuento del 20% en las estaciones de Invierno y Verano
con la duracién de un mes calendario. A continuacion se presenta en la tabla 4 el cronograma de
compras planteado para cada una de las estaciones del afio, los periodos en los que se realizaran

los descuentos y los periodos de tiempo en los cuales se despachara la mercancia hacia la bodega.

Tabla 4. Cronograma de compras propuesto - Wholesale and Retail place LLC

FECUISMAMASPEDESACKO  pnowociones TESHACEIAL
TEMPORADA INICIO FINAL 20% OFF / COSTO PERIODO
Otofio 01-ago 15-sep Sept — Dic
Invierno 01-nov 01-dic 01-ene 01-feb Dic — Mar
Primavera 01-feb 15-mar Mar — Jun
Verano 01-may 01-jun 01-jul 01-ago Jun — Sept

Fuente: Elaboracion propia
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11.1.2. Sistema de puntos de reorden

Con el fin de plantear el sistema de puntos de reorden adaptado a las dinamicas comerciales

y operativas de la empresa, se hizo una revision tedrica acerca del modelo de gestion de inventarios

y abastecimiento basado en puntos de reorden (Muller, 2004) y se adapté el modelo a los

requerimientos del problema identificado, teniendo en cuenta las siguientes condiciones:

1)

2)

3)
4)

5)
6)

Los datos de ventas se encuentran sesgados por un suministro interrumpido de mercancia,
dadas las actuales politicas de compras e inventarios.

La empresa posee una demanda estacional que afecta la venta de producto a nivel de
referencia, talla y color.

Los proveedores presentan en promedio un 20% de retrasos en las fechas de despacho.
Dadas las condiciones de negociacion con los proveedores, la empresa requiere
aprovisionarse de un mes de inventario en cada compra.

El proveedor establece un minimo de 6 unidades por talla, color y referencia.

Se requiere determinar el momento y la cantidad para hacer la orden de compra al

proveedor.

De esta forma, se determinan 10 parametros que permiten definir los puntos minimos

criticos de inventario y las cantidades de compra requeridas, segun un determinado marco temporal

que va en funcion a las politicas de compra de la empresa, que dependen a su vez, de parametros

como el flujo de caja y poder de negociacion con los proveedores. Dado esto, se definen las

siguientes variables dentro del modelo, las cuales seran explicadas por medio de un ejemplo con

una referencia significativa, en este caso serd la 6058 color negro y talla 34, la cual tiene las

siguientes caracteristicas:

1)

Demanda mensual: 100 unidades e Inventario: 50 unidades
Dias de adquisicion: 20 dias e Meses de cobertura: 1,5 meses
Porcentaje de holgura: 20% e Meses de adquisicion: 0,66 meses

Pardmetro de demanda mensual: Se define como un pardmetro que estime el consumo

mensual de una determinada referencia dentro de un periodo de tiempo. Normalmente se
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2)

3)

4)

usa el promedio de ventas mensuales en unidades, durante un determinado horizonte

temporal, que garantice una estimacion acertada de los consumos futuros.

Sin embargo, dada la deficiencia en el suministro continuo de inventarios de todo el
portafolio de productos en la compafiia, calcular el promedio de un consumo de
determinadas referencias dara como resultado un parametro sesgado por los meses en los
que no se reflejaron ventas, dada la falta de mercancia. Por esta razon, para el calculo de
este pardmetro se utilizard el méximo de ventas en unidades, en funcion de que la
restriccion no se encuentra en el mercado sino en la capacidad de suministro de mercancia

de la compaiiia.

Dias de adquisicion: Hace referencia al nimero de dias que transcurren entre la radicacion

de la orden de compra con el proveedor y la llegada a la bodega de la mercancia. De esta
forma, se constituye como la sumatoria entre el tiempo de produccion de la compra, tiempo

de distribucion fisica internacional y tiempo de procesamiento en bodega.

Minimo requerido: Es el nimero de unidades requeridas para satisfacer la demanda durante

el tiempo de reposicion, por tanto es el punto minimo que indica el momento para realizar
la orden de compra con el fin de no desabastecerse, suponiendo una demanda constante e
igual al parametro definido. Se calcula dividiendo el parametro de demanda mensual entre

30 dias, multiplicado por el nimero de dias de adquisicidn.

Donde:
Py, = Punto minimo D, = Dias de adquisicién
Dy, = Demanda mensual

100 unidades por mes
PM =

- X 20 dias = 66,67 unidades
30 dias por mes

Holgura: Se constituye como el porcentaje de reserva de inventario requerido. Esta variable

se define en funcion del porcentaje promedio de desviacién de las fechas de entrega por
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5)

6)

7)

parte del proveedor, es decir, si el mismo tiene un tiempo de produccion de 10 dias pero
presenta en promedio un retraso de 2 dias en las fechas de entrega, el porcentaje de holgura
requerido sera de un 20%.

Punto de reorden: Es igual al punto en el que es necesario hacer una orden de compra con

el fin de realizar la reposicion de la referencia; equivale a la siguiente expresion:
Pr =Py x (1+ %y)
Donde:
Pr = Punto de reorden Py, = Punto minimo

%y = % de holgura

Pr = 66,67 unidades X (1 + 20%) = 80 unidades

Unidades de reserva: Es igual al nimero de unidades que la empresa dispone para satisfacer

su demanda, en caso de que por alguna circunstancia se exceda el tiempo de espera
estimado. EI mismo se define con la siguiente férmula:
Up = Pr — Mg
Donde:
Ugr = Unidades de reserva My = Minimo requerido

Pr = Punto de reorden

Ur = 80 unidades — 66,67 unidades = 13,33 unidades

Dias de reserva: Es el nimero de dias de cobertura que la empresa dispone con un

inventario de seguridad para satisfacer la demanda, en caso de que se retrase la fecha de

recibo de la mercancia. Esta variable se calcula de la siguiente forma:

Ug
Dy =
T
D,
Donde:
Dr = Dias de reserva Cy = Consumo mensual
Ugr = Unidades de reserva D, = Dias de adquisicion

57



13,33 unidades

Dr = (100 unidades por mes) = 2,67 dias
20 dias
8) Inventario: Es la cantidad disponible de mercancia que tiene la empresa para satisfacer su

demanda. En este modelo se usa con el fin de determinar el momento en el que este
parametro sea menor que el punto de reorden, con el fin de realizar la orden de compra para

abastecer la referencia.

9) Factor de compra: Esta variable determina la cantidad de meses de cobertura que la empresa

comprara a su proveedor descontando los dias de cobertura de transporte. Se calcula de la

siguiente forma:

FC = MC + MA
Donde:
Fc = Factor de compra M, = Meses de adquisicion

M, = Meses de cobertura

Fr = 1,5 meses + 0,66 meses = 2,16 meses

10)  Cantidad de compra: Se define como la cantidad de compra a hacer al proveedor en base a

los parametros previamente definidos. Se determina por medio de la siguiente expresion:
Cc=Cy % Fg
Donde:
Cc = Cantidad de compra F. = Factor de compra

Cy = Consumo mensual

Cc = 100 unidades X 2,16 meses = 216 unidades por mes

Dadas estas variables, se procedio a desarrollar el modelo planteado con todo el portafolio
de productos de la compafiia, el cual se constituye de 1513 cddigos teniendo en cuenta las
bifurcaciones de talla, tipo, referencia y color. De esta manera, el levantamiento de informacion se

hizo a partir de las siguientes fuentes:
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I.  Entrevista con gerente de ventas realizada el 13 de junio de 2014: Permiti6 establecer

el 20% como un estimador del porcentaje de holgura adecuado, lo cual es el
porcentaje de desviacion del proveedor con respecto a su fecha de entrega (6 dias en
promedio). De igual forma, se establecié que los dias de cobertura requeridos, dadas
las condiciones de negociacién con los proveedores, politica de compras de la
empresa y condiciones de mercado serian iguales a 30.

Il.  Extraccién de historicos de ventas por unidad a noviembre de 2014: Se hizo con el

fin de definir el parametro de demanda mensual a través de la funcion MAXIMO
que estima el consumo de unidades cuando existe mercancia disponible eliminando
el sesgo de las falencias en el suministro.

I1l.  Extraccion de saldos de inventario por referencia a noviembre de 2014: A través de

esta extraccion se definié la cantidad de inventario a esa fecha, con el fin de
establecer el patron de comparacion con las unidades requeridas y poder generar el
pedido.

IV. Entrevista con gerente de operaciones realizada el 20 de junio de 2014: Se realiz6

con el fin de determinar los dias de adquisicion para cada proveedor de la compaiiia.
De esta forma se obtuvo como resultado que todos los proveedores requieren
minimo 26 dias para procesar la orden y se requieren 4 dias de transporte en

promedio.

Dados estos datos, se definio el siguiente algoritmo de calculo de la cantidad de compra en

base a puntos de reorden, variables en funcion de las ventas de la temporada:

M|

NO Inv < P. st —l

[CC=CM><FC ]

Fuente: Elaboracion propia

59



Donde:

Cc = Cantidad de compra INV = Cantidad en inventario
Cy = Consumo mensual Pr = Punto de reorden

Fc = Factor de compra

Reemplazando las variables definidas:

Sl

MAX(VT)
20 %X 30) X (1+ 20%)

l Sl

[ C. = 2 MAX(VT) }

Fuente: Elaboracion propia
Donde:

MAX(VT) = Maximo de ventas mensuales de unidades en la temporada

En base a este algoritmo, se procedié a crear una hoja de calculo en Excel con la
informacion de los 1553 codigos del portafolio de producto en la compafiia, creando a partir de
formulas, calculadoras del punto de reorden y la cantidad de compra y, a través de filtros, las
funciones condicionales para determinar cuando hacer el pedido y la cantidad consolidada de
mercancia faltante, con su nombre y codigo, para realizar la orden de compra al proveedor, tal

como se puede observar en la siguiente imagen:

Grafico 10. Herramienta de generacion de 6rdenes de compra a partir de puntos de reorden
auto calculables

CODE MAX |DA |MIN |%H |P.R |RES|DR |DE |INV (FC [POR CC FT
B11135U PANTYFLEX X 3 PACK 1 |30 |10 |0 |10 |0 |0 |30|6 |2 (15 15
i| B144BE1 BODY 6072 CACHETEROBEIGES |22 |30 |22 |0 |22 |0 |0 |30 |0 |2 (33 33
|B144BE2 BODY 6072 CACHETERD BEIGEM |44 |30 (44 0 |44 [0 |0 |30 |42 [2 |&6 66

Fuente: Elaboracion propia
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11.1.3.Proceso de alistamiento de érdenes

Frente a esta problematica se plantea la creacion de un cddigo de barras basado en la
estructura 3 de 9 descrita previamente en el marco tedrico. De esta manera, para facilitar el
alistamiento de las 6rdenes y reducir al maximo los errores humanos en el registro y despacho de
productos, se propone el disefio de un cddigo de barras que relna caracteristicas especiales que
permitan identificar con mayor facilidad las referencias y brinde la posibilidad de darle mayor

trazabilidad a lo largo de todo su trayecto.

Ejemplo:
Cddigo B4009HN1

v’ La primera letra (B) hace referencia a la linea de producto (B — Bodys y Blusas; C —
Linea latex; J — Jeans; L — Leggins)

El nimero que sigue (4009) es la referencia manejada por la fabrica

La segunda letra (H) es el tipo de producto (H — Hilo; P — Panty)

La tercera letra (N) hace referencia al color (N — Negro; C — Café; R — Rojo; etc.)

El nimero del final (1) describe la talla de la prenda (0 — XS;1-S;2-M;3-L; 4 -
XL;5 - XXL; 6 — XXXL).

D N NI NN

De esta forma, la empresa procedio en base al modelo planteado, a etiquetar los inventarios
en bodega y a enviar a sus proveedores en Colombia las nuevas especificaciones con los codigos

de barras requeridos en los nuevos despachos de mercancia, como se puede ver en la ilustracion 8.

lustracién 8. Ejemplo codigo de barras

Fuente: Elaboracion propia
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Por otra parte, se disefié una herramienta de Excel que permite realizar la facturacion de
forma digital y no manual como se venia realizando anteriormente, de esta manera, se reduce el
trabajo y se minimiza la cantidad de errores por digitacion. Ahora bien, esta herramienta funciona
al conectar una pistola de scanner de codigo de barras al puerto USB de una Tablet Samsung
Galaxy. En la Tablet se encuentra descargada una hoja de Excel que contiene una programacion
que transforma el codigo de barras a un cédigo en letras (B4009HN1), cddigo que se conecta con
un VLOOKUP (BUSCARV)? en la misma hoja para que aparezca el nombre, la referencia, el

precio, el inventario disponible y toda la informacion necesaria.

De esta forma, el operario de bodega realiza el registro de salida y entrada de mercancia
posterior al alistamiento de la orden, que se realiza de manera simultanea escaneando las unidades
a facturar. Asi pues, el sistema va totalizando y sistematizando la informacion de los flujos de
mercancia que pasan por la bodega y ésta se envia digitalmente a la persona encargada de
facturacion para que dé salida en el ERP de la empresa (Ver ilustracion 9).

lustracion 9. Proceso planteado para la facturacion

El operario mientras alista la
El Representante de ventas orden va escaneando las

. : : La encargada de facturacion
toma el pedido en un talonario referencias que va a

importa la orden en Excel al
ERP.

y lo envia al operario de irempacandoy la herramienta
bodega en la Tablet va totalizando y
sistematizando la informacion

Fuente: Elaboracion propia

% La funcién BUSCARYV es una de las funciones de blisqueda y referencia que permite encontrar elementos en una
tabla o0 en un rango por filas.
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Asi, el proceso de alistamiento se hace simultdneamente mientras el sistema totaliza y
sistematiza la informacion, permitiendo que la encargada en facturacion no tenga que transcribir
las ordenes ni llamar a la operaria en bodega para aclarar la orden manual. Por otro lado, se
minimizan los errores humanos al transcribir y digitar la informacion gracias al scanner y los
cddigos de barras, pasando de un tiempo total de alistamiento por orden de 35 minutos en promedio

a uno estimado de 20 minutos.

11.1.4. Sistema de reconciliacion fisica

En aras de plantear una solucién a la problematica de los constantes errores en el conteo
fisico del inventario que generaba discrepancias entre los registros del sistema y la contabilizacién
de los mismos, se plantea la posibilidad de poner en practica un sistema de inventarios periodicos.
Hoy en dia, la empresa realiza el conteo fisico del inventario una vez cada cuatro meses y se hace
de corrido durante una o dos semanas, lo cual trae varios inconvenientes pues dificulta la normal
operatividad de la bodega y se frenan los despachos y las ventas. De igual forma, un marco
temporal tan amplio dificulta la trazabilidad, control de los saldos y responsables de inventario,

teniendo como consecuencia discrepancias grandes al momento de la reconciliacion.

Dado lo anterior, la propuesta es realizar conteos fisicos de inventarios para determinadas
referencias cada semana, es decir, basados en la composicion de ventas por referencia (Ver Anexo
9), el objetivo principal seria lograr tener control del 100% del inventario de las primeras 15
referencias enlistadas puesto que son las mas vendidas y las mas importantes para la empresa, dado
que representan el 50% del total de las ventas. Adicionalmente, mantener el control de una porcion
de todos los productos y no del 100% de los mismos garantiza mayor confiabilidad en la

informacion y que el tiempo que toma este proceso sea mucho menor.

De esta manera, se propone realizar un esquema de conteo fisico mensual en el que para
cada semana se haga el conteo de 4 o 5 referencias, teniendo en cuenta que cada referencia tiene 5
tallas e inventariar cada talla tarda en promedio 30 minutos; el tiempo dedicado al inventario fisico
por referencia seria de 2 horas y 30 minutos. Cifra muy positiva dado que no se afecta en gran

medida la operatividad de la bodega y se tiene la certeza de que las variaciones en el top de
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referencias estan siendo percibidas, de tal manera que se puedan poner en marcha planes de accion

en caso de que alguna variable altere el stock deseado.

Por esto, al realizar el conteo fisico en horas de la mafiana, el operario enviar el reporte al
encargado del ERP y la reconciliacion en sistema se desarrollara antes de que empiece la
facturacion del dia, evitando las pausas en la operacion y permitiendo facturar con datos exactos.

12. RESULTADOS

En primer lugar, la empresa Wholesale and Retail Place LLC adopto el cronograma de
compras a partir del mes de octubre del afio 2014, como se puede evidenciar en el memorando
anexo. Ahora bien, esta propuesta fue base para la estructuracion de nuevas condiciones de compra
puesto que, en las 6rdenes de compra, se estipulaban unas clausulas a los proveedores con el

objetivo de regular el incumplimiento en las entregas.

Adicionalmente, se cred y estandarizé un sistema de promociones, en los cuales se
establece un periodo de descuento (20%) para bajar los inventarios de temporada, de tal forma que
no se quede la mercancia hasta el afio siguiente. Dicho periodo es calculado teniendo en cuenta las

fechas méaximas de compra fijadas para los clientes.

Ahora bien, con base a la herramienta de puntos de reorden planteada, la empresa
implemento el nuevo proceso tal como se puede ver el memorando anexo. De esta forma, la
empresa ha podido realizar los nuevos pedidos de una manera estructurada, con base a informacion
historica y estadistica que aproxima el consumo del mes por referencia, talla y color. Dado lo
anterior, se espera que durante el transcurso de la implementacién se minimice el nimero de
inventarios invendibles por estacionalidad y politicas de compras no estructuradas, al igual que el

namero de ventas que se pierden diariamente a razon de la inexistencia de inventarios.
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Lo anterior, sumado a politicas comerciales y financieras enfocadas a la maximizacién de
la cobertura en ventas y la minimizacion de cartera, permitird mantener un volumen de ventas
constante con una menor cantidad de inventarios, mejorando el flujo de caja, la estructura de

endeudamiento y el margen de la compafiia.

En tercer lugar, la solucion de la automatizacion en el proceso de alistamiento de érdenes
generd los siguientes resultados que se obtuvieron a través de una entrevista realizada a la persona

encargada del ERP de la compafiia, Adriana Rodriguez:

e Disminucién en un 60% en los errores de facturacién, producto del no entendimiento de la
letra de los operarios de la bodega o del error humano del operario al alistar la orden.

e Disminucion en un 100% de las llamadas de la encargada de facturacion al operario de
bodega para aclarar las referencias, cantidades o precios, dada la mala calidad de la letra
de la persona.

e Disminucion en un 60% de las discrepancias en inventarios, producto de los errores de
facturacion de los operarios de bodega.

e Minimizacion en un 100% del tiempo de la encargada de facturacion en transcribir las
referencias, precios, tallas, colores y unidades para realizar la factura comercial.

e Disminucion de 15 minutos en el proceso por orden.

En cuarto lugar, frente a la propuesta de establecer un sistema de reconciliacion fisica
mediante inventarios peridédicos que busca dar solucién a las contantes discrepancias entre el
conteo fisico de inventario y lo registrado en el sistema, ésta se encuentra en estudio por parte de

los gerentes y directivos para evaluar la viabilidad y forma de su implementacion.

De esta forma y en concordancia a la légica del diagrama de interrelacion empleado, a
través de una politica de inventarios que tenga como sustento (1) la creacion de un cronograma de
compras, (2) la elaboracién de las ordenes de reabastecimiento a través de puntos de reorden, (3)
la automatizacién del proceso de alistamiento de érdenes y (4) el cambio en el sistema de
reconciliacion fisica encaminado a disminuir las discrepancias entre el inventario real y el

plasmado en el sistema, se lograra en gran medida mejorar el nivel de servicio (disminuyendo la
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escases de los inventarios que no rotan), bajar el excedente de inventarios obsoletos, y por tanto,
incrementar la productividad de los inventarios en términos de ventas, mejorar los rendimientos y
utilidades en la operacion, al tener una rotacion de inventarios mas alta y un ciclo de flujo de caja

mas rapido, como se ilustra en el siguiente diagrama de interrelacion resultado.

lustracion 10. Efectos esperados de implementacion de propuestas

conf::::;c:a‘:: da Incremento en
fluj ja li
en cronograma LD EERIE
A

Liquidez para
apalancar crecimiento
Descuentos por pago
Disminucion de de contado
inventarios

o | Costos de inventario

i bajos
Incremento de Incremento en
nivel de servicio ventas

Mercancia de temporada Incremento en
llega a tiempo productividad de
inventarios

Creacion de ordenes
de compra con
herramienta de
puntos de reorden

Inventario
Balanceado

Proceso de
alistamiento de
ordenes digital

Incremento
en rendimientos y
utilidades

Registros correctos
Inventario fisico y en el
sistema conciliado

Informacion base
de ordenes de
compra correcta

Cambio en sistema de
reconciliacion fisica

Fuente: Elaboracion propia
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