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RESUMEN

Algunas empresas de cosmética en Argentina nacen grandes, muchas veces como
un plan de internacionalizacion de sus casas matrices o como integracion vertical de
retailers, cuando por ejemplo un supermercado desarrolla sus propias marcas.

Otras son Start-ups que comienzan desde cero y luego de estabilizar sus primeros
pasos, comienzan a crecer. Para esta categoria de empresas los desafios de
administrar eficientemente su inventario y logistica juegan un papel central, y de
ello depende en gran medida la posibilidad de aumentar su rentabilidad e impulsar su
crecimiento.

Esta tesis tiene por objetivo otorgar a este tipo de empresas un modelo simple de
gestion operativa logistica que pueda ser implementado atendiendo las limitaciones

en personal capacitado y recursos financieros que usualmente tienen.

Se basa en un marco teérico que importa conceptos de diversa bibliografia, y que
propone una serie de recomendaciones para formar un modelo simple, utilizando

como caso unico de estudio a OrgCosmetic, una empresa familiar.

Utilizando informacion interna de la empresa, y basado en los modelos investigados,

se propone un modelo de procesos y buenas practicas para ser implementados.

Entre los resultados obtenidos, se confirma que existen grandes oportunidades para
las pequeinas empresas de cosmética en particular y de consumo masivo en general,
en cuanto a la eficiencia de toma de decisiones operativas relacionadas a su gestion
operativa logistica, y que es posible generar mejoras significativas en sus procesos

incluso con una limitada disponibilidad de recursos humanos y financieros.

PALABRAS CLAVE

Sistemas de gestion de inventario, gestién de almacén, prondstico de demanda,

nuevos emprendimientos.
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INTRODUCCION

Las empresas de comercializaciéon y distribucién de consumo masivo en Argentina
deben superar numerosos obstaculos para lograr un negocio rentable, en donde se
destacan: las dificultades e incertidumbre para importar productos, la pobre
infraestructura logistica del pais, la inflacién y la idiosincrasia propia que incide en la
eficiencia de la cadena de pagos.

Dada las carencias de la infraestructura logistica Argentina en comparacion con
aquellas de otros paises mas desarrollados, una parte siempre clave en este negocio
es tener un proceso logistico eficiente, que se traduce finalmente en la incidencia del
costo logistico en el costo total de cada unidad vendida, ergo en su contribucién
marginal y rentabilidad de la compania.

Esto es cierto tanto para aquellas que inician su operacién como una filial de una
compaiiia multinacional como para aquellas que comienzan desde cero y en forma
independiente.

Generalmente las compaiias multinacionales que abren una filial en Argentina
cuentan con recursos economicos, informaticos y experiencia para poner a funcionar
procesos de gestion de inventarios y de logistica rapida y eficiente. Suelen contratar
personal calificado para optimizar sus decisiones y tienen mas margen para
ineficiencias al comienzo.

Por otro lado, en los nuevos emprendimientos la falta de escala sumado a la limitada
disponibilidad de recursos financieros y de conocimiento, hace que la posibilidad de
mejorar su rentabilidad y de crecer esté en gran medida determinada por tener
procesos operativos simples y eficientes.

El objetivo de esta tesis es realizar recomendaciones a los procesos operativos
logisticos como gestion de inventario, pronodstico de demanda, gestion de pedidos y
manejo del almacén, para nuevos emprendimientos y empresas con recursos
limitados; se deja de lado los procesos logisticos de importacion y transporte desde

los proveedores, asi como la logistica hacia clientes.

|
Logistica desde proveedores >> Logistica Interna | >> Logistica hacia clientes
|

_______________

Foco de esta tesis
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La relevancia de esta tesis radica en que, si bien existen numerosos modelos y
herramientas probados para empresas con cierto nivel de desarrollo, ellos quedan
fuera del alcance de las empresas chicas. Por lo tanto, la obtencion de modelos
simples, de baja complejidad y costo que puedan ser implementados en ellas
configuran una gran oportunidad para el ambito emprendedor en esa industria.

La estructura de la tesis cuenta con dos cuerpos principales, uno teérico donde se
importa informacién de bibliografia pertinente y publicaciones; y uno empirico donde
se incluyen datos de la empresa del caso de estudio para luego atar estos datos con
la teoria en los distintos temas para abordar a conclusiones sobre recomendaciones

ejecutivas practicables.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Todas las preguntas deben enmarcarse en el contexto de una PyME con escasos
recursos financieros, de conocimiento especifico y de sistemas de informacion
previos.

Sobre Manejo de Inventario

1. ¢Es posible obtener modelos simples de gestion logistica de baja complejidad
y costo, que puedan ser implementados en PyMEs?

2. ¢Cuales son los modelos y herramientas de gestion logistica, que mejor se
adaptan a este tipo de empresas?

3. ¢Cual es la mejor forma de predecir la demanda con la poca informacion e
historia en un nuevo emprendimiento?

4. ¢ Es posible mejorar el proceso de toma de decisiones en cuanto a cuanto y
cuando comprar?

5. ¢De qué manera puede optimizarse el manejo de inventarios sin hacer
grandes inversiones?

6. ¢Como se podria manejar eficientemente los lotes segun sus fechas de

vencimiento?
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OBJETIVOS

Objetivo general

Dotar a los nuevos emprendimientos de modelos y procesos simples para mejorar la

eficiencia en su gestién logistica.

Objetivos especificos:

- Profundizar el método mediante el cual se pronostica la demanda de los
productos.

- Describir el proceso de toma de decisiones en cuanto a cuanto y cuando
comprar.

- Proponer un proceso de organizacion del inventario en el almacén para hacer
mas eficiente la toma de pedidos, el picking y la preparacién del despacho.

- Proponer una forma de mejorar la administracién de lotes cuya fecha de

vencimiento se aproxima.

A partir de las cuales se puedan realizar mejoras en los modelos de gestion logistica

a través de procesos simples para mejorar la eficiencia de su gestion logistica.

METODOLOGIA DE INVESTIGACION: ESTUDIO DE CASO.

El alcance de la tesis abarca el estudio de empresas de cosmética organica del ambito
privado, de un tamano pequefio o mediano. Puntualmente la empresa tomada como

caso unico de estudio es OrgCosmetic, una empresa con 10 empleados.

El tipo sera no experimental y descriptiva. Se basa en informacion obtenida de
miembros de la propia empresa, bibliografia de referencia, entrevistas a referentes de

la industria en Argentina.

La informacion utilizada en esta tesis proviene tanto de fuentes primarias como
secundarias e incluye datos de mercado, bases transaccionales de la empresa de

estudio, y entrevistas.
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ESTRUCTURA DE LA TESIS

La tesis se estructura en 7 capitulos agrupados en dos cuerpos: el tedrico y el

empirico.

El cuerpo tedrico inicia con un andlisis de la industria cosmética en Argentina y las
distinciones especificas que aparecen en el segmento de cosmética organica con el
objetivo de brindar una vision de los cambios de tendencias que estan ocurriendo en
todo el mundo y que inciden en la preparacion de planes de inventario y logistica para
un segmento en crecimiento. Luego se enfoca en importar informacion teérica
pertinente a los diversos temas que son objeto de la investigacion: gestion de
inventarios, pronéstico de la demanda y procesamiento de pedidos, extrayendo
para cada uno conclusiones aplicables al segmento de empresas que es objeto de

analisis.

En el cuerpo empirico se hace foco en la empresa que se toma como caso de estudio.
Se inicia con una descripcion de la empresa para luego complementarlo con el uso
de herramientas de analisis estratégico tales como FODA, Cadena de valor agregado
interna y las competencias clave en cada eslabon. Se busca dejar en evidencia la
relevancia que tiene el factor de costo de gestidn de inventario y la logistica en general
desde distintos angulos. También se explora la importancia de la eficiencia y la

eficiencia en si desde la perspectiva de los clientes mediante encuestas.

Finalmente se incluyen dos capitulos que agrupan las recomendaciones especificas
para pronosticar mejor la demanda, procesar mas eficientemente los pedidos
recibidos y mejorar la gestion de inventarios para la empresa del caso, y un apartado

de conclusiones finales que resumen los procesos y esquemas de decision aplicables.
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CUERPO TEORICO

CAPITULO 1: ANALISIS DE LA INDUSTRIA COSMETICA

Se comienza realizando un analisis del contexto y estructura de la industria de
cosmética en general para luego enfocar en el posicionamiento competitivo del
segmento de cosmética organica en particular con el objetivo de poner sobre
relieve la importancia de los temas abordados en esta tesis para la mejora de la

operacion de las empresas que componen este segmento.

1.1 La Industria Cosmética y la tendencia Organica

Desde hace unos afios se ha comenzado a desarrollar una nueva tendencia a nivel
global en poner especial interés en el origen de los ingredientes que se utilizan para
producir los productos que se consumen.

Esta tendencia comenzé inicialmente dentro de la industria alimenticia, donde las
nuevas generaciones, especialmente los Millennials' y Centennials?, modificaron sus
habitos de consumo buscando alimentos que entre sus ingredientes no contengan
productos quimicos que pudieran ser nocivos para la salud.

Profundizando esta tendencia que se inicié por la consciencia en el impacto en la
propia salud, también comenzé a ponerse énfasis en los procesos por los cuales se
producen los alimentos y su impacto en el medio ambiente, como son tratados los
animales que se consumen, qué recursos son necesarios para obtenerlos e incluso
las emisiones de CO2 equivalentes que son necesarias emitir.

Este cambio en las preferencias en los alimentos no tardé en influir los habitos de
consumo de otras categorias, una de ellas es la cosmética y articulos de uso personal,
buscando una mayor consciencia en el doble impacto: en salud propia, y la del medio
ambiente.

Segun el estudio de la consultora Euromonitor International para 2015-2020
(Consumer lifestyles in Argentina, 2016, pag. 28) “la actitud y los habitos de consumo
se estan volviendo cada vez mas enfocadas en la salud, y en el bienestar y un

consumo sustentable”.

' Se considera generalmente a las personas que nacieron entre el afio 1980 y mediados de los 2000.
2 Se considera generalmente a las personas que nacieron entre los mediados de los 90 y los 2010s.
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Este cambio en el consumo cre6 un nuevo nicho que fue ocupado por lo que hoy es
considerado un segmento distintivo: La cosmética organica. Asi es como la
cosmética organica hoy se encuentra en plena fase de crecimiento en las principales
economias del mundo, especialmente en Europa.

Recientemente esta tendencia también comienza a percibirse en Argentina aunque

en un estadio un poco mas primitivo, tal como lo muestra la Figura 1.

Embrionario Crecimiento Madurez Decadencia

“Cosmética™~ j —~Cosmética~
Organica h / Organica ~.
en _ enUSAy _
—Argentina - EU -~

_—

Figura 1: Estadio en curva de Producto para el conjunto de Cosmética Organica en Argentina y otros

mercados. Elaboracion Propia.

Las grandes marcas de la cosmética y el cuidado personal tradicionales percibieron
rapidamente este cambio en las tendencias y actuaron en consecuencia, algunas de
ellas lanzando lineas de productos naturales, intentando diferenciarse de sus lineas
principales.

En ese mismo estudio (Consumer lifestyles in Argentina, 2016) se declara que en la
tal llamada economia de la reputacion, cuando los fabricantes son mas importantes
que los productos mismos, “el 76% de los argentinos esperan que las marcas ayuden
a resolver los problemas de medio ambiente y sociales.” (pag. 28), explica Sara de
Dios, lider del estudio de Havas, anadiendo que dos tercios de los consumidores

tienen en cuenta este aspecto a la hora de decidir una compra.

A pesar de los esfuerzos de las marcas tradicionales, el consumidor las asocia en
forma integral a como se relacionan con el medio ambiente. Es por esto que estan
surgiendo una serie de marcas nuevas independientes, cuya propuesta de valor
incluye una garantia de que el impacto total en el ambiente acata el cumplimiento de
ciertas normas y especificaciones.

Estas marcas francamente identificadas con la tendencia organica son las que mas

efectivamente estan pudiendo capitalizar este impulso.
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1.2 Cadena de Distribucion y el Costo de la Logistica

En Argentina la categoria de productos de cosmética y cuidado personal llega a los
consumidores a través de distintos canales: Venta Directa, en donde se destacan las
marcas Avon y Natura, “Retail” en donde predominan productos de las marcas Loreal
y Nivea, el canal “Profesional” enfocado en la atencion de peluquerias y Salones de
Belleza y el canal Online.

Para las marcas masivas de Retail, los productos se distribuyen principalmente a
través de Supermercados y Farmacias, y en menor medida a través del canal online,
que aun representa una fraccion minima del volumen de ventas.

“Las marcas de productos de Cosmética Organica y Natural llegan al publico general
principalmente a través de Farmacias, pero también de Almacenes Naturales y
Dietéticas, generando una diferenciacién asociada a los canales respecto de las
marcas tradicionales. También buscan presencia online tanto para promocionar su
diferenciacion como para venta online”.3

Estos canales, a diferencia de los supermercados, tienen una mayor capilaridad en el
territorio, pero usualmente no forman cadenas o conglomerados. Por consiguiente “la
logistica hasta estos puntos se vuelve mas compleja por ser necesario alcanzar un
numero mas grande de puntos con un tamario de pedido mas bien pequefio™. Esta
tarea se realiza tipicamente con una estrategia combinada en Argentina. Las grandes
cadenas de farmacias y dietéticas son abastecidas directamente por las propias
marcas, mientras que los territorios del interior son surtidos a través de distribuidores.
El canal online también juega un rol brindando alcance nacional.

En la Figura 2 se muestra la composicién de la cadena de distribucion de los distintos

canales de una empresa comercializadora de productos cosméticos organicos tipica.

3ys Fragmento de Entrevista con Barbara Molina, CEO de OrgCosmetic
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Figura 2: Estructura de canales de distribucién de la cosmética organica. Fuente: elaboracion propia.

Si se considera un precio de venta al publico constante, se puede analizar cual es el

peso que cada componente le aporta en cada cadena de distribucion.

A partir de informacion obtenida en las entrevistas realizadas a referentes de la

industria, se puede estimar cual es el volumen que representa cada canal de

distribucion y también estimar cual es la incidencia de los costos y margenes que

forman el precio al consumidor final.

La Figura 3 indica cual es el peso que tiene cada canal sobre la facturacion total. Y

para cada canal, indica el porcentaje que representa el Costo de la Mercaderia, el

Costo de la Logistica hasta los clientes directos, el margen del canal y el margen de

las empresas de consumo masivo del segmento organico.

Componentes del Precio Final sin IVA

Canal Costo de | Costo de | Margen del | Margen Precio al Consumidor Final
Mercaderia Logistica y | canal Empresa
Almacén
Distribuidores 20% 25% 2,5% 50% 22,5% Es politca de |la
compafiia tener el mismo
precio para los distintos
Almacenes y | 45% 25% 20% 35% 20% canales. los calculos
Dieteticas fueron realizados como
porcentaje de peso sobre
Grandes Cadenas | 30% 25% 5% 45% 25% el precio sugerido sin
de Farmacias IVA.
Online 5% 25% 25% 0% 50%

Figura 3: Incidencia estimada de componentes del costo en distintos canales. Fuente: Elaboracion

Propia.
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1.3 Analisis de Porter para marcas de Cosmética Organica

El analisis de Porter (Porter, 1979) se enfoca en entender en qué nivel y con qué
intensidad pueden incidir, en la operacion de una industria o empresa, los distintos
factores externos a la misma con los que de alguna manera se relaciona comprando
(proveedores), vendiendo (clientes) o compitiendo (competidores directos, nuevos
competidores o agentes sustitutos).

A continuacién, se realiza un analisis de Fuerzas de Porter para el segmento de
companias de Cosmética Organica, como segmento de la industria cosmética.

Dicho andlisis fue realizado en base a entrevistas con referentes de la industria®.

Fuerza Intensidad

Rivalidad Media: En el mercado de la cosmética organica en Argentina aun no hay gran ndmero de
Competitiva competidores directos. Algunos productores locales, la mayoria informales y carentes de
habilitacion. Pocos de los competidores cuentan con sellos de garantia de producto organico
certificado.

Potenciales | Media: Las multinacionales son la principal amenaza de entrantes pues disponen de los

Entrantes recursos para abrir una filial, promover la marca y canales. El mercado se ve atractivo, esta en
pleno desarrollo. Sin embargo deben enfrentar barreras como: registro de productos en
ANMAT, formacién de equipos de venta locales, costos logisticos altos e impuestos.

Clientes Alta: Los clientes tienen gran poder de negociacion, y ain no son tan leales con el mercado
organico y migran facilmente a productos cosméticos tradicionales. En general estan
dispuestos a pagar un plus por la confianza en los procesos con los que fueron producidos,
valoran la certificacion.

Proveedores | Media: Actualmente existe un nimero relevante de proveedores a nivel global de productos de
cosmética organica. Muchos de ellos interesados en ingresar en nuevos mercados como el
argentino.

La mayor parte de los productos de cosmética organica certificada son importados.

Productos Baja: Principalmente cosmética tradicional ya que cumple la misma funcién principal.
Sustitutos

Figura 4: Analisis de Fuerzas de Porter para segmento de compafiias de Cosmética Organica en

Argentina. Elaboracion Propia.

1.4 Conclusiones del Analisis de la Industria

En este capitulo se presentd un andlisis estratégico de la Industria de Cosmética y
del segmento especifico de empresas de Cosmeética Organica, aplicando diversas
herramientas para analizar tanto su contexto, como su estructura y caracteristicas

internas.

4 Entrevista con Barbara Molina, Gerente General de OrgCosmetic
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La industria de la cosmética, como muchas otras, se encuentra atravesada por una
tendencia creciente hacia el consumo consciente. Con tal contexto, las empresas
tradicionales de la industria buscan adaptarse a esta tendencia lanzando nuevos
productos y marcas. Pero también surgen una nueva gama de compafias que situan
mas claramente el impacto ambiental y el consumo consciente en el centro de su
propuesta de valor, reflejado directamente en su identidad de marca.

El incremento en la demanda cosmética organica a nivel local estd en un estadio
inicial, no obstante, hay grandes marcas internacionales que ya comienzan a tener
presencia en el mercado. Para ellas el posicionamiento como marca organica también
es un desafio ya que las marcas son consideradas por los consumidores de forma
integral en cuanto a su relacion con el medio ambiente y no selectivamente por linea
de producto o submarca.

Desde esta perspectiva es probable que las empresas netamente organicas cuenten
con un impulso mas fuerte que aquellas que requieren reconvertirse.

Teniendo en cuenta esto, en este segmento de la industria, los métodos de
pronésticos de ventas que debieran usarse son aquellos que logren mejor precision
en contextos de tendencias crecientes.

Al enfocarse especialmente en el espacio de nuevos emprendimientos, en el periodo
inicial se presenta una dificultad extra, en donde las primeras negociaciones se tienen
con clientes ya asentados en el mercado, como lo son las grandes cadenas de
Farmacias. Estos grandes clientes son los que traccionan mayor volumen de ventas,
sin embargo, son quienes piden mayores descuentos sobre la lista de precios,
achicando los margenes de la nueva empresa, lo cual es contrarrestado con la baja
incidencia del costo logistico en este canal, debido a que generalmente realizan
compras grandes con lo que el costo logistico se diluye.

El costo de almacén y logistico es especialmente relevante tanto en el canal de
Almacenes y Dietéticas, como en el canal Online. Si bien para el canal Online el costo
logistico representa el 25% del precio de venta del producto, de ello solamente un
10% representa costo de inventarios, el restante 90% es costo de transporte o envio
que es realizado usualmente mediante servicios de correo o encomienda, y que no
se analiza en el ambito de aplicacién de esta tesis.

El canal de Aimacenes y Dietéticas representa el 45% de las ventas, con lo cual tener

un proceso logistico y de gestion de inventarios eficiente se traduce en una ventaja
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competitiva importante en este mercado y en un efecto significativo en la rentabilidad
de la compaidia.
Las empresas del segmento PyME generalmente carecen de conocimientos en
manejo de inventarios. No obstante, existen ciertos procesos y métodos que con muy
poco presupuesto y esfuerzo podrian tener un impacto relevante en el costo logistico
y de gestion de inventario.
En los capitulos 2, 3 y 4 se exploraran diversos modelos sencillos que al ser
implementados ayudan disminuir el costo logistico.
Los aspectos mas importantes que se exploraran son:

- modelos de Gestién de Inventarios,

- modelos de Prondstico de Demanda,

- modelos de Gestidén Operativa y

- modelos de Procesamiento de Pedidos.
en busqueda de optimizaciones efectivas y sencillas que sean de aplicacion en el

soporte empirico de esta tesis.
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CAPITULO 2: GESTION DE INVENTARIOS

De acuerdo a (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009), el inventario se conforma por las
existencias de aquellas piezas o recursos utilizados en una organizacion que forman
su ciclo de operacién. Un sistema de gestion de inventario se compone del conjunto
de politicas, procedimientos y controles que determinan de qué elementos se deben
tener inventario, cuando es el momento de pedir reabastecimiento y qué tamano
deben tener dichos pedidos.

Los inventarios pueden ser de diversas naturalezas y caracteristicas segun el tipo de
operacion de cada organizacion: materia prima, piezas para construir componentes
mas complejos, productos terminados, etc.

‘Un manejo eficiente de los inventarios permite lograr independencia entre las
operaciones, cubrir a la organizacién ante una variacién en la demanda, protegerse
ante la variacion en los tiempos de reposicion o programacién de la produccién o
incluso aprovechar los descuentos basados en el tamafio del pedido” (Chase, Jacobs,
& Aquilano, 2009).

Todos estos aspectos producen efectos en los costos totales de la operacion
logistica, que a su vez se componen de costos de mantenimiento (este costo es el
de mantener un producto en inventario, tener el dinero “parado”), de transporte, costos
de cambios en la configuracion en la produccién, costos de pedidos y de faltantes
para hacer frente a la demanda.

Otro aspecto que debe tenerse en cuenta en la implementacion de un sistema de
control de inventario es la posibilidad de obsolescencia de los articulos. Esta situaciéon
puede darse en productos de alta tecnologia por la simple evolucién del mercado,
pero también puede asimilarse a la idea de vida util de un producto, también conocido
como fecha de vencimiento, como puede ser en el caso de alimentos, productos
cosmeéticos y cualquier otra categoria que tenga un tiempo de vida limitada.

Una pieza clave en la implementacion de un sistema de gestion de inventarios es el
modelo de prondstico de la demanda. Existen distintos modelos descritos en la
bibliografia, cada uno de los cuales se adapta mejor a distintas situaciones, contextos
y posibilidades. Todos ellos se basan en informacion de distinta naturaleza y
precision, y su analisis y clasificacién sera ampliado en el siguiente capitulo de este

cuerpo teodrico.

Pagina 18 de 88



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2018

Otra clasificacion importante a la hora de analizar la demanda de los productos en
una organizacion es si la demanda es independiente o dependiente. Se considera
demanda independiente a aquella que no esta relacionada con la demanda de algun
otro articulo sino exclusivamente a factores externos. La demanda dependiente
ocurre en aquellos casos donde la demanda de un articulo esta relacionada
fuertemente con la de otro. Esto puede deberse a que forman parte uno del otro, o
juntos como un combo forman parte de una propuesta de valor ampliada.
En las operaciones con demanda dependiente es importante planificar todo el circuito
de materiales buscando balancear de manera 6ptima 3 objetivos:

- que los materiales estén presentes en tiempo y forma para la produccion,

- mantener la minima cantidad de materiales en el sistema y

- lograr que los productos terminados estén disponibles para satisfacer la

demanda.

Este tipo de gestién es generalmente conocida como MRP (por su sigla en inglés
Material Requirement Planning), o Planificacién de Requerimientos de Material.
En esta tesis el analisis se enfocara en el tipo de empresa comercial que no
realiza produccion y tiene exclusivamente demanda independiente, por lo cual
sobre este tipo de productos se basa el desarrollo propuesto de Gestidon de
Inventarios que se desarrolla.
A continuacion, se enfoca el analisis en la clasificacién de sistemas de gestion de
inventario de multiples periodos, contrastando sus diferencias. Para finalmente hacer
una resefa especialmente del modelo de Gestion ABC que luego sera analizado en
el contexto del caso de aplicacion de esta tesis.
En las conclusiones se analizan los distintos aspectos que deberian tenerse en cuenta
a la hora de seleccionar o disefiar un modelo de gestion de inventario apropiado al
segmento de nuevos emprendimientos o PyMEs de consumo masivo en cosmética

organica.

2.1. Gestion de inventarios de multiples periodos

Los sistemas de gestion de inventarios de multiples periodos estan disefiados para
garantizar que una pieza estara disponible a lo largo de todo el afio. Por lo general la
pieza se pide varias veces en el ano y el sistema determina la cantidad pedida y el

momento en el que se realiza.
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Los autores sintetizan una clasificacion principal dentro de este tipo de sistemas de
gestion entre Modelos de Cantidad Fija (Modelo Q), basado en definir cuando hacer
el pedido manteniendo un tamafio de pedido constante, y Modelos de Periodo Fijo
(Modelo P), basado en definir cuanto pedir de cada articulo en pedidos
equiespaciados en el tiempo.

“La eleccion de un unico modelo no es estrictamente excluyente, ya que también
pueden disefiarse modelos hibridos que combinen las ventajas de ambos sistemas”.
(Administracion de operaciones, Lee J. Krajewski)

(Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009) sefalan algunas caracteristicas de ambas clases
de sistemas, que los hacen mas atractivos para distintas situaciones:

e EI modelo de periodo fijo tiene un inventario promedio mas numeroso porque
también debe ofrecer una proteccion contra faltantes durante el periodo de
revision, T; el modelo de cantidad de pedido fija no tiene periodo de revisién.

e EI modelo de cantidad de pedido fija favorece las piezas mas caras, porque el
inventario promedio es mas bajo.

e El modelo de cantidad de pedido fija es mas apropiado para las piezas
importantes como las piezas criticas, porque hay una supervision mas estrecha
y por lo tanto una respuesta mas rapida a tener unidades faltantes en potencia.

e El modelo de cantidad de pedido fija requiere de mas tiempo para su
mantenimiento porque se registra cada adicion y cada retiro. Es decir, requiere

un sistema de conteo continuo.

2.1.1 Modelos Q: de cantidad fija

Los modelos de cantidad fija o también llamados Modelos Q, quedan determinados
por dos parametros:
- la cantidad a pedir (Q) o Tamano éptimo de pedido (Economic Order Quantity
en inglés, EOQ) y
- el punto del tiempo donde se realiza el pedido de reabastecimiento, este
punto en el tiempo, a su vez esta relacionado con una cantidad minima de
existencias en el inventario para cada articulo, que se denomina nivel de

volver a pedir (R).
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Calculo del nivel de volver a pedir

El pedido se realiza cuando el inventario real alcanza el nivel de volver a pedir (o
Re-Order Point en inglés, ROP, o R). En un modelo simplificado, donde la demanda
es perfectamente constante a lo largo del tiempo, y el tiempo de reposicidon (en
adelante tiempo de entrega) también es constante, el momento de realizar el pedido
es exactamente cuando, conociendo el tiempo de entrega, se tiene una cantidad de
inventario exactamente igual a la demanda total durante ese periodo, que sera

llamado L.

Modelo O
Inventario
a la Q‘< Q" Q< Q_<
mano
g | N N
1L 1L 1L
Tiempo

Figura 5: Dinamica de sistema con cantidad fija. Fuente: Administracion de Operaciones, Chase

Aquilano, seccién 4: planeacién y control de la cadena de suministros.

Calculo de la cantidad a pedir

En el modelo Q existe una cantidad fija que en promedio produce el menor costo total
logistico. Como se ha mencionado antes, dicho costo es considerado la suma de dos
componentes, el costo de mantenimiento y el costo de realizar los pedidos.
Ambos costos deben ser considerados a lo largo de un periodo mas largo, por ejemplo
1 ano, pues el costo de mantenimiento tiene relacién tanto con caracteristicas del
producto almacenado, su valor monetario, las condiciones necesarias para el
guardado, seguros, obsolescencias u otros factores (H, costo de mantenimiento de
una unidad de inventario durante 1 afio), con la cantidad de tiempo que dicho
inventario se mantiene inmovilizado y con la cantidad promedio de unidades que se
mantiene en inventario (Q/2).

Con lo que el costo de mantenimiento de inventario para un afo es:
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Costo mantenimiento = g H

Por otro lado, el costo de realizar los pedidos necesarios durante un afo viene dado
por el costo de realizar un pedido (S) multiplicado por la cantidad de pedidos
anualmente, que es a su vez la demanda anual (D) en unidades dividido el tamafio
de cada pedido (Q), es decir D/Q.

D
Costo pedido = 5 S

Surge asi una situacién de compromiso entre ambos tipos de costo, pues si se realiza
un numero mas alto de pedidos mas chicos (Q mas chico), se logra bajar el inventario
promedio, y con ello el costo de mantenimiento, pero se aumenta el costo de realizar
todos los pedidos. Y si, por el contrario, se realizan pedidos mas grandes, seran
necesarios menos pedidos, ergo menos costo de realizar pedidos, pero se tiene un

inventario promedio mas alto con un costo de mantenimiento mas alto.

De esta tensién surge la idea de buscar cual es la cantidad éptima de pedido (o
EOQ por su sigla en inglés Economic Order Quantity), que surgira de encontrar la
solucion o valor que minimice el costo total.

Para eso se compone la férmula de Costo total (TC), donde ademas se incluye el

costo de la mercaderia comprada (DC)

D Q
Costo Total =DC+—S+—H

Q 2

C: costo de una unidad de producto
D: unidades demandadas en 1 afio Q: cantidad pedida en un pedido

H: costo de mantenimiento de una unidad S: costo de realizar una orden
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El segundo y el tercer término dependen de la cantidad pedida, en adelante Q,
entonces se podra expresar esta ecuacién como una funciéon de Q: TC(Q)

Y EOQ o Qqpt sera el valor de Q que minimice dicha funcion.

Para eso se busca el punto donde la funcion de Costo Total se hace minima,
buscando igualar la derivada primera a 0 (y en rigor la derivada segunda mayor que
0).

Como se muestra en la Figura 6, este punto es equivalente al punto donde el costo

de mantenimiento es igual al costo de realizar los pedidos.

TC (costo total)
o . .
Costo o) H (costo por tener imventario)
K— DC (costo anual de las piezas)

D

55‘ (costo de pedido)
anl

Cantidad del pedido (Q)

Figura 6: Punto de equilibrio entre costo de mantenimiento y costo de pedir. Fuente: Administracion
de Operaciones, Chase Aquilano, seccién 4: planeacion y control de la cadena de suministros.
Calculo del inventario de seguridad

Todo lo expuesto anteriormente busca calcular dos de los 3 parametros de los
modelos de cantidad fija: el punto de re-orden y el tamafio éptimo de pedido. El tercero

es el inventario de seguridad.
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En un escenario donde la demanda que se afronta para un determinado producto
permanece constante, es decir igual a su promedio y sin ninguna variabilidad, cada
nuevo embarque llega justo en el momento donde se agota por completo el stock de
cada producto.

En el mundo real la demanda presenta variaciones, pequefios periodos donde hay
mucha demanda y otros donde no. Esto quiere decir que lo que se puede esperar a
futuro es un amplio abanico de distintas cantidades de demanda a lo largo de cierto
periodo de tiempo y que no es posible saberlo con certeza de antemano. Pero si se
puede estimar la probabilidad de ocurrencia de cada posibilidad, basandonos en la
historia, usando un modelo estadistico que capture la magnitud promedio de la
demanda y un indicador de dispersion como el desvio estandar. Esto se denomina
enfoque de probabilidad (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009).

Este enfoque lleva a establecer un objetivo segun el cual se propone como meta no
tener quiebre de stock en por lo menos un minimo porcentaje de veces o periodos en
las que el inventario no alcanza a satisfacer la demanda.

Lo habitual para estos casos es simplificar el modelo y aproximar la demanda (anual,
mensual, etc.) a una distribucion normal de probabilidades, parametrizada con una
media y desvio estandar.

La media se estimara segun el método de prondstico de la demanda que se tenga,
en donde el valor obtenido representa unicamente el valor esperado de la demanda,
pero que en realidad tiene muy baja probabilidad de ocurrencia.

Si se considera que la demanda tiene una distribucién normal se deduce que es una
distribucion simétrica respecto de la media, con lo que sera necesario incluir
posibilidades que estan por encima de la media para lograr la seguridad requerida.
Considerar que la demanda durante el periodo sera igual al valor esperado, implica

que el 50% de las veces habra quiebre de inventario.
Por ejemplo, para tener una seguridad del 95% de no quebrar stock en cada periodo,

seria necesario entender cuantas unidades se puede asegurar que habra suficiente

inventario para hacer frente a la demanda.
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Y puntualmente para acumular 95% de probabilidad de poder surtir la demanda, seran
necesarios 1.64 desvios de la media®. A este valor se lo denomina Z, y representa el
numero de desviaciones estandar para una probabilidad de servicio especifica.

En la Figura 7 se ilustra el efecto de la variabilidad en relacion con la demanda durante

el tiempo de entrega (L), y el efecto el inventario de seguridad.

Modelo Q

Nuimero
de unidades Q
alamano p

1 Rango de la demanda

-

- Inventarios de seguridad

0 L 7 Faltantes
Tiempo ———>

Figura 7: Representacion de la variabilidad de la demanda durante el Tiempo de

Reaprovisionamiento. Fuente: Operaciones, Chase Aquilano, seccién 4.

En este modelo, el tener faltantes de stock ocurre solamente durante el tiempo de
entrega (L) es decir entre el momento de hacer un pedido y su recepcién. Como
muestra. De acuerdo a la figura anterior, se debe realizar un pedido cuando el valor
del inventario llega al nivel de volver a pedir (ROP o R). Durante el periodo L, es
posible que haya gran variedad de demandas, la cual se determina a partir de un
analisis de los datos sobre la demanda pasada o de un estimado (en caso de no
contar con informacién sobre el pasado). A esto se lo denomina O, que es la
desviaciéon estandar de la demanda durante el periodo de tiempo L.

Para el caso general entonces es posible estimar el inventario de seguridad (SS)

como.

SS — Z.O-L

Y ahora debe sumarse a la demanda diaria promedio (d) durante el tiempo de entrega
(L) para conseguir el nuevo punto de pedir.

Luego el nuevo punto de volver a pedir (R), medido en unidades es:

5 Valor obtenido para el area de la funcién Distribucion Normal Estandar Acumulada.
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R =dL + zoy,

Este tipo de modelo tamafio de pedido fijo aplica para demanda independiente.

En el caso de tener multiples tipos de articulos, el analisis para hacer cada pedido
debe hacerse en forma independiente para cada uno. Aqui yace una de las contras
principales del método de cantidad fija.

Por otro lado, de ser correctamente implementado, tiende a lograr valores mas bajos

de inventario promedio que los modelos de periodo fijo.

2.1.2 Modelos P: de periodo fijo

La caracteristica principal de los modelos de Periodo fijo segun (Chase, Jacobs, &
Aquilano, 2009) es que “el inventario se cuenta sélo en algunos momentos, como
cada semana o cada mes” y los pedidos se realizan con una frecuencia siempre
constante. Esto permite unicamente contar el inventario en ciertos momentos, como
ser cada semana o en forma mensual.

El conteo de inventario es una tarea que requiere coordinacion y puede tomar dias en
ser completada. A este tiempo se le denomina ciclo de conteo. El objetivo es
actualizar los numeros reales de unidades en inventarios, documentando diferencias
en comparacion con las calculadas en los sistemas de informacion. No
necesariamente todos los productos tienen la misma duracion de ciclo de conteo; para
esto en el siguiente capitulo se trata la gestién ABC de inventarios.

Una de las ventajas de este modelo es que permite realizar pedidos consolidados
de distintos productos de la cartera en el mismo momento, una ventaja especialmente
en aquellos casos con costos de transporte altos, como es el caso de las
importaciones.

Por otro lado, segun los autores antedichos, una de las desventajas de este modelo
es que “Por lo general, es necesario un nivel mas alto de inventario de seguridad que
en el sistema de cantidad de pedido fija”, pero permite tener un proceso mas simple
que planifique el conteo de un numero de productos en ciertos momentos.

En la Figura 8 se ilustra el funcionamiento de este tipo de modelos. Cada pedido que

se realiza para un determinado producto busca siempre recomponer una cantidad de
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inventario maxima que se tendra para este producto, que tendra que ser suficiente
(con cierto nivel de confianza) para afrontar cualquier situacion de demanda
acumulada durante el periodo conformado por el ciclo de conteo (T) y tiempo de

entrega (L), también llamado periodo vulnerable.

Hacer — Hacer
9 pedido pedido Modelo P
Inventario
a la mano Hac;:zr
(en unidades) pedido
Inventarios { Y
de seguridad e Faltantes
<[ —>1 | <] —>1 | <] >~
|- > | < >| < T >
Tiempo

Figura 8: Variables principales del modelo de periodo fijo. Fuente: Operaciones, Chase Aquilano,
seccioén 4.

Si se considera un escenario donde la demanda se mantiene constante y sin

variacion, dicha cantidad maxima puede interpretarse como la demanda promedio
durante todo el periodo vulnerable ( d (T + L)), de forma tal que cada pedido

ingresaria en el momento donde el inventario de cada uno de los SKUs es igual a
cero.

La demanda para el periodo de reposicion es, en realidad, un estimado de demanda
pronosticada para ese periodo, en donde la forma de estimacién se explicara en el
capitulo siguiente.

En la vida real la demanda durante el periodo vulnerable no es un dato cierto
conocido, sino que esta asociada a una distribucién de probabilidad. Podria darse una
situacion de mucha demanda como de poca demanda. La demanda ademas tiene un
valor esperado o demanda promedio para cada periodo vulnerable.

Es por esta razdén que en este modelo también sera necesario contar con inventario

de seguridad para poder hacer frente a la variabilidad de las cantidades demandadas.
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Calculo del inventario de seguridad

El inventario de seguridad es aquel que asegure, con cierto nivel de confianza, que la
demanda de determinado producto durante el periodo vulnerable podra ser satisfecha
en su totalidad con la probabilidad que uno desee. Esta cantidad no necesariamente
es la mismo para todos los periodos. Pero en general se puede decir que, a mas
variabilidad en la demanda, mayor sera el inventario de seguridad.

El periodo vulnerable en este modelo es el tiempo de ciclo de conteo (T) mas el tiempo
de entrega del proveedor (L). Por los cual, el inventario de seguridad debera ser
suficiente para afrontar la variabilidad de la demanda a lo largo del periodo vulnerable
(T + L). Para eso se debe buscar el valor que, dada la distribucién de probabilidad
que describe la demanda, acumule la probabilidad de ser completamente satisfecha,
por ejemplo 95%.

Si se asume que la demanda del producto se aproxima a una curva normal, ese valor
se encuentra a 1,64 desvios a por encima de la media.

Con lo cual el inventario de seguridad puede calcularse como:
SS — Z O-T+L

OT7+L: desvio estandar de la demanda para periodos anteriores comparables
Z = 1.64: tal que media + desvios acumule el 95% de probabilidad

Con este modelo, el inventario de seguridad deberia ser constante.

No obstante, es importante también tener en cuenta que la demanda puede sufrir
grandes cambios y estacionalidades, periodos donde se comporte de una manera
distinta de lo habitual. Tanto en su valor esperado como en la variabilidad pueden
variar para cada temporada del afno. Por ejemplo, es esperable que la demanda
esperada de determinados productos suba para navidad, pero también esa sea una
fecha con mas variabilidad histérica, mas varianza. Esto conduciria a tener inventarios
de seguridad mas grandes, ademas de prepararse para una demanda promedio mas
alta.

Teniendo en cuenta esto, el desvio que se podria considerar es basado en valores
historicos solamente para periodos comparables, es decir que podra haber distintos

valores para ot + L para distintos periodos del afio que se vean atravesados por
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distintas estacionalidades o eventos especiales como vacaciones, navidad o el dia de

la madre.

Calculo de la cantidad a pedir

De los puntos anteriores se puede deducir que la demanda del siguiente periodo
vulnerable ( T + L ), con un determinado nivel de confianza, no superara la suma de

la demanda promedio y el inventario de seguridad:

d(T+L) +Z.0ry,

d( T + L): Demanda promedio durante periodo vulnerable
z oT+L: Inventario de seguridad para el periodo vulnerable

Pero este es un proceso ciclico donde cada ciclo es precedido por uno o0 mas periodos
previos. Con lo cual es posible que existan algunas unidades de inventario que hayan
quedado de periodos anteriores (/) por no haber sido demandadas.

Con lo cual para calcular la cantidad a pedir (q), se necesita descontar del stock
maximo necesario, las existencias actuales en inventario.

De forma tal que la cantidad a pedir en cada periodo (q) va a depender tanto de la
demanda promedio (d( T + L)) para ese periodo como de su variabilidad (or+.) y la

cantidad de unidades que hubiera en existencia al momento de realizar el pedido (I).

En conclusién, un modelo de gestion de inventario por periodo fijo (P) tendria un ciclo
constante cuyo pulso es marcado por la cadencia de los pedidos realizados a los
proveedores.

Estimando cuanto tiempo tomara el conteo en cada ciclo se comenzara realizando un
recuento de las unidades en inventario para cada producto, con suficiente anticipacién
para que pueda llegarse con informacion de inventario actualizada a la hora de
realizar el pedido.

En paralelo al conteo se estimara la demanda con algun método de prondstico y el
inventario de seguridad para cada producto basado en la variabilidad observada para

periodos de similares caracteristicas o estacionalidad.
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Con estos 3 datos para cada producto, finalmente se consolidara un pedido con un

“ k24

q” calculado para cada producto.

2.2 Gestion ABC de inventarios

Segun (Ballou, 2004), “La linea de productos de una tipica empresa esta conformada
por articulos individuales en diferentes etapas de sus respectivos ciclo de vida y con
diferentes grados de éxito de ventas. En cualquier punto del tiempo, esto crea un
fendbmeno de productos conocido como la curva 80-20”.

Esto significa que el mayor volumen de ventas tiende a ser generado por un grupo
reducido de productos, esto se deriva de la Ley de Pareto®.

Este fendmeno de agrupamiento es especialmente util para planear la distribucion
como también para mejorar la operacion en el almacén.

Tipicamente se clasifica todo el inventario en 3 categorias A, B y C, donde los
productos “A” agrupan los productos que generan el 70% de las ventas, los productos
“B” el siguiente 25% y “C” el restante 5%, siendo esto una referencia general, en

donde estos porcentajes pueden variar segun la compania.

100

80

Dorcentaie
Porcentaje 60
del valor

total del 40 - PiezaA
inventario

20 | . 3 -
Pieza B Pieza C

0 ] 1 1 1
20 40 60 80 100

Porcentaje de la lista total de las piezas en existencia

Figura 9: Variables principales del modelo de periodo fijo. Fuente: Operaciones, Chase Aquilano,

seccion 4.

Segun (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009) “El propdsito de clasificar las piezas en
grupos es establecer el grado de control apropiado sobre cada uno. En Forma
periodica, por ejemplo, las piezas de la clase A quiza estén mas controladas con
pedidos semanales, las piezas B se podrian pedir cada dos semanas y las piezas C

cada uno o dos meses”.

6 La curva 80-20 fue observada por primera vez por Vilfredo Pareto en 1897, durante un estudio
sobre la distribucion del ingreso vy la riqueza en Italia. Concluyd que un gran porcentaje del ingreso
total estaba concentrado en las manos de un pequefio porcentaje de la poblacién, en una proporcion
de casi 80 a 20%, respectivamente. La idea general ha hallado amplia aplicacion en los negocios.
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Al asignar distintas politicas de almacenamiento, conteo y pedido para las 3
categorias, permite encontrar un balance entre eficiencia del uso de capital de trabajo
invertido en inventario y la dificultad para la gestién, de forma tal que con
procedimientos simples se puede lograr buena performance.

Los autores ademas agregan que “En ocasiones, una pieza puede ser critica para un
sistema si su ausencia provoca una pérdida significativa. En este caso, sin importar
la clasificacion de la pieza, es posible mantener existencias suficientemente altas para
evitar que se agote. Una forma de asegurar un control mas estrecho es asignar a esta
pieza una A o una B, clasificandola en una categoria aun cuando su volumen de
ddlares no garantice su inclusion”. De esta forma también puede controlarse mas
especificamente a los productos que, aun no teniendo un gran volumen de ventas,
resulta importante para el negocio.

Es habitual asignar un espacio cerca de la mesa de despacho a los productos “A”, de
mayor rotacion, y dejar en lugares menos accesibles a aquellos que tienen una
demanda inferior. De esta forma las operaciones de picking de los productos mas
frecuentes seran también las mas eficientes, las que demoren menos tiempo y en
definitiva sean mas baratas.

Tener los productos mas demandados mas cerca y mas a la vista, también permite
identificar faltantes con anticipacién, lo cual puede dar lugar a acciones para evitar
faltantes de inventario si fuera necesario.

Los productos menos demandados podrian ser controlados con menor frecuencia ya
que un faltante en uno de ellos no deberia ser critico, si un producto poco demandado
fuera critico, podria recibir el tratamiento de producto A.

Una gestién basica de productos A, B y C no requiere gran sofisticacion técnica y trae

importantes ahorros y eficiencias.

2.4 Estrategia de gestion del almacén (FEFO)

De acuerdo con (Management Sciences for Health, 2012), FEFO’ es un principio de
administraciéon de inventario en el que los productos que son despachados antes, son

aquellos cuya fecha de expiracidén se encuentra mas cercana en el tiempo. Es decir

" FEFO: First Expires First Out, El que vence mas proximo sale primero.
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que independientemente de el orden en que las unidades hayan arribado al almacén,
ellas seran servidas en el orden de fecha de vencimiento.

El objetivo de esto es minimizar las chances de que cierta porcién del inventario
caduque mientras esta en el almacén.

Para cantidades pequefas de inventario, esto puede lograrse simplemente poniendo
las unidades que tienen fecha de expiracion mas lejana detras de las que expiran
antes en las estanterias.

Para operaciones logisticas mas complejas, o con multiples proveedores para el
mismo producto, el problema de en qué orden entregar las unidades en almacén se
vuelve mas critico.

Para la mayoria de los productos, la fecha de vencimiento esta asociada al lote de
produccion, es decir que dos unidades del mismo lote tendran la misma fecha de
vencimiento.

Es por esto que muchos sistemas y mecanismos para atender este problema se basa
en agotar los lotes en orden de expiracion.

Para productos cuyo limite de vencimiento se aproxima sera necesario ejecutar una
estrategia para liquidar ese stock rapidamente. Y en caso de que la fecha se haya
aproximado demasiado, incluso suele ser necesaria un mecanismo para disposicion
final de materiales vencidos, que depende del tipo de materiales, su peso, su

capacidad de contaminar el medio ambiente y otros factores.

2.5 Conclusiones sobre estrategias de inventario

En este capitulo se analizaron los diversos mecanismos para la gestion de
inventarios, abordando la tematica desde multiples angulos.

En las empresas de cosmética en general, el surtido se compone por un numero
usualmente grande de SKUs distinto®. Cada SKU, a su vez, tiene su demanda
caracteristica, su estacionalidad y su variabilidad.

Los modelos de cantidad fija a priori exhiben una ventaja en cuanto a que permite
mantener niveles de inventario mas bajos, pero también requieren un sistema de
informacion mas complejo, especialmente porque requiere detectar que se alcanza el

punto de re-abasto (ROP) en cada uno de los SKUs de la forma mas inmediata

8 SKU: Del ingles stock keeping unit. Cédigo tnico con el que se identifica un producto.
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posible. También requiere un volumen tal que permita generar pedidos incluso de
solamente un SKU unico de ser necesario.

En contraposicion, los modelos de periodo fijo son mas simples, requieren menor
gestion y menos operacion para conocer el nivel real de inventario, porque solo es
necesario conocerlo en el momento en que se confecciona el siguiente pedido.

Este tipo de modelos son quiza mas simples de implementar ya que pueden tomar
forma de procesos ciclicos frecuentes que pueden incluso ser automatizados en
alguna medida.

También son mas compatibles con la realizacion de grandes pedidos combinados
cuando el costo de pedir es alto y los tiempos de entrega son largos, como es el caso
de una empresa que quiera importar productos para vender en el mercado local.
También es posible imaginarse un proceso de gestién de inventario que incluya
gestion ABC de su almacén y un modelo de pedido de periodo fijo.

La contracara es que este tipo de modelo tiende a mantener niveles de inventario
promedio mas alto.

Dicho esto, es posible arribar a las siguientes conclusiones:

- Los modelos de periodo fijo parecen ser una mejor opcién para empresas con
recursos econdmicos y profesionales limitados, pues el proceso es mas simple
y puede repetirse en cada periodo de igual longitud.

- Es posible establecer un modelo simple de Gestion ABC que sea
perfectamente compatible con un modelo de periodo fijo y establezca un nivel
de control distinto a distintas partes del inventario

- Un modelo de ABC simple también podria permitir aplicar mejor control a
productos que sean considerados clave a pesar de su volumen bajo,
caracterizandolos como Productos A.

- Dado que generalmente los productos de cosméticas tienen un tiempo de vida
util limitado, las estrategias de remocién que minimicen la obsolescencia en el
almacén son mas apropiadas. La opcidon mas evidente es aplicar FEFO para
la rotacion del inventario, donde se expiden primero aquellas unidades con
menos tiempo de vida util restante.

- En productos cuya fecha de vencimiento se aproxima, puede ser necesario
articular estrategias de liquidacion de stock y de disposicion final de productos

vencidos.
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CAPITULO 3: PRONOSTICO DE LA DEMANDA

El prondstico de la demanda es una funcién clave para la operacion de las
compafiias comerciales en general.
Para (Krajewski, Ritzman, & Malhotra, 2008), “Una de las directrices cruciales en la
administracién de las cadenas de valor es la planificacion eficaz de la demanda de
los clientes, la cual comienza con los prondsticos precisos...En general, los
prondsticos deben preceder a los planes”.
La eficiencia de esta funcién redunda en eficiencias de costos de almacenamiento,
de minimizacion de eventos de quiebre de stock, y en una eficiencia administrativa,
que de otro modo podria ser fuente de costos y retrasos, incluso dafando la
reputacion.
Existen muchos modelos para realizar prondstico de la demanda. El autor los clasifica
en 3 familias:
- Métodos de juicio: basado en las opiniones de gerentes y expertos, resultado
de encuestas o estimaciones de Ventas.
- Métodos causales: que son cuantitativos y en los que se utilizan datos
historicos de variables independientes.
- Anadlisis de series de tiempo: que es un método estadistico que depende en

gran medida de los datos histéricos

El primero no tiene ningun sustento cientifico, sino que se basa en la experiencia de
personas expertas o con poder de decision; generalmente este método se utiliza para
lanzamientos de productos en donde no hay historial de ventas y se necesita estimar
este mercado.

Los métodos causales generalmente requieren de basta informacion para poder hacer
prondsticos con precision.

Segun el autor los ultimos son los mas apropiado para realizar pronéstico de corto
plazo a mediano plazo y no son necesarios grandes volumenes de datos para lograr
predicciones aceptables de corto plazo.

En este capitulo se explora los modelos de prondstico de la demanda basado en
analisis de series de tiempo que podrian ser implementados con recursos financieros

y profesionales limitados.
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El objetivo aca sera evaluar qué modelo es conveniente implementar como primer
modelo en una empresa del segmento PyME o nuevo emprendimiento.

Para eso se analizaran los modelos cuantitativos mas simples: Media Movil
Ponderada, Suavizamiento exponencial con tendencia y Analisis de Regresion.
Segun los autores Chase y Aquilano, los distintos métodos de series de tiempo son

mas apropiados para distintas situaciones definidas segun muestra la Figura 10.

Guia para seleccionar un método de prondstico apropiado

METoDO MONTO DE DATOS PATRON HORIZONTE

DE PRONOSTICO HISTORICOS DE LOS DATOS DE PRONOSTICO

Promedio mavil simple 6 a 12 meses, a menudo se uti-  Los datos deben ser estaciona- Corto a mediano
lizan datos semanales rios (es decir, sin tendencia

ni temporalidad)

Promedio mévil ponderado Para empezar se necesitande 5 Los datos deben ser estacio- Corto
y suavizacion exponencial a 10 observaciones narios
simple
Suavizacion exponencial con  Para empezar se necesitan de 5 Estacionarios y tendencias Corto
tendencia a 10 observaciones
Regresion lineal De 10 a 20 observaciones; Estacionarios, tendencias y Corto a mediano
para la temporalidad, por lo temporalidad
menos 5 observaciones por
temporada

Figura 10: Criterios para seleccion de método de prondstico. Fuente: Operaciones, Chase Aquilano.

Finalmente se realizaran recomendaciones teniendo en cuenta ventajas y
desventajas en general de cada método.
A continuacién, se presentan algunos métodos de prondstico de demanda sencillos

que podrian ser incorporados sin demasiado costo.

3.1 Media mévil ponderada

Este método asigna estima la demanda esperada del proximo periodo a la
ponderacion de cada periodo, el promedio ponderado de las anteriores n periodos. A
cada periodo de los ultimos n, se le asigna un peso con numeros reales entre 0 y 1.
La suma de todos los pesos debe ser igual a 1.

Finalmente, el prondstico para el periodo T ( Ft ) se calcula como el promedio de los

ultimos n valores ( Ai ) ponderados por sus pesos asignados ( w; ).
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Ft = wy+A;_1+wy+A4;_,+...+w, +4,_,

Fi. es el prondstico para el periodo t
wn: es el peso del periodo n

An: valor real del periodo n

Tipicamente se le asigna un peso mayor a los periodos mas recientes y menos peso
a los mas lejanos en el tiempo, de forma que la historia reciente incide mas en el
prondstico.

Es un método simple que podria ser incluso modelado en Excel faciimente.

3.2 Suavizamiento exponencial

Segun Chase y Aquilano el suavizamiento exponencial es la mas utilizada de las
técnicas de prondstico. El autor establece que las técnicas de suavizamiento
exponencial se han aceptado en forma generalizada por seis razones principales:
- Los modelos exponenciales son sorprendentemente precisos.
- Formular un modelo exponencial es relativamente facil.
- El usuario puede entender como funciona el modelo.
- Se requieren muy pocos calculos para utilizar el modelo.
- Los requerimientos de almacenamiento en la computadora son bajos debido al
uso limitado de datos histdricos.
- Es facil calcular las pruebas de precision relacionadas con el desempeno del
modelo.
y para el cual solamente se necesitan 3 datos:
- El prondstico mas reciente,
- la demanda real que ocurrié durante el periodo de pronéstico
-y una constante de uniformidad alfa (a)
Los 2 primeros son datos de la realidad, mientras que la constante de uniformidad
alfa es un parametro indicado por quien disefia el modelo.

Segun este método, el prondstico para el periodo t ( Ft), se estima:

Fop = Foy+a(Ai—q — Feoq)

Fw1: El prondstico para el periodo anterior
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At1: Demanda real del periodo anterior

Esta formula es una formula recursiva, donde cada nuevo elemento de la serie (Ft)
depende del elemento anterior (Ft.1) y de la medicion real del periodo correspondiente
(At1). Esta férmula implica que para cada término que se calcula, influyen
absolutamente todos los errores de prondsticos anteriores (Ai - Fi).

Que se propagan de término a término aminorando en cada iteracion, en proporcion

a un parametro alfa (a).

Calculo de alfa (a)

Una pieza clave en el disefio de este sistema es la seleccién del parametro alfa (a),
que es establecido por quien diserfie el sistema. Para entender qué es alfa (a), primero
se necesita entender, mirando la férmula, que el prondstico para un periodo t, es
funcién exclusivamente de todas los prondsticos y mediciones reales, mas
especificamente de sus diferencias, y del parametro alfa (a).

Pero esos errores influyen de distinta manera segun dos cosas:

cuan lejos estan los errores y el factor de suavizamiento, alfa (a), que da una magnitud
de con qué intensidad se propaga para incidir en los siguientes prondsticos.

De forma tal que si alpha es 0,20 (0 20%), los errores inciden en cada nuevo término
en un 20% de la magnitud absoluta del error del término anterior.

El MAPE (Mean Average Percentage Error, o error medio porcentual), es una métrica
que indica el error porcentual promedio de una serie de prondsticos al ser comparados
con valores reales a posteriori. Un método de prondstico buscara minimizar este valor.
Al hacer variar el valor de alpha, para una serie de prondsticos y mediciones reales,
se obtienen distintos valores para el MAPE.

Con lo cual tendria sentido buscar el alpha 6ptimo que minimiza el MAPE como

método de parametrizacion del modelo.

3.3 Suavizamiento exponencial con ajuste de tendencia

Segun Chase y Aquilano, con suavizamiento exponencial “El prondstico se retrasa
durante un incremento o un decremento, pero se dispara cuando ocurre un cambio
en la direccién y mientras mas se acerque a la demanda real, mas probable es

agregar un factor de tendencia”.
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Los prondsticos por este método pueden corregir agregando un ajuste a la
tendencia. Esto se hace introduciendo un nuevo parametro de suavizamiento delta
(6), que amortigua y corrige la tendencia (Tt) con el error entre el prondstico sin la

tendencia y el pronéstico con la tendencia.

FITt — Ft + Tt
Ft — FITt—l + a(At_l — FITL'—].)
Tt — Tt—l + 6(Ft - FITL'—]_)

Ft. El prondstico suavizado exponencialmente para el periodo t

T:= La tendencia suavizada exponencialmente para el periodo t

FIT:= El prondstico incluida la tendencia para el periodo t

FITe1 = El prondstico incluida la tendencia hecha para el periodo anterior
A1 = La demanda real para el periodo anterior

a = Constante de suavizamiento

0 = Constante de suavizamiento

Como el método depende de los calculos anteriores, la primera vez que se utiliza es
preciso capturar el valor manualmente. Este valor de la tendencia inicial puede ser
una adivinanza informada o un calculo basado en los datos pasados observados,
como por ejemplo la pendiente de una regresion lineal por series de tiempo de los

cambios porcentuales de una cartera de productos.

3.4 Analisis de regresién

“Puede definirse la regresién como una relacién funcional entre dos o mas variables
correlacionadas” establece Chase y Aquilano. El espiritu de este método es encontrar
el hiperplano que mejor ajuste a los datos otorgados.

Existen 2 variantes principales en el analisis de regresién: los que son para hacer

analisis de series de tiempo y los que generan modelos de relaciones causales.
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Los modelos de series de tiempo intentan extrapolar en momentos futuros una
tendencia que viene ocurriendo en los ultimos periodos, cémo ilustra el siguiente

grafico.

$5 000

4500

4000

3500

3000

Ventas 2500
2000

1500

1 000 -

500 | y

Trimestres

Figura 11: Interpolacion en series de tiempo. Fuente: Operaciones, Chase Aquilano.

En este tipo de modelos se busca, mediante regresion lineal, la recta que minimiza el
error total entre las mediciones reales y aquellos valores que serian predichos por
este modelo lineal, que es caracterizado por dos parametros: una pendiente y una
ordenada al origen. Luego utiliza este modelo lineal para predecir el valor esperado

de la demanda en el siguiente periodo.

Por otro lado, los modelos de relaciones causales implican un proceso de disefio
previo un poco mas complejo, que implica seleccionar, discretizar, normalizar y
procesar distintas magnitudes que se crea que puedan tener incidencia en el
prondstico. Luego se combinan esas variables en un modelo de regresion multiple
para encontrar el hiperplano que mejor ajusta a los datos.

Y ante una nueva configuracion de esas variables, permite predecir la demanda como
la variable dependiente que resulta de la ecuacion de ese sistema lineal.

Este tipo de modelos requiere contar con un numero importante de mediciones
historicas para poder predecir con cierta precision.

Esto lo hace impractico para nuevos emprendimientos.
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3.5 Error en el prondstico de demanda

El MAPE (Mean Average Percentage Error), definido como error porcentual
absoluto promedio es una métrica de precision de un método de prediccion, que
indica en qué medida un método de prediccién se ha desviado de los datos reales

conocidos a posteriori, para una cantidad de periodos n determinada. La ecuacion

n
_12 Ft
n Ay

t=1

general es:

M: error porcentual absoluto promedio, MAPE
Ft. El prondstico para el periodo t
A:= La demanda real para el periodo t

n = Cantidad de periodos considerados en la medicion.

Esta férmula arrojara un valor de 0, cuando el prondstico fue exacto en cada periodo,
0 mayor cuando haya error. Cuanto mas bajo es el MAPE mas preciso es el
prondstico.

Esta métrica es util para encontrar el mejor método de prondstico para una situacion
determinada o para optimizar los parametros de un método determinado, por ejemplo,
los parametros alfa y delta de un suavizamiento exponencial, o la cantidad de
periodos a tener en cuenta en el método de media mavil. Para eso se busca minimizar
el valor del MAPE.

3.5 Conclusiones

Revisando las opiniones de los autores se puede afirmar que el prondstico de
demanda es una funcion clave dentro de la operacion de una compafia comercial, y
cuya eficiencia reviste importantes impactos en lo financiero, y en lo reputacional de
una empresa. Y tiene un impacto directo en la gestion de inventarios, y en mas largo
plazo también de la capacidad instalada.

Si bien existe una vasta variedad de modelos de prondstico de demanda, algunos

muchos mas precisos o al menos prometedores que los presentados aca, la dificultad
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de implementacion y el acceso a conocimiento mas avanzado y especifico hace que
estos 3 modelos sean un buen primer paso para compafias de relativamente bajo
volumen, variedad de producto y recursos.

El de promedio ponderado es el mas facil de calcular, pero generalmente no capta
claramente las tendencias crecientes o decrecientes. Los métodos exponenciales
(con correccion de tendencia) y de regresién captan mejor las tendencias generales.
Por eso en un escenario de crecimiento, como es el caso del segmento de cosmética
organica, es mas apropiado aplicar un método que capte la tendencia en los

pronésticos, como la regresion lineal o alguna variante de suavizamiento exponencial.
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CAPITULO 4: PROCESAMIENTO DE PEDIDOS

Segun (Ballou, 2004), el tiempo requerido para completar las actividades del ciclo de
pedido esta en el nucleo del servicio al cliente.

En este sentido tan importante contar con tiempos de ciclo cortos como constantes.
“Con los afnos, el costo de tener informacién a tiempo y confiable en toda la cadena
de suministros ha descendido en forma notable, en tanto que los costos de mano de
obra y materiales han aumentado. Debido a ello se han hecho crecientes esfuerzos
para sustituir recursos con informacion” (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009).

Las etapas del procesamiento de pedido son, segun el autor: preparacion,
transmision, entrada, surtido y el informe sobre el estado del pedido al cliente.
También existen diferencias entre la preparacion del pedido para una venta al

consumidor final (o al menudeo) y una venta al por mayor.

Orden de
venta — —_—

Preparacion del pedido Transmision del pedido Entrada del pedido

» Solicitud de » Transferencia de la » Comprobacion
productos informacion del pedido de existencias
o servicios * Comprobacion precisa

« Comprobacion del crédito

« Pedidos atrasados/
cancelacion del pedido

* Transcripcion

« Facturacion

=]
Informe del estado del pedido Levantamiento del pedido
* Rastreo y localizacién * Recuperacion del producto, produccién o compra
» Comunicacién con el « Embalaje para el envio
cliente sobre el estado * Programacion de la entrega
del pedido * Preparacion de documentos para el envio

Figura 12: Elementos tipicos del procesamiento del pedido. Fuente: Ronal H. Ballou

A continuacion de amplian los detalles tipicos de cada una de las etapas antedichas:

4.1 Preparacién del pedido

La preparacioén del pedido es la primera etapa dentro del ciclo de pedido. Su objetivo
es capturar toda la informacién necesaria sobre los productos, servicios, condiciones

y demas aspectos asociados a la venta.
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La implementacion del pedido puede realizarse de distintas formas segun la industria,
qué tan estandar son los productos, qué tan costosos son las mercancias.

Puede incluir la intervencion de un agente de ventas, ya sea en forma presencial como
via telefénica o por correo electrénico, como asi también estar completamente
automatizada con un formulario web. También existe la variante donde el comprador
directamente realiza la preparacion del pedido en un salén de ventas donde incluso
puede escanear los cédigos de barras por si mismo.

En los casos donde la preparacion del pedido es realizada por métodos electrénicos
integrados al sistema informatico de inventario, usualmente también se realiza la
validacion de existencia de mercaderia requerida en stock.

Poder validar la existencia de inventario suficiente permite saber si un pedido podra
ser satisfecho en el momento de tomar el pedido.

Algunas compafiias aceptan un pedido incluso antes de tener el stock, a esto se le
suele llamar backorders, 6érdenes que se aceptan sin inventario suficiente para

satisfacerlas luego.

4.2 Transmision del pedido

En los casos donde el sistema de Preparacién del pedido no se encontrase integrado
con el sistema de informacién, es necesario transmitir el pedido para ser luego

procesado y aceptado.

4.3 Entrada del pedido

En esta fase se realizan varias tareas que también pueden estar integradas en
sistemas mas modernos.

Dichas tareas son tipicamente: 1) comprobacién de la precision del pedido
(especialmente en formularios fisicos) donde se debe detallar la descripcion del
articulo y numero cantidad y precio; 2) comprobacion de la disponibilidad de los
articulos solicitados; 3) preparacion de la documentacién de érdenes atrasadas o de
cancelaciones, si fuera necesario; 4) comprobacion del estado de crédito de los
clientes; 5) transcripcion del pedido si fuera necesario y 6) facturacion.
Adicionalmente pueden existir otros requisitos para la aceptacién de un pedido, como

por ejemplo un tamafio minimo de pedido.
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4.4 Surtido del pedido

Segun explica Ronald Ballou, el surtido del pedido comprende todas las actividades
fisicas para recuperar las existencias, empacar los articulos para el envio, programar
el envio y su documentacion.

Los pedidos pueden ser priorizados segun distintos criterios segun se busque
optimizar distintos objetivos. Esto es especialmente importante en periodos donde
hay alta demanda y puedan varios pedidos tener que aguardar en una cola antes de
ser preparados para su despacho. En tal sentido los criterios tipicos que suelen
utilizarse son: FIFO, donde son procesados en orden estricto de entrada, o
alternativamente ser ordenados segun valor total, importancia del cliente, pedidos
mas pequenos primero y fecha de entrega mas proxima.

El ordenamiento ABC podra también aportar un minimo de eficiencia, concentrando
los recursos de la organizacion en el conjunto de productos que mas volumen de
ventas generan. Y poniendo a los productos que mas probabilidad tienen en salir en
cualquier pedido mas cerca de la mesa de empaque se logra un ahorro en tiempo de
picking.

Segun el autor un escenario probable que puede ocurrir en el momento de realizar el
surtido es no contar con existencias suficiente para satisfacerlo por completo, en tal
caso los criterios tipicos pueden ser cancelar el pedido por completo o surtir
parcialmente el pedido.

La opcidn de surtir el pedido parcialmente o retener la orden hasta que se cuente con
inventario suficiente para satisfacerlas por completo es llamado backorders.
Gestionar eficientemente backorders implica una complejidad adicional a todo el
sistema de inventario y pronéstico de la demanda. Es mejor enfocar los esfuerzos en
lograr un sistema de inventario eficiente antes de lidiar con backorders.

Por otro lado, es importante a la hora de realizar el surtido de cada pedido, la remocién
de las estanterias se realice en orden FEFO, entregando primero las unidades con

menos vida util por delante.

4.5 Informe del estado del pedido

Segun (Ballou, 2004), una funcién esencial para poder dar un buen servicio al cliente,
y sincronizar la cadena de suministro es poder proporcionar informacién del estado

de un pedido.
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Esto, especificamente, incluye:
1) Rastreo y localizacion del pedido en todo el ciclo;
2) comunicacion con los clientes sobre donde puede estar el pedido dentro del ciclo

y cuando puede ser entregado.

4.5 Conclusiones

Reducir el tiempo de entrega esta en el centro de un buen servicio a los clientes. Visto
desde el lado de ellos, es probable que esto sea parte importante de su tiempo de
entrega (lead time), con lo cual valoraran que éste sea bajo y constante.

Para lograr esto es clave disefiar un circuito o sistema operativo que minimice el gasto
total en tiempo y dinero para procesar cada pedido. Y para eso es importante analizar
optimizaciones en cada eslabon de la cadena que compone el circuito:

La toma de pedido es el punto donde puede mejor procesarse y diferenciar los
pedidos que se podran satisfacer de aquellos que no, simplemente conociendo el
stock que hay disponible en el almacén. Esta informacion podria quizd ser
disponibilizada en forma online o con una actualizacion frecuente, por ejemplo, una
vez por semana; podria incluso realizarse a través de un chatbot.

La posibilidad de aceptar backorders quiza no deba ser prioridad de un nuevo
emprendimiento, mientras no se tenga un sistema de inventario eficiente.

La transmision y la entrada del pedido forman parte esencial del camino critico de
la completitud del pedido. Es importante hacerla eficiente y sin errores.

En el surtido del pedido debe ser simple, esto implica que no sera recomendable
trabajar con backorders. El ordenamiento ABC aporta eficiencia y orden. Y en cuanto
a la estrategia de remocién FEFO, puede implementarse con algunas reglas y
principios aplicables en la operacion del almacén con muy bajo costo y complejidad.
El informe del estado del pedido es especialmente importante cuando no se puede
cumplir un tiempo estandar mas o menos estable en el tiempo para surtir las 6rdenes
de los clientes. Pero dadas las enormes ventajas que trae tener un tiempo de servicio
estable, no seran frecuentes los pedidos de informe de estado del pedido.

En resumen, existe un numero de optimizaciones que pueden realizarse en los

distintos eslabones con un costo relativamente bajo.
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CAPITULO 5: CASO DE ESTUDIO: ORGCOSMETIC

5.1 Descripcion de la empresa

OrgCosmetic es una PyME argentina fundada en 2014 con el objetivo de ofrecer en
Argentina las mejores marcas de productos naturales y organicos para el cuidado
personal disponibles en el mercado mundial.

Todos los productos y marcas de su portfolio deben respetar normas de cuidado del
medio ambiente, el trabajo digno y promover el desarrollo sustentable.

Asi OrgCosmetic se alinea con el objetivo global 12: “Produccién y consumo
responsable” de la ONU para el desarrollo sostenible.

Actualmente, la compania desarrolla sus actividades en el rubro de la Cosmética
Natural y Orgéanica, comercializando una marca internacional de origen europeo.
Integra dentro de sus procesos desde la importacion desde Europa, el
almacenamiento, la promocion y la comercializacidon, hasta la distribucién de los
productos de dichas marcas. Los clientes son principalmente perfumerias, farmacias
y grandes cadenas de farmacia, almacenes y dietéticas en todo el pais. La logistica
en la zona de Capital Federal y Gran Buenos Aires se realiza con una flota propia,

mientras que al resto del pais se llega a través de distribuidores.

La seleccion de este caso es por ser esta empresa un ejemplo de nuevo
emprendimiento en el segmento organico dentro de la industria. Gracias a esto, se
distingue que la informacion analizada para el caso de OrgCosmetic sera

representativa para el objeto de estudio de esta tesis.

Utilizando las herramientas presentadas en el marco teorico, se analizara la empresa
desde una perspectiva holistica, haciendo especial foco en el analisis FODA y la
cadena de valor agregado interna de OrgCosmetic, identificando en cada paso cuales

son las competencias clave en cada eslaboén.

5.2 Analisis FODA de la empresa

El siguiente cuadro representa el analisis FODA de elaboracion propia, basado en
informacion provista por la compafiia y las fuentes citadas en el cuerpo tedrico de esta
tesis.
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Fortalezas
® Productos de excelente calidad “Made in Europe”
e  Utilizacion de Ingredientes nuevos y diferentes
® Expertise de la empresa en el circuito y logistica de importacion
® Posee un almacén propio, que le otorga un caracter estratégico para atender

las necesidades de los clientes.

Socios con expertise en Medio Ambiente y Cosmeética, involucrados 100% en
el negocio.

Debilidades

Aprendiendo aun del Mercado organico
Presupuesto de Pyme para competir con multinacionales
Marca desconocida en el mercado local (inversion en Brand Awareness)

Construir la fuerza de ventas y clientes manejando stock inmovilizado en
Argentina.

Tiempos de importacién largos (origen: Estonia/ Alemania)
Packaging en idioma extranjero (sobre rétulo en espafiol)

Oportunidades

Tendencia hacia lo natural, nicho que crece en el mundo aun con precios mas
caros.

Nadie se aduefio del concepto de cosmética organica de forma masiva (a nivel
comunicacion y en PDV). Ni testeado en animales.

Cadenas que ya poseen un publico cautivo, quieren invertir en el mercado
organico. (Farmacity)

El Digital es un excelente canal de comunicacion interactivo, dinamico y
accesible para promocionar y dar a conocer la marca. Muchos de los posibles
consumidores utilizan este medio

Ofrecer el servicio de logistica a otras empresas para aprovechar el know how
y la capacidad ociosa que se tiene en la empresa

Amenazas

Alta Inflacion

Caida del consumo

Cortes en la cadena de pago por crisis econdémica

Poco conocimiento de la categoria organica en el consumidor.

Alzas constantes de precios para sostener margenes de la cadena de valor

Entrada de competidores directos

Pagina 48 de 88



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2018

® Competencia de marcas locales sin registro de ANMAT (con menores precios)

5.3 Cadena de valor agregado interna y competencias clave

Luego de realizar un andlisis de estructura en OrgCosmetic, se determina que los
componentes de la cadena de valor son: Marketing, Planificacion, Compras y
Comercio Exterior, Promocién, Ventas, Almacén y Logistica, y Finanzas. A
continuacion, se realiza un analisis de las transformaciones o aportes de valor que se

realizan en cada paso.

5.3.1 Marketing

La funcién de Marketing tiene por principal objetivo desarrollar una identidad de marca
para las marcas que maneja la empresa, proponer cuales seran los integrantes de la
cartera de productos que seran ofrecidos por la empresa, a qué precio se posicionaran
y los canales relevantes a desarrollar.

El desafio es lograr instalar en el mercado local una marca aun desconocida,
poniendo sobre relieve las caracteristicas diferenciadoras de los productos que
comercializa. Dichas caracteristicas son que los productos contienen ingredientes
naturales obtenidos en granjas organicas certificadas, estan libres de colorantes,
fragancias y conservantes sintéticos tales como los parabenos, no incluye
ingredientes derivados de hidrocarburos tales como las siliconas o aceites minerales,
asi como también cuestiones relacionadas con el proceso de produccién tales como
las pruebas de irritacion y compatibilidad dérmica que no son realizadas en Animales

(Cruelty Free).

5.3.2 Planificacion

La funcién de Planificacidn tiene por objetivo definir las cantidades a comprar de los
SKUs integrantes del portfolio de productos que seran ofrecidos por OrgCosmetic y
orquestar todas las tareas necesarias para realizar los pedidos a los proveedores.

Son competencias clave en este eslabdn: capacidad de pronosticar eficientemente
la demanda de cada producto, analisis de tendencias globales que permitan

extrapolar nuevos lanzamientos de productos o marcas nuevas para los cuales no se
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cuenta con informacion histérica, planificar en conjunto con los proveedores a
mediano y largo plazo para tener acuerdos mas beneficiosos.

Actualmente realizan el prondstico de la demanda con un esquema de consenso,
donde opinan la CEO y la Directora comercial sobre cuantas unidades se compraran
y cual es la cantidad a pedir de cada una. Esta planificacion a menudo tiene errores
que se traducen en quiebres de stock, y en menor cantidad de casos, lotes vencidos
en estanteria.

Es una oportunidad de mejora clara poder tener un proceso consistente de prondstico

de la demanda.

5.3.3 Compras y Comercio Exterior

La funcion de Compras y Comex tiene por objetivo realizar de manera eficiente las
compras de los productos planificados en cada momento y coordinar su traslado hasta
el almacén de la empresa. Hoy la empresa del caso tiene un unico proveedor, con
quien la negociacion cerrd incluyendo un compromiso de compra con frecuencia
mensual a cambio de obtener un descuento mayor. Afortunadamente ya no es un
esfuerzo este nivel de compras pues la demanda esta acompanando. Por otro lado,
los productos son transportados por via maritima desde su origen en Europa, teniendo
30 dias de demora promedio para recibirlos en el almacén.

El desafio es optimizar los costos de importacion, la gestién de inventarios, los
tamanos de las érdenes de compras y realizar el monitoreo de productos proximos a
vencer. Ademas, hoy en dia se suma el desafio de gestionar productos con licencias
no automaticas con la antelacion correcta para obtener su autorizacion pero que las
mismas no se venzan antes de su arribo al pais (expiran en 90 dias).

Actualmente, esta tarea es realizada por una persona que recibe la informacién de
las cantidades a comprar y coloca las 6rdenes de compra al proveedor del exterior.
Este mismo sector, gestiona con Tesoreria los pagos una vez recibida la factura y le
envia la documentacion al Transportista (Forwarder), Despachante de Aduana y
Seguro para su correcta importacién. Por ultimo, se comunica con la Directora técnica
para la obtencion de la autorizacion por parte de Anmat que es requerida en cada
importacion. Arribada la carga al puerto, se coordina su transporte hasta el almacén

de la oficina, donde se realiza el control para el correcto ingreso del Inventario.
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5.3.4 Promocion

La funcién de Promocion tiene por objetivo mejorar tacticamente la difusion de la
propuesta de valor de la marca al consumidor final, tanto en los puntos de venta como
en medios de comunicacién masivos. El mas ampliamente utilizado actualmente por
la empresa es el canal online, donde Marketing asegura la generacién de contenido
original y acuerdos de promociones con figuras que puedan influenciar al publico
objetivo.

En los Puntos de venta se trabaja con Merchandising para clientes y material POP
para resaltar la mercaderia, como también con capacitaciones y activaciones para

poder transmitir directamente el diferencial de la marca.

5.3.5 Ventas

La funcion de Ventas tiene por objetivo, por un lado, desarrollar los diversos canales
asegurando acuerdos a largo plazo con clientes y generando una relacion virtuosa
con cada uno de ellos en mutua colaboracion. La fuerza de ventas se compone de
dos vendedoras que reportan a la Directora Comercial.

Dichas vendedoras tienen la potestad de otorgar descuentos y productos sin cargo,
siempre que se encuentren enmarcados dentro de las politicas de descuento de la
companiia, de forma tal de poder delegar en las personas de la fuerza de venta un
poder de decision que permita desarrollar relaciones con los clientes.

La fuerza de ventas es ademas responsable de tomar los pedidos de los clientes y de
la introduccién de nuevos productos eficiente para levantar los pedidos de los clientes.
La toma de pedidos hoy funciona eficientemente la mayoria de las veces, pero en
ocasiones genera pedidos para los cuales no hay suficiente inventario en el
almacén, lo cual puede generar ineficiencias en los envios, la facturacion y en la

relacidon con el cliente en ultima instancia.

5.3.6 Almacén y Logistica

La funcion de Almacén y Logistica tiene dos areas bien diferenciadas:
e Almaceén, son aquellos procesos que requieren actividades y tareas que se
realizan de forma interna que incluyen por ejemplo la recepcion de materiales,
realizar el control de calidad de los productos recepcionados, su

almacenamiento, el reaprovisionamiento de las estanterias de picking, etc.
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e Logistica de Distribucion, es la encargada de hacer llegar los productos a
manos del cliente. Entre las actividades se encuentra el recibir los pedidos de
clientes provenientes del area de ventas, realizar el picking, preparar los
pedidos en donde se incluye el escaneo de productos, la colocacion de
etiquetas en productos y/o cajas, la generacion de documentacién, etc. y
finalmente realizar las entregas de los pedidos a los clientes. En el caso de
clientes de Capital Federal y Gran Buenos Aires, OrgCosmetic los atiende en
forma directa con una flota de vehiculos propia que cuenta con 5 utilitarios.
Esta segunda area no sera objeto de andlisis de esta tesis.

Es el propésito de esta funcion es entregar los productos adecuados en el lugar
adecuado, en el momento preciso y en las condiciones deseadas, contribuyendo a la
rentabilidad de la compaiia, es decir, satisfacer la demanda en las mejores
condiciones de servicio, costo y calidad.

Una vez los pedidos cargados por ventas fueron autorizados comercialmente (en el
caso que hubiera descuentos adicionales a los ya cargados en la ficha del cliente) y
autorizados crediticiamente, se pasan al area logistica para que se realice el
despacho de cada uno de los pedidos. Depésito prepara estos pedidos en la mesa de
preparacion, buscando cada SKU de acuerdo al lote indicado en el despacho,
realizando un control manual, comparando lo solicitado en el pedido contra lo
efectivamente colocado en la mesa.

El picking se realiza desde las estanterias que contienen los productos ya
desconsolidados del pallet y en cajas de 6 unidades, una de estas cajas es el tamafio
minimo de pedido que estrictamente se valida para cada cliente. En caso de agotarse
las cajas en la estanteria, se acude a algun pallet cerrado para obtener productos
desde ahi, la eleccion del pallet se realiza sin ningun criterio de priorizacién.
Este proceso se lleva a cabo entre 2 operarios para minimizar errores. Recién en ese
momento con el aval del almacén se genera la documentacion correspondiente,
remito y factura. Esto se realiza de esta forma, ya que ha habido diferencias de
inventario y una vez facturado, si no se encuentra un lote lleva a realizar una nota de
crédito al cliente. En esta instancia, ya se embalan los productos en una caja
colocando bolsas de aire para su proteccion durante el transporte y se pega una
etiqueta con Nombre del cliente y direcciébn de entrega. La misma se realiza
manualmente en computadora. Con todos los pedidos realizados, este sector se

encarga de generar el COT (Cddigo de Operaciones de Traslado) solicitado por Arba
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y planifica los ruteos para el dia siguiente agrupando por zonas, utilizando la
herramienta de Google Maps para un célculo aproximado de tiempos de recorrida.

Otro de las tareas del area de Almacén es ejecutar el ciclo de conteo, que para los
productos de OrgCosmetic en el dia de hoy puede demorar entre solo un par de horas

a dos dias, dependiendo de la cantidad de personas disponibles para realizar la tarea.

5.3.7 Finanzas

La funcion de Finanzas tiene por objetivo realizar un seguimiento y control de gestion
de los procesos de la empresa contrastando los mismos con el presupuesto,
analizando costos y rentabilidad de la empresa. Se encarga ademas del uso eficiente
del dinero de la compafia. Actualmente, se encarga de solicitar el control de

inventario fisico a Almacén para contrastar diferencias contra el Sistema ERP.

5.4 Conclusion

Como se ha mencionado en los parrafos previos, existen claras oportunidades de
realizar mejoras en la eficiencia de cada eslabén en la cadena de valor de
OrgCosmetic.

La Figura 13 muestra un resumen las competencias clave identificadas en cada paso,
resaltando aquellos que estan relacionados con los procesos que son el objeto de

estudio de esta tesis.

m

Actividades Disenfar el plan de Realizar Realizar compras Generar contenido Tomar perdidos y Mantener la Realizar control
. marketing y prondstico de efectivas online. desarrollar los operacion del de gestion de los
y Funciones ejecutarlo. Articular ventas para cada reduciendo el lead Mejorar la clientes actuales. depésito. procesos de la
capacitaciones para producto. time y el costo presencia de la Introducir nuevos Distribuir los empresa
ventas y promocion. Decidir cuando y total de transporte. marca en el punto productos. productos en toda contrastando los
Planificar: cuanto comprar de venta. Negociar precios la region de mismos con el
Lanzamientos de cada producto. Comunicar con los clientes. AMBA. presupuesto,
propuesta de valor. Hacer despachos analizando costos
Desarrollar brand del canal online y rentabilidad de
awareness. por correo la empresa.
Competenci -Capacidad de -Capacidad de - Conseguir -Negociacion en - Eficiencia en la - Tener un - Contar con
Aprender del pronosticar buenos acuerdos los punto de venta toma y gestion proceso de informacion
as Clave entorno. demanda de los con transportistas. para mejorar de pedidos gestion de confiable del
(KSF) -Monitorear productos. - Tener un ubicacion. - Habilidades de inventario estado de
permanentemente -Trabajo en eficiente manejo -Capacitar a las negociacion. eficiente inventario
tendencias globales y equipo con de comercio empleadas del - Tener una
locales distribuidores para exterior. punto de venta operacion
-Negociacion, estar al tanto de -Manejo eficiente logistica eficiente
especialmente para lanzamientos. de redes sociales
los gastos de
desarrollo de marca.

Figura 13: Cadena de valor interna de la empresa, indicando competencias clave asociadas a los temas de esta

tesis. Fuente: elaboracién propia.
En este capitulo se ha realizado un relevamiento de distintos aspectos del

funcionamiento y de la estrategia de OrgCosmetic, utilizando distintas herramientas
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de analisis como FODA y Cadena de valor, donde ademas se identificaron
competencias clave para cada funcion.

A partir de este analisis, se recomienda explorar posibles mejoras en las
competencias clave: prondstico de demanda y tamafo de pedido de compra, modelo
de gestion operativa del almacén y la gestion de pedidos. En funcién de esto, se
exploraran distintos modelos de prondstico de la demanda para evaluar aquel que
mejor se ajuste a la compafia y permita un proceso de planificacion de compras
eficiente. En las conclusiones del punto 2.5 sobre modelos de gestidon inventarios se
concluyé que en operaciones como la de OrgCosmetic, un modelo P podria ser mas
sencillamente implementado y que podria combinarse con un modelo ABC de gestién
priorizada.

También se explorara la posibilidad de implementar un modelo de gestiéon operativa
del almacén que busque minimizar el problema del manejo de mercaderia con
vencimiento. Se explora la posibilidad de implementar este tipo de modelo,
proponiendo una realizacion posible.

Del analisis de competencias clave también surge la prioridad de tener un proceso
de toma de pedido eficiente, que evite errores y minimice el tiempo de entrega hacia
los clientes. Segun una encuesta realizada a clientes de OrgCosmetic (Anexo 3), para
el 53% de los clientes es algo importante 0 muy importante el cumplimiento de los
pedidos en tiempo y forma por parte de sus proveedores. Se explorara posibles
optimizaciones al proceso de toma de pedido.

Finalmente, como fue mencionado en el punto 5.2 analisis FODA si la empresa logra
realizar una eficiente labor logistica, podria tener una oportunidad al aprovechar la
capacidad ociosa que tiene para brindar servicios de distribucion en la zona del AMBA
para empresas que compartan los mismos canales de venta, y de esta forma

amortizar mas eficientemente los gastos fijos de la operacion.
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CAPITULO 6: ANALISIS OPERATIVO LOGISTICO

En los capitulos 2, 3 y 4 se analizaron distintas técnicas para la administracion de
inventario, el prondstico de la demanda y los detalles del proceso de toma de pedidos.
Y se extrajeron conclusiones que pudieran aportar a decisiones en una empresa

pequenfa.

A lo largo de este capitulo se revisara el estado actual del funcionamiento de los
distintos procesos y modelos de decisién dentro de OrgCosmetic y generando
recomendaciones que permitan validar la tesis de que es posible dotar a las empresas
pequenas de herramientas simples de implementar que pueden hacerle una gran

diferencia.

6.1 Pronéstico de demanda y tamaiio de pedido

En el capitulo 3 se exploraron distintos métodos para la prediccién de demanda y se
analizaron sus diferencias, concluyendo que solamente algunos eran apropiados para
capturar las tendencias que se dan en la demanda. De esta forma el método de
regresion lineal y el de suavizamiento exponencial con correccién de tendencia
emergen como los mas apropiados. En el método de media mévil cada prondstico
se basa en el promedio simple (o ponderado) de valores reales precedentes, y esto
hace que los siguientes se encuentren en el rango de los valores con los que son
calculados los prondsticos y por esto no logra proyectar valores que tomen cuenta de
una tendencia, ya sea negativa o positiva. En el contexto de crecimiento del segmento
organico esto no seria apropiado y por eso es descartado.

El método de regresioén lineal, arroj6 valores de MAPE en general mayores que
aquellos del suavizamiento exponencial doble (Anexo 4), por lo cual también es
descartado. Ademas es recomendable contar con mas observaciones que con las que
se cuenta, recomiendan entre 10 y 20 y varias mediciones si hay estacionalidad.

Se profundizara en el analisis de prondstico y de célculo de tamafio de pedido con
una implementacion del método de suavizamiento exponencial con correcciéon de
tendencia para los 8 productos mas vendidos, basandonos en datos obtenidos de la
empresa sobre la cantidad de unidades vendidas por cada producto mes a mes para
los 12 meses de 2019.
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Los valores han sido alterados por un factor comun para guardar los datos originales
y mantener las proporcionalidades de los valores, los errores y los prondsticos.

Este método de estimacion de la demanda es citado por algunos autores como un
método preciso y que logra capturar la tendencia, lo cual es importante en un modelo
para productos de un nicho en crecimiento.

Lo que se demuestra en este capitulo es la posibilidad de implementar este tipo de
modelos de forma sencilla y que puede conformar un buen primer paso para la mejora
del proceso de estimacion de la demanda.

Para el suavizamiento exponencial, se busca el valor de los parametros alfa y delta

que logren el menor MAPE para cada producto.

Volumen de
Vta Promedio ventas % volumen de
Facturacién mensual promedio ventas
Codigo Precio ene-19 | feb-19 | mar-19 | abr-19 | may-19 | jun.-19 jul.-19 ago-19 | sept.-19 | oct.-19 nov.-19 dic.-19 anual (unidades) mensual acumulado
0345E 91,79 201 202 419 399 243 211 264 152 245 233 269 199 $278.778,38 234 $23.231,53 5,59%
0369E 293,37 47 40 68 137 66 79 101 54 65 929 89 70 $268.433,55 86 $22.369,46 10,98%
0246E 143,80 169 119 170 233 100 117 171 91 206 162 128 120 $256.825,01 137 $21.402,08 16,13%
0147E 91,79 153 165 347 308 219 157 238 171 243 243 249 231 $250.046,86 241 $20.837,24 21,14%
0376E 302,46 28 35 39 107 49 52 60 64 53 84 62 45 $205.069,91 64 $17.089,16 25,26%
0383E 302,46 42 27 34 108 35 41 73 55 60 90 47 7 $187.224,60 48 $15.602,05 29,01%
1199E 191,92 68 51 55 100 60 68 88 96 77 102 71 49 $169.845,66 74 $14.153,81 32,42%
1137E 180,40 35 45 65 87 38 72 132 109 98 97 66 47 $160.735,51 70 $13.394,63 35,64%

Figura 14: Demanda Real de los 8 productos mas vendidos. Elaboracién propia.
Teniendo como dato la demanda conocida para los periodos de la tabla anterior, se
pretende estimar la demanda para el periodo de enero de 2020.
Para eso se desarrollé6 un modelo en planilla de calculo, y se lo alimentd con la tira de
ventas mensuales en unidades de cada uno de los productos.
El primer paso es determinar los valores de alfa y delta que se usaran para cada
producto. Distintos valores de alfa y delta haran que el modelo arroje distintos
pronosticos. Una forma de determinar cuales son los parametros 6ptimos es buscar
la combinacion que minimice el MAPE a lo largo del periodo de evaluacion®.
Repitiendo el proceso para cada uno de los 8 productos, se logra encontrar el valor
de alfa y delta que minimiza el MAPE para cada uno. Se calculara también desvio
estandar.
La empresa tiene un periodo vulnerable promedio de 30 dias, pues el ciclo de conteo
(T) toma en torno a unas horas, y el tiempo de envio (L) promedio es
aproximadamente 30 dias. Con toda esta informacién se calcula el inventario de
seguridad, para una confianza de 95% de no quebrar stock en cada uno de estos
productos. Para ello se asume que la demanda tiene una distribucion de probabilidad

que se asemeja a la normal que queda parametrizada por una media igual al

9Anexo 4: Busqueda de alpha y delta para minimizar MAPE.
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pronéstico que se hara y el desvio estandar de la demanda mensual de la muestra
considerada. Con lo cual se puede calcular el inventario de seguridad para cada

producto aplicando la siguiente formula explicada en el capitulo 3:

Z0T + I,

Para lograr 95% de confianza, y T+L igual a 30 dias, se necesita acumular 1,64
desvios por arriba del prondstico, que se usa en lugar de la media (aproximado por el
promedio simple) para incorporar la tendencia. Se puede observar que los prondsticos
por suavizamiento exponencial sobre estimaron en todos los casos respecto del

promedio.

Producto
Periodo
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Figura 15: Estimacidn por suavizamiento exponencial doble para los 8 productos mas vendidos.

Finalmente, teniendo en cuenta la informacion actualizada a final de diciembre, de
unidades en inventario para cada uno de estos productos, se puede calcular cual
debera ser la cantidad pedida para el proximo periodo.

Aplicando la formula de la cantidad a pedir para Modelo P de inventario, se obtiene

finalmente el tamafo de pedido (q) para el siguiente periodo:

q:d(T+L)+ZO'T+L—I
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Aplicando la ecuacion a los datos del caso se llega a los tamafios de pedido para el
mes de enero de 2020.

Producto

Pronéstico
Suavizamiento

Exponencial 261 86 [.Y: 60 80 85

Doble
(6,0,1..12)

Safety Stock 131 44 71 98 36 1 31 50
Stock maximo 392 100

mvpic'ts | 100 | 2 | a3 | 30 | ss [ o | o | 76 |
Cantidad a pedir 292 34 47 11 59
Ene 20

Figura 16: Calculo de las cantidades a comprar en enero 2020 para los 8 productos mas vendidos.

Recomendaciones

Para la calibracion de los modelos se realizé una busqueda empirica de alfa y delta
que arrojaran como resultado el menor MAPE, es decir que se ajustan mejor a la
evidencia del pasado. (Anexo 4)

El modelo logra captar la tendencia que también se hace evidente cuando se traza

una regresion lineal en la mayoria de los productos.

Demanda pronosticada con método de suavizacion con tendencia

150 == Demanda Real
@ Prondstico con tendencia

== Regresion Lineal

Unidades

50

Periodos
Figura 17: Demanda Real y Prondstico por suavizamiento exponencial doble para el producto 0345E.
Elaboracidn propia.
Se recomienda utilizar el modelo de suavizamiento exponencial doble como un
anticipador de la demanda, o al menos un parametro que sintetiza la informacion de

los datos del pasado.
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Como validacion adicional, en el Anexo 4 se incluye una comparacion del grado de
ajuste del modelo de suavizamiento exponencial y una regresién lineal por serie de
tiempo donde se evidencia el mejor ajuste de la primera opcion.

El proceso de estimar la demanda del siguiente periodo deberia hacerse con una
frecuencia mensual haciendo coincidir esa cadencia con los pedidos que se realizaran

al proveedor.

6.2 Modelo ABC

Como se vio en el capitulo 2.2, la gestion ABC de inventario permite enfocar mejor
los recursos de la companfia en la parte del surtido de productos que resulta mas
importante para el negocio en términos de facturacion.

Para aplicar este modelo de gestion en la empresa, se calcula el volumen de
facturacién asociado a cada producto con precios constantes del mes de diciembre y
se ordenan en forma descendente por el porcentaje que representan del total.

Y se establece la divisién de productos activos A, B y C de la empresa, agrupando
como “Productos A” a los que agrupan el 70% de la facturacién anual, “Productos B”
al siguiente 25% y “Productos C” al ultimo 5%. En el anexo 1 se puede ver la forma
de calculo de este método.

La Figura 18 muestra en distintos colores la contribucion individual de cada producto
como porcentaje de la facturacién total anual, y la facturacion acumulada total a lo
largo de toda la variedad de productos activos.

Se advierte que se requiere el 40% de los productos para concentrar el 70% de las

ventas.
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% de Ventas == % Acumulado de Ventas

10,00%
9,00%
8,00%
7,00%
6,00%
5,00%
4,00%
3,00%
2,00%
1,00%

0,00%

100,00%

75,00%

50,00%

25,00%

0,00%

Figura 18: Porcentaje acumulado de facturacién para Productos A (rojo), B (amarillo) y C (verde).

Elaboracion propia.

Como se aprecia en esta tabla, hay un grupo de 22 productos que acumula el 70%

de la venta, los productos A. Al ser una empresa joven y tener pocos SKUs activos,

el Pareto aun no se encuentra tan concentrado y son el 42% de los productos.

En la actualidad, la empresa tiene una distribucién de articulos en almacén, bajo el

siguiente esquema, en donde los productos se encuentran almacenados a lo largo de

4 islas de 8 metros de largo por triple altura, y con un ordenamiento aleatorio,

heredado de los primeros dias donde aun eran menos productos.
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ICuarentena ‘ Material Mkt ‘ ‘ Material Mkt ‘

Estanteria Producto Terminado Aprobado

Estanteria Producto Terminado Aprobado

Estanteria Producto Terminado Aprobado
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mercado

sopipad ap uoioeledald esay

Estanteria Producto Terminado Aprobado

Rechazo
/Devoluc
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Zona de
recepcion,
descarga y
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Figura 19: Diagrama de Planta del almacén de la empresa. Elaboracion Propia

Esta forma cadtica de almacenamiento sin tener un sistema informatico de respaldo
hace que el picking se lleve a cabo gracias a la prodigiosa memoria del responsable
del almacén que memoriza las posiciones aproximadas de los distintos SKUs. Esta
forma de gestion del almacén, entre otras cosas genera traslados innecesarios,
tiempos muertos, errores de picking y errores de seleccién de lotes, etc. que se

traducen en baja productividad del area y, por consiguiente, en una menor rentabilidad

de la compaidia.
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Figura 20: Fotografia del almacén de OrgCosmetic. Elaboracion Propia
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Recomendaciones

Se recomienda la reorganizacién del almacén utilizando el método ABC de
clasificacion de productos, situacién que permitira a los empleados encontrar y
seleccionar los articulos rapidamente, generando ahorros de tiempos en la
preparacion de pedidos y por consiguiente aumentar la capacidad de produccion de
pedidos, mayor productividad y mejorar la rentabilidad de OrgCosmetic. Los
productos de gran rotacion deberian ser colocados en las punteras de las islas, de
forma tal de tener un acceso mas agil a los mismos y tener un proceso de picking
mas eficiente.

El siguiente diagrama ilustra una posible distribucion fisica de los productos segun a
qué grupo pertenezcan, de forma que los productos que tienen mayores ventas (A)
sean los productos que estén ubicados mas cerca de la mesa de preparacion de
pedidos y de esta forma se reducen los movimientos de los operarios, ya que de esta

forma se concentra en ese espacio el 70% del volumen de venta.

Cuarentena |Materia| Mkt Sobreetiquetado Retiro de

Mercado

| Productos C l Productos B | Productos A ‘

‘ Productos C ‘ Productos B ‘ Productos A ‘

sopipad ap uoloesedaid ap essy

‘ Productos C ‘ Productos B ‘ Productos A ‘

Rech: Zona d
Productos C Productos C Productos B = afo v ona .e
Devoluciones Recepcion,
Descargay

Despacho

Figura 21: Distribucion de productos ABC propuesta. Elaboracién Propia

Adicionalmente, esta distribucion mas ordenada y concentrada, podria permitir tener
un ciclo de conteo mas frecuente sobre este segmento de productos, sin generar
grandes esfuerzos entre los operarios. Esto puede no significar una gran diferencia
con el tamafo de operacion actual, pero sera muy relevante en la medida que el
negocio se multiplique en cantidad de productos y érdenes de compra.

Asimismo, se recomienda que para los 22 productos A, se tenga un periodo de

reposicion mensual en alineacion con lo que podria ser la implementacion de un
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modelo P, lo cual significa que sobre este grupo se debera realizar un conteo con esa
frecuencia para calcular el tamafio de los pedidos y se podra estar mas conscientes

del conteo de estos productos.

6.3 Gestion operativa del almacén

OrgCosmetic tiene un modelo de gestion operativa del inventario que separa el
inventario en dos niveles:

- Un espacio de picking'® donde el picking de productos para la preparacion de
pedidos se realiza en cajas de 6 unidades para los pedidos de los clientes.

- Un espacio de almacenamiento secundario donde los pallets aun se
encuentran consolidados. No es habitual la entrega de pallets enteros, sino que
estos se desconsolidan para tener la mercaderia en el formato que finalmente
se envia a los clientes.

Los materiales fluyen desde el espacio de almacenamiento secundario hacia el
espacio de picking unicamente.

Cuando se detecta faltante de un producto en la estanteria de picking, el operario del
almacén que detecta la situacion se dirige al lugar de almacenamiento secundario,
busca un pallet del producto y vuelve a completar la estanteria.

La forma en la que se selecciona de qué pallet se toma el producto es la siguiente:

- Si existe un pallet abierto que ya g haya utilizado previamente, se prioriza este
pallet.

- En caso de tener que haber un nuevo pallet, se toma uno de los que hubiera

disponible sin ninguna regla de seleccion.

10 Picking: se define asi a la tarea de recoger un determinado surtido de productos desde las
estanterias para preparar uno o mas pedidos.
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Figura 22: Fotografia del espacio de picking con cajas de 6 unidades en OrgCosmetic.

En OrgCosmetic, los pallets siempre pertenecen a un mismo lote y los lotes definen
univocamente la fecha de vencimiento.

Los lotes de los productos comercializados tienen una vida util que oscila entre los 30
y los 36 meses desde la fecha de fabricaciéon para la mayoria de los productos,
aunque existe un grupo de productos que solo cuentan con 12 meses de vida util.
Usualmente los productos arriban al depdsito con no mas de 2 meses desde que
fueron producidos, aunque no se tiene ningun tipo de acuerdo en este sentido con el
proveedor.

Por otro lado, es politica de la companiia no entregar mercaderia que tenga 6 meses
o menos de vida util remanente al momento de entregarse.

Si bien, esto deja un amplio margen de tiempo, han existido casos donde se ha
llegado a la fecha limite.

La falta de un control estricto o metodologia clara para la eleccién del orden de los
pallets colabora con la posibilidad de que se produzcan mermas por vencimiento o

qgue se necesite alguna accion especial para liquidar mercaderia.

Recomendaciones

Se propone que el almacén se gestione bajo la normativa FEFO de forma
automatizada, desaconsejando la forma manual en la que actualmente se realiza.
Para esto, en el sistema de gestion se debera generar un moédulo para creacion de
lotes y se deberan modificar los procedimientos de:

- Ingreso de mercaderia al almacén
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- Movimiento de mercaderia entre espacio secundario de almacenamiento de

pallets y las estanterias de picking para preparacion de pedidos.

En el momento de ingresar la mercaderia al almacén se cuenta con los pallets aun
consolidados. En ese momento se cargaran los productos en el sistema informatico
ingresando el numero de lote, la cantidad y la fecha de vencimiento del lote.

Si el pallet perteneciera a un lote que ya hubiera sido dado de alta en forma previa,
entonces compartira la fecha de vencimiento puesto que dicha fecha queda definida
por el lote.

En la figura 23 se expone un boceto de como podria verse una pantalla de carga de

nuevo lote en el sistema.

Creacion de Lote

Numero de Lote PR1-ABR20

Fecha de creacion 20/03/2020

Fecha de Vencimiento 11/08/2021 None
Cédigo Producto TESTSKU1

Cantidad 1.500

Observaciones El lote se recepciono en perfecto estado.

Figura 23: Boceto de pantalla de alta de nuevo lote. Elaboracion propia.

Los datos necesarios proveer para dar de alta un nuevo lote en el sistema podrian
ser:
- Numero de lote: este dato es provisto por el proveedor. Es un identificador
alfanumeérico que identifica univocamente un lote.
- Fecha de creacion: indica la fecha en la que se esta creando el lote.
- Fecha de vencimiento: indica cual es la fecha de vencimiento de todas las

unidades que pertenecen al lote
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- Cddigo de producto: Es el identificador que el sistema de OrgCosmetic ya
asigna actualmente a los distintos productos. Es el SKU de OrgCosmetic.
- Cantidad: Es la cantidad de unidades que contiene este lote nuevo.
- Observaciones: cualquier otra informacion que quiera guardarse asociada al
lote.

En el momento de realizar el movimiento de mercaderia entre espacio
secundario de almacenamiento de pallets hacia las estanterias de picking, el
sistema indicara cual es el lote del que deberan tomarse las cajas de 6 unidades para
depositarlas en el area de picking, priorizando el lote con fecha de vencimiento mas
préxima, y el operario deberia dar una confirmacién de que ese lote se encuentra
ahora desconsolidado.
Finalmente, al momento de preparar el despacho, simplemente se toman las cajas
de la estanteria de picking de acuerdo a lo solicitado por el cliente en cada momento.
Dado el amplio rango de fechas de expiraciéon con que cuentan los productos, no se
recomienda comenzar a tomar unidades de un nuevo lote hasta que el anterior sea
agotado por completo, incluso si el lote actual tuviera una fecha de vencimiento
posterior a aquella de un lote en zona de almacenamiento secundario.
Asimismo, el sistema podria generar un bloqueo légico para el inventario “n” dias
antes de su fecha de vencimiento. El valor de los “n” dias sera variable en funcion del
producto, tiempo de reparto y canal de venta.
Esta forma de gestion permitird que OrgCosmetic evite incurrir en costos de material
vencido en sus estanterias, costos de devoluciones de los clientes, costos de
oportunidad de la demanda insatisfecha, costo de la pérdida de imagen de marca,
pudiendo incluso llegar a una demanda judicial cuando el producto se encuentra
vencido.
En caso de que igualmente ocurriera el vencimiento de la mercaderia en la estanteria,
la misma ya no se podra comercializar y sera destinada al Rack de Rechazo, para
definir una disposicion final de acuerdo a las normas vigentes establecidas por la
Secretaria Salud y Medio Ambiente para este tipo de productos.
En este capitulo se generaron algunas recomendaciones sobre procesos simples que
podrian implementarse facilmente para lograr un proceso eficiente de las fechas de
vencimiento y lograr entregar productos en orden de forma tal que minimice la
probabilidad de que haya productos que alcancen la fecha limite de 6 meses antes

de su vencimiento.
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6.4 Proceso de toma de pedido

En la empresa del caso, las vendedoras son quienes inician el proceso de toma de
pedido. Van al cliente y sugieren proactivamente opciones, descuentos por cantidad
y promociones. Van a la estanteria y miran cuanto inventario hay, y en conjunto con
la encargada de sucursal se fijan cuantos compran de cada una.

En el momento de aceptar el pedido las vendedoras no cuentan con la posibilidad de
conocer con certeza que hay suficiente stock en el almacén ni tampoco la posicién
crediticia actual del cliente, dato importante para aceptar o no nuevos pedidos.
Cuando alguno de los productos esta con muy bajo stock, desde administracion se
envia un e-mail para que las vendedoras cuenten con esta informacion a la hora de
aceptar pedidos, pero es un proceso que algunas veces produce fallas.

La empresa del caso no trabaja con ordenes pendientes, es decir que no se acepta
un pedido que contenga una linea de producto que no tiene inventario, con lo cual es
fundamental poder aceptar pedidos exclusivamente cuando se cuente con el
suficiente inventario disponible para satisfacer los pedidos.

Generalmente las vendedoras toman nota del pedido en una planilla Excel o en un
cuaderno, para luego sentarse a cargar la informacion a través de una tablet.

La siguiente imagen es la interface del sistema para carga de pedido.

Subtipo Mov. Id Fecha
FCSTK Q Factura (con stock) 06/04/2020 o|~]

Vendedor

Moneda

Lista Precio Id ‘ondicién de pago Cliente Orden Compra

Productos

Producto Bonificacién

Figura 24: Formulario actual para la carga de pedido en OrgCosmetic.
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Esta interfaz tiene una complejidad mucho mas alta que la estrictamente necesaria
para cumplir la funcién. Esta pantalla tiene 19 campos obligatorios que deben ser
completados para cada pedido. Muchos de esos datos no son esenciales a la toma
de pedido, hacen mas lento el proceso e introducen errores en los datos con mayor
probabilidad.

Recomendaciones

El hecho de que las vendedoras no cuenten con informacion precisa del inventario
disponible real en cada momento ni del nivel de crédito de los clientes, hace que sean
ellas quienes deben tomar una decision sobre si aceptar un pedido o no con cierta
incertidumbre.
La validacion de existencia de inventario y de nivel de crédito del cliente actualmente
se hacen después, una vez aceptado el pedido.
En general, automatizar procesos implica lograr que las personas tengan que tomar
menos decisiones y decisiones mas faciles.
Alguna modificacién al software de toma de pedido podria simplificar el proceso y
reducir la demora y los errores para cargar pedidos. Deberia ser una interfaz del
sistema optimizada para una tablet, o incluso un celular.
Y deberia solicitar a la vendedora unicamente los datos que son estrictamente
necesarios para la toma del pedido.

- Identificar al cliente y la sucursal

- Validar su posicion crediticia

- Buscar los productos en el sistema y cargarlos indicando la cantidad de

unidades de cada uno

- Aplicar los descuentos que sean aplicables

- Validar el estado de un pedido

- Ver el historial de pedidos anteriores

- Validar el estado de crédito del cliente
Contando con esta informacion se podrian automatizar las tareas correspondientes a
las 3 primeras fases del modelo de Ronald Ballou presentado en el capitulo 4:
La preparacion, la transmision y la entrada de los pedidos.
De esta forma se podria evitar la generacion de 6rdenes parciales y backorders.
También permite a la vendedora repasar la serie de pedidos anteriores de cada

cliente, lo cual puede ayudar a proponer productos en cada visita.
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Adicionalmente se podria implementar un proceso por el cual también se capture la
demanda de productos para los cuales no hay inventario con el objetivo de conocer
demanda insatisfecha de los clientes.

Al cerrar cada pedido el sistema deberia incrementar la cantidad de stock reservado,
de forma tal que las unidades comprometidas para un pedido no puedan ser
destinadas a otro por error.

En el diagrama de la figura 25 se detalla el nuevo proceso de toma de pedido que
contempla las recomendaciones realizadas y evita los problemas antes mencionados,
en cuanto a “levantar” pedidos sin inventario suficiente o tomar pedidos de clientes

MOrosos.

Proceso de Carga de Pedido Sub-Proceso de Carga de Producto

Buscar Producto en
Sucursal Catalogo

’

Ingresar Cantidad

—
Buscar Cliente y ] [ ]

Cliente tiene
Crédito?

[ Crear Nuevo Pedido N >

|

Agergar Nuevo Producto}- - -

[ Ingresar Descuento del ]

Producto
Producto no
agregado

Producto agregado
Registrar pedido
insatisfecho

Cargar otro
producto?

no

Y

Ingresar Descuentos del
Ticket

I

Enviar Nuevo Pedido

Pedido aceptado éedido no aceptad§

Figura 25: Flujograma de trabajo y decisiones propuesto para Toma de Pedido. Elaboracién propia.

Para lograr implementar este proceso, puede hacerse uso de la tecnologia informatica
e implementar un cambio en su Sistema de Informacién de forma tal de automatizar
ciertas decisiones criticas como: Determinar si el cliente tiene crédito o si hay

suficiente inventario para cubrir un pedido. Y tomarlas con informacion precisa.
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Para esto es necesario tener el dato del balance de cuenta corriente actualizada con
el cliente, informacion con la que ya se cuenta gracias al sistema de gestion
actualmente instalado. Esta informacion se podria disponibilizar con una frecuencia
de actualizacion diaria, o en tiempo real a través de una API'".

Por otro lado, también se necesita disponer de la informacion de inventario actual. La
empresa lleva una contabilidad informatizada de las unidades disponibles en el
almacén que, mas alla de errores eventuales, es una buena aproximacién del valor
real. Esta informacion podria integrarse desde el Sistema de Almacenes.

Con esos dos datos disponibles es posible automatizar la decision de si dar crédito o
no a un cliente, y evitar la carga de pedidos que superen el inventario.

En caso de que el cliente esté habilitado para hacer un pedido, se seleccionan de un
catalogo los productos que se incluiran en el pedido, acompafiados de la cantidad de
unidades y descuentos que sean aplicables a productos individuales. En caso de que
no hubiera suficientes unidades disponibles para el pedido, dara aviso y registrara el
producto con demanda insatisfecha.

Por ultimo, se podrian aplicar descuentos al ticket de compra entero y aceptar el
pedido, de forma que ya esté disponible en el area de almacén donde se incluira en

el lote y reparto correspondiente.

" API= Interfaz de programacion de aplicaciones, por sus siglas en inglés API Application
Programming Interface.
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CONCLUSIONES FINALES

Como se ha mencionado en los parrafos previos, en este tipo de emprendimientos
existen claras oportunidades de realizar mejoras en la eficiencia de su gestion
logistica. A partir del analisis de la cadena de valor para el eslabén logistico, se
identificaron modelos simples y herramientas de baja complejidad y costo, que
pueden ser implementados en emprendimientos 0 en empresas con bajo nivel de
desarrollo, que ellas configuran una gran oportunidad para el ambito emprendedor en
esa industria.

En el caso de estudio, resulté que la mejor forma de predecir la demanda con poca
informacion e historia de ventas, seria utilizar el modelo de suavizamiento exponencial
doble como un anticipador de la demanda, este modelo es recomendable en
contextos con tendencias y arroja resultados precisos incluso con pocos datos
histéricos. Se pudo validar esto también realizando una comparacion con el método
de regresion lineal, donde se observé que también suele tener un menor MAPE que
este ultimo.

En cuanto a la gestion operativa y la planificacién del tamano de pedido, en
operaciones como la de OrgCosmetic, un modelo P tiene mas sentido porque permite
agrupar en un pedido las cantidades necesarias de distintos SKUs y requiere un
proceso de conteo ciclico en lugar de mantener un esquema de revision continua que
es mas sofisticado. El proceso de reabastecimiento tendria una cadencia mensual.
Dentro de cada ciclo se estimara la demanda, se contaria el inventario disponible y
se realizaria el pedido siguiente. También se explorara la posibilidad de implementar
un modelo ABC. Esto permitira a los empleados encontrar y tomar los articulos mas
frecuentemente comprados rapidamente, generando ahorros de tiempos en la
preparacion de pedidos.

Adicionalmente el almacén se podra gestionarse bajo la normativa FEFO de forma
automatizada, desaconsejando la forma manual en la que actualmente se realiza.
Para esto, en el sistema de gestidén se debera generar lotes asociados a fechas de
vencimiento y sera necesario priorizar los lotes al momento de ingresar la mercaderia
al almacén y momento de realizar el movimiento de mercaderia entre espacio
secundario de almacenamiento de pallets hacia las estanterias de picking

Mientras que en el momento de picking, tan solo sera necesario tomar productos de

la estanteria de la zona de picking.
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Del analisis de competencias clave también surge la prioridad de tener un proceso
de toma de pedido eficiente, que evite errores y minimice el tiempo de entrega hacia
los clientes. Reducir el tiempo de entrega esta en el centro de un buen servicio a los
clientes. Segun una encuesta realizada a clientes de OrgCosmetic (Anexo 3), para el
53% de los clientes es algo importante 0 muy importante el cumplimiento de los
pedidos en tiempo y forma por parte de sus proveedores. Algunas modificaciones al
software de toma de pedido podrian simplificar el proceso y reducir la demora y los
errores para cargar pedidos. Deberia ser una interfaz del sistema optimizada para una
tablet, o incluso un celular.

Finalmente, si la empresa logra realizar una eficiente labor logistica, podria tener una
oportunidad al aprovechar la capacidad ociosa que tiene para brindar servicios de
distribucion en la zona del AMBA para empresas que compartan los mismos canales
de venta, y de esta forma amortizar mas eficientemente los gastos fijos de la

operacion.

Por todo esto, la utilizacion de las herramientas planteadas permite la ejecucion y
desarrollo de estrategias operativas que se debieran atender para mejorar la
satisfaccion de los clientes, en un entorno en donde las nuevas generaciones,
modificaron sus habitos de consumo buscando nuevos productos naturales y

organicos, en donde OrgCosmetic tiene una gran oportunidad por delante.
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ANEXOS

Anexo 1: Pareto de productos de la empresa

A partir del reporte de ventas mensuales de cada producto medida en unidades se

logra establecer cual es el peso relativo de la facturacidon asociada a cada producto.

El siguiente cuadro es la tira de ventas mensuales para todo 2019 medida en unidades

y ajustadas por un factor de multiplicacién para conservar la confidencialidad de los

datos originales.
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Cddigo ene.-19 |feb.-19 [mar.-19 |abr.-19 |may.-19 |jun.-19 |jul.-19 [ago.-19 |sept.-19 |oct.-19 |nov.-19 |dic.-19
0345E 1407 1407 1407 1407 1407 1407 1407 1407 1407 1407 1407 1407
0147E 1071 1071 1071 1071 1071 1071 1071 1071 1071 1071 1071 1071
0369E 329 329 329 329 329 329 329 329 329 329 329 329
1199E 476 476 476 476 476 476 476 476 476 476 476 476
1298E 504 385 777 924 406 448 287 490 504 546 574 266
0383E 294 294 294 294 294 294 294 294 294 294 294 294
0017E 714 413 826 1127 581 1078 1134 777 1141 1533 1302 539
1205E 434 357 371 854 336 735 798 441 581 672 756 280
0253E 0 0 0 0 1694 1470 1015 1148 791 1099 938 1134
0321E 0 0 0 0 2226 1526 1162 1316 1029 1134 1064 910
0185E 539 427 546 931 259 357 497 392 434 693 735 483
0451E 756 756 1176 1407 952 588 1001 427 868 966 945 1001
0284E 0 0 0 0 1512 1253 931 952 945 1099 1358 833
1229E 343 273 287 700 266 623 630 469 651 875 546 280
1274E 168 182 364 588 294 336 539 455 518 287 343 231
1748E 308 336 511 931 357 504 504 455 462 749 728 420
1090E 469 518 490 1148 714 987 798 553 847 875 546 546
1281E 462 567 1022 973 686 616 903 574 854 882 833 833
7763E 259 56 385 826 525 336 350 392 567 329 413 420
0376E 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196 196
0741E 476 700 462 1071 1071 595 602 357 826 1183 714 420
8420E 0 0 0 0 0 0 0 658 1043 1127 1190 1106
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0734E 378 917 784 861 721 567 O 0 980 882 861 455

0222E 0 0 0 0 1526 1064 714 1057 658 959 602 679

0208E 322 147 532 406 266 224 245 168 336 322 217 329

1113E 399 343 287 910 280 392 602 441 609 434 518 371

1137E 245 245 245 245 245 245 245 245 245 245 245 245

0871E 315 182 455 469 196 280 378 315 427 294 336 294

1243E 56 203 406 525 98 336 280 273 420 245 385 7

1052E 252 189 455 672 406 385 434 490 581 504 546 371

1267E 168 182 224 329 161 308 343 259 294 385 196 21

0826E 203 140 504 336 203 266 350 126 427 182 224 385

7800E 63 56 294 462 112 259 182 147 322 224 217 175

0918E 203 392 350 826 105 483 581 301 546 322 343 210

7986E 0 245 0 154 210 294 371 112 245 504 273 140

0932E 217 140 294 679 245 252 322 154 497 119 280 252

3121E 0 0 0 0 0 0 0 0 14 504 308 273

0796E 210 322 455 581 252 203 189 210 294 196 273 280

8444E 0 0 0 0 0 0 0 0 98 679 763 546

8413E 0 0 0 0 0 0 0 0 560 455 553 497

7917E 0 0 0 0 903 770 476 1106 539 1008 609 665

0611E 476 490 1113 1428 441 791 875 658 - - - -

7924E 98 294 245 469 392 434 609 420 399 364 140 259

7931E 98 322 280 448 371 574 350 91 301 420 140 231

0635E 259 294 686 994 420 525 469 329 399 - - 7
0864E 273 252 574 735 280 343 406 252 497 280 7 14
0574E 308 210 742 791 336 448 700 168 - - 7 -
7993E 0 112 126 140 217 336 364 784 245 112 98 238
7962E 112 133 O 119 189 371 413 714 231 378 O 0
7979E 0 280 245 224 280 196 364 112 231 217 280 O

7955e 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 91 448

Para eso se toma la cantidad total de unidades vendidas por cada producto a lo largo
de los 12 meses de 2019 y se lo multiplica por el precio correspondiente a cada

producto en diciembre de 2019.
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Finalmente se calcula el % del peso explicado por cada producto y su valor

acumulado, y se llega a esta tabla:

% Facturacion

Cadigo Acumulado
0345E

0147E

0369E

1199E

1298E

0383E

0017E

1205E

0253E

0321E

0185E

0451E

0284E

1229E

1274E

1748E

1090E

1281E

7763E

0376E

0741E

8420E 71,81%
0734E 73,70%
0222E 75,58%
0208E 77,37%
1113E 79,15%
1137E 80,82%
0871E 82,47%
1243E 84,08%
1052E 85,62%
1267E 87,05%
0826E 88,45%
7800E 89,77%
0918E 90,97%
7986E 92,04%
0932E 93,06%
3121E 94,08%
0796E
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8444E

8413E

7917E

0611E

7924E

7931E

0635E

0864E

0574E

7993E

7962E

7979E

7955e

Luego se armaran los 3 grupos de productos tomando hasta acumular el 70% para el

Grupo A, 25% mas para el grupo B y el ultimo 5% para el Grupo C.

Grupo % de volumen de venta numero de SKUs
A 70% 21 (42%)
B 25% 16 (30%)
C 5% 14 (28%)
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Anexo 2: Entrevista Barbara Molina - Gerente General de OrgCosmetic

Esta es una entrevista realizada a la CEO de la empresa seleccionada como caso de
estudio, es una importadora de cosmética organica, con representacion de una marca
europea, con operacion centrada en su almacén en la Zona Norte del conurbano de
Buenos Aires. El nombre de la empresa, de las marcas y de la ejecutiva han sido
reemplazados por unos de fantasia para proteger la identidad y los datos sensibles

incluidos en esta tesis.

Transcripcién
- Hola Barbara, ;cémo estas?

Hola Diego, todo bien. ¢ Vos?

- Todo bien! Bueno arrancamos directamente con la entrevista. Contame
un poco cdmo empezaste con tu emprendimiento.
Bueno, en realidad esto comenzo mientras aun trabajaba en mi trabajo
anterior, en una empresa internacional, nada que ver.
Yo soy ingeniera ambiental y siempre me intereso la ecologia y el cuidado del
medio ambiente digamos. Y también me gusta la cosmética.
Entonces medio que surgié de la combinacion de esas dos cosas. Mi papa
habia tenido una empresa exitosa y quiza de ahi también me venga algo de
este tema emprendedor.
En fin, un dia renuncié y empecé. Me puse en contacto con algunas marcas
internacionales ofreciéndoles mis servicios de representar y comercializar su
marca localmente. Al principio esto fue muy dificil, no es facil que te den bola
cuando aun no arrancaste.
Y bueno, hasta que logramos la representacion de una marca que a mi me

encantaba, y asi arrancamos y con eso estamos.

- ¢Cudles fueron los principales obstaculos que te encontraste al
comienzo?
Como te decia al principio es dificil cuando aun ni siquiera arrancaste, porque
vos vas a pedirle que te vendan, lo cual tiene un costo para ellos también,

entonces no te van a vender poco, van a pedirte un minimo de compra.
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Entonces es como el huevo y la gallina. Por suerte pudimos llegar a un acuerdo
que tenia sentido para ambas partes con nuestro proveedor, que es el unico
que tenemos por ahora. Bah, estamos arrancando con otros para
diversificarse, pero aun son muy pequefios.

Y después salir a vender, donde también tus clientes generalmente estan mejor
posicionados que vos, entonces te piden plazos de pago largos y tienen mucho

poder de negociacion.

- ¢Qué esta pasando en el mundo en relacién con la tendencia organica y
qué distingue al consumidor de productos organicos respecto del resto?
Desde hace ya unos ainos que las nuevas generaciones, los Millennials y los
Centennials estan haciendo sentir su peso en el mercado.

La gente joven en estas generaciones comenzo desde hace ya unos 10 o 15
afios a volcarse a estilos de vida mas saludables que las generaciones
pasadas. Esto arranco inicialmente con los alimentos, primero analizando que
no tenga quimicos, pero poco a poco se fue yendo cada vez mas hacia volver
a lo natural, a lo organico.

Estos son los consumidores de nuestra época y de los afios que vienen, se
preocupan por los ingredientes de las cosas que consumen.

También hay bastante foco en el proceso. Cada vez mas los consumidores
estan atentos a los procesos que son necesarias para producir los productos
que consumen y su impacto en el medio ambiente.

De a poco se fue generando cada vez mas consciencia de qué consumimos y
eso se extendié mas alla de los alimentos. Por eso la cosmética organica ahora
esta explotando en Europa y aca esta arrancando a traccionar. Y creemos que
aca va a seguir el mismo camino que alla.

- ¢En qué estadio crees que esta esta tendencia hacia lo organico?

Creo que, en el mundo, especialmente en Europa, esto ya comenzd hace mas
de diez anos y ya esto se encuentra bastante instalado. Hay un mercado muy
grande en Europa de cosmética organica y las marcas que aparecen en ese
segmento y que son exitosas no son las mismas que triunfan en el segmento

mas tradicional.
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Te diria que en Europa esta en plena ebullicion. En Argentina y en paises
latinoamericanos todavia esto esta arrancando. Cada vez mas se ven marcas
gastrondmicas cuyo diferencial es que son organicas o vegetarianas o
veganas.

Aca en Argentina recién ahora estda empezando la fase de crecimiento,

mientras que en Europa ya estan con un mercado maduro con varias marcas.

- ¢Cudles son los canales de distribucion clasicos en la cosmética
tradicional en Argentina y como es esto para las marcas de cosmética
organica?

Las marcas tradicionales como L'oreal, o las marcas de P&G son mas bien
marcas masivas, hacen muchas cosas dentro de su paraguas entonces el lugar
mas logico para ellas son los supermercados, porque los surten con productos
en distintas categorias, entonces les conviene a los supermercados, porque
con un solo proveedor, resuelven muchos temas. Muchas veces incluso les
dan a los propios proveedores la responsabilidad de organizarles la estanteria.
Las marcas de productos de Cosmeética Organica y Natural llegan al
publico general principalmente a través de Farmacias, pero también de
Almacenes Naturales y Dietéticas, generando una diferenciacion
asociada a los canales respecto de las marcas tradicionales. También
buscan presencia online tanto para promocionar su diferenciacion como
para venta online.

La logistica hasta estos puntos se vuelve mas compleja por ser necesario
alcanzar un numero mas grande de puntos con un tamano de pedido mas

bien pequeno.

- ¢Podes contarme un poco de los canales que tenés, qué tan importante
es cada uno y que tan rentable?
Nosotros y en general nuestros competidores mas similares, solemos tener
presencia en los mismos canales. Para lo que es la zona de Buenos Aires y
conurbano, vamos directamente a nuestros clientes y en esta zona ademas
ocupamos el espacio hasta la distribucion, cosa que en el interior no hacemos,
ahi vamos a través de distribuidores exclusivos por zona. En la zona de AMBA

nuestro principal canal son las grandes cadenas de farmacias y
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perfumerias, tipo Farmacity, Pigmento, etc. Ahi vamos en forma directa, no
son muchos clientes en este segmento, esta bastante concentrado. Ademas,
generalmente la entrega la hacemos en un deposito centralizado lo cual hace
que sea mucho mas barato y eficiente todo el tema de la logistica.

Después tenés los almacenes naturales y las dietéticas, donde ademas
venden comidas. Digamos que el concepto principal es que sean cosas
naturales, y adentro te podés encontrar todas las categorias desde alimento
hasta cosmética.

En realidad, ahora que lo pienso la facturacion de almacenes naturales es
incluso mas alta que la de grandes cadenas de farmacias, lo que pasa es que
como clientes individuales estos son mas importantes, pero como canal
consolidado, vendemos mas a los almacenes hoy en dia.

A estos también vamos nosotros con nuestras camionetas, pero en este
segmento el costo logistico también es mas alto en relacion al tamario de los
pedidos. Es decir que tenemos que alcanzar muchos mas puntos distintos con
compras mas chicas. Por eso el costo logistico es un poco mas alto en este
segmento de clientes.

Al interior del pais vamos ahi si a través de distribuidores que a su vez les
venden a las farmacias. Ahi esta mas o menos el 20% de las ventas.

En ese canal nos manejamos con exclusividad por zona, es decir que no
hacemos que nuestros clientes compitan entre ellos en la misma zona.

Lo bueno es que los distribuidores hacen compras mas grandes, entonces
mandar un transporte hasta alguna provincia con un pedido grande no nos
cuesta tanto en relacion con el valor transportado.

Y finalmente también tenemos el canal online, que lo manejamos directamente
desde el depdsito. Es un 5% de las ventas, pero apuntamos que crezca.

Ahi el costo logistico es bastante alto porque nos manejamos usando una
plataforma online de ecommerce que nos cobra un 20% del producto en envio
promedio, entonces termina siendo caro, pero principalmente por eso.
También buscamos tener presencia online para promocionar la marca y la
tendencia organica. En fin, el costo se compone 90% de transporte 10% de

inventario.
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Buenisimo, muy clara tu explicacion. Seria interesante entonces poder
entender déonde es que mayormente te pesa el costo logistico.

¢.Si tomamos como 100% el precio de venta al publico, qué porcentajes,
al menos aproximados, de ese precio representan el costo de la
mercaderia, el almacenamiento y la logistica, la renta de tu cliente y la de

tu empresa?

La siguiente tabla reconstruye informacion estimada provista por Barbara
Molina en la entrevista y que representa valores aproximados no solo para la

empresa sino para el segmento de empresas pequefias similares.

Si nos enfocamos ahora en cual es la metodologia que siguen para
planificar las compras. ¢Coémo deciden cuanto y cuando comprar?

Lo hacemos un poco artesanalmente, miramos cuanto venimos vendiendo y
sacamos un promedio de los ultimos 3 meses, y tratamos de mirar la tendencia.
Esto lo hacemos tipicamente en una reunion con la directora comercial. Y
decidimos cuanto comprar en funcién de lo que creemos que vamos a vender.
La verdad muchas veces cometemos errores, algunas veces en el pronostico
de la demanda que algo va a tener y otras veces porque en realidad no
tenemos un proceso definido y las fechas en las que hacemos los pedidos va
variando en funcién de la situacion de inventario. Pero no hacemos nada muy
repetible a lo largo de los distintos meses.

Nos ha pasado varias veces el haber comprado demas y que se nos vence
producto en la estanteria y también hemos tenido varios quiebres de stock.
También lo que nos pasas mucho es que tomamos pedidos para los cuales no
tenemos stock. Las chicas las verdad hoy no tiene forma de chequear todo el

tiempo facilmente la cantidad de unidades que quedan de cada producto.
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Anexo 3: Encuesta de satisfaccion a clientes

Para ponderar la relevancia de un sistema de logistica para la satisfaccion de los
clientes y el actual desempefio de la funcidén de almacén y logistica en OrgCosmetic,
se realizo la siguiente encuesta con los 80 clientes directos que la empresa tiene en
la zona del AMBA y que atiende en forma directa con flota propia.

Cada una de las preguntas es en formato de seleccién multiple (multiple choice) de

unica opcion.

1) ¢Qué tan importante es para usted el cumplimiento de los pedidos en tiempo

y forma por parte de sus proveedores?

L0ué tan importante es para wied o complimiento de log pedidos entiempo y
For ma por parte de sus proveedores?

0% 108 2% i a0% S G066 L] B 0% 100%

W Mada bmpartants W Paca Impartante Importante Algo | mporta nte W Muy Importante

2) ¢ Estaria dispuesto a cambiar de proveedor porque no tiene un buen servicio
de entrega? SI/ NO

(% afirmativo)

¢Estaria dispuesto a cambiar de proveedor por
gue no tiene un buen servicio de entrega?

O 10 0 30 40 50 60 7O 80 90 1m0

3) ¢ Esta conforme con los tiempos de entrega de OrgCosmetic? SI/ NO.

(% afirmativo)
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LEsta usted coanfarme cn &l iempa de demana de padidas?

4) 4Con qué frecuencia hace usted pedidos a OrgCosmetic?

45%

4086

7%

15%

Conguéfreauencia hace usded peddos a OrgCosmetic?

ESemanalmente W Cada 15 dias Mentalmente  BCada dosmeses  BCadabresmeses omas

5) ¢Qué porcentaje de las veces OrgCosmetic no puede entregar el pedido con
todos los productos solicitados?
¢, Qué porcentaje de las veces OrgCosmetic no puede entregar el pedido en
el tiempo comprometido?
¢ Qué porcentaje de las veces sus proveedores en general no pueden
entregar el pedido con todos los productos solicitados?
¢ Qué porcentaje de las veces sus proveedores en general no entregan los

pedidos en el tiempo comprometido?
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£0ué parcentaje de las veces sus proveedores en general no entregan los pedidos en & tiempa
comprometido?
&0ué porcentaje de las veces sus provesdores en general no pusden entregar el pedida on tadas
los productos solicitadas?

L0é porcentaje de lasveces OrgCosmetic no puede entregar el pedido en el tiem po
cafmar ometida?

£0ueé parcentaje de las veces Orglosmetic no puede entregar o pedido con todos os produdas
solicitados?

% 10% 208 I 40f6 5065 60% T B 90 100%

Wi Faltantes oincompletos

6) ¢, De qué manera preferiria usted cargar los pedidos

B%%
508
4%
i
108

10%

0%

e queé manera preferitia wted cargar los pedidos

mOnline  WVerdedorainsitu @ Tebefonicaments
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Anexo 4: Busqueda de alpha y delta para minimizar MAPE.

Se importa la féormula de prondstico por suavizamiento exponencial con correccion de
tendencia del capitulo 3.3. En esta férmula existen dos parametros que deben ser

establecidos por quien realiza el modelo: alfa (a)y delta (5)

FITt — Ft + Tt
Ft — FITt—l + CZ(At_l — FITt—l)
Ty =Ti—q + 0(F — FIT¢—1)

Haciendo variar alfa (a) y delta (6), y calculando el MAPE se busca la combinacion
que minimiza dicha métrica.

Si por ejemplo se toma el producto 0345E y se calcula la sucesion de prondsticos por
suavizamiento exponencial doble para distintas configuraciones de alfa y delta, y
luego se calcula el MAPE en cada caso, se puede observar que esta métrica se hace

minima para determinada combinacion de valores.

=

0

0.2

18.57

0.05

0.2

18.16

0.1

0.05

0.2

0.1

24.28

27.58

0.05

0.2

18.16

0.05

0.3

23.54

En este caso se encuentra que los valores de alfa=20% y delta=5% son los que hacen

minimo el MAPE para este producto.
Al calcular el MAPE de esta estimacion a lo largo unicamente de los periodos 5 al 12,

es de 18.16%. Los periodos del 1 al 4 fueron eliminados del analisis pues el método

converge solo luego de varias iteraciones.
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Con esta configuracién, el valor pronosticado para el mes 13 es 261 unidades.

. 0.05
0 0.2
1 201
2 202 40.20 2.01
3 419 74.17 3.61
4 399 146.02 7.02
5 243 202.23 9.48 211.71
6 211 217.97 9.79 227.76
7 264 224.41 9.62 234.04
8 152 240.03 9.92 249.95
9 245 230.36 8.95 23931
10 233 240.45 9.00 249.45
11 260 246.16 8.84 255.00
12 199 257.80 8.98 266.77
13 253.22 8.30 | N20053|

Figura 22: Demanda Real y Prondstico por suavizamiento exponencial doble para el producto 0345E .
En el siguiente grafico se ve el calculo para el producto mas vendido del afio por el

método de suavizamiento exponencial con ajuste de tendencia.

500

400

300

Unidades

200

100

Demanda pronosticada con método de suavizaciéon con tendencia

== Demanda Real

@ Prondstico con

tendencia

Periodos

Figura 23: Demanda Real y Prondstico por suavizamiento exponencial doble para el producto 0345E.

Si se toma el segundo producto mas vendido, 0369E, y se realiza el mismo analisis,

se encuentra que los parametros que minimizan el error son alfa=0.3 y delta=0.05,

arrojando un MAPE=22.39%
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0 0.3 23.01
0.05 0.3 22.39
0.1 0.3 25.76
0.05 0.2 23.99
0.05 0.3 22.39
0.05 0.4 25.77

De la misma forma se busca el par de parametros que minimiza el MAPE para cada

uno de los 8 productos mas vendidos, obteniendo los siguientes valores de alfa,
delta y el MAPE obtenido.

0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05
0.2 0.3 0.1 0.25 0.25 0.2 0.3 0.25
MAPE | 18.16% 22.39% 22.86% 14.33% 18.71% 30.58% 24.58% 38.55%

Comparacion con Regresion Lineal

También se realiza el prondstico por regresion lineal y se verificar que el MAPE es
menor en el método de suavizamiento exponencial en la mayoria de los casos.
En la siguiente tabla se exponen los valores de MAPE para suavizamiento

exponencial (SE) y para regresion lineal (RG).

0,05
0,2
18,16%
22,76%

MAPE SE
MAPE RG
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0,05
0,3

22,39%
26,28%

0,05
0,16

22,86%
24,97%

0,05
0,25

14,33%
20,08%

0,05
0,25

18,71%
25,35%

0,05
0,2

30,58%
34,12%

0,05
0,3

24,58%
21,21%

0,05
0,25

38,55%
36,23%



