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GLOSARIO

Backorder cerrado: Pedido que fue despachado parcialmente al cliente, y el cual
solicitd que no se le enviaran las cantidades faltantes, razon por la cual el pedido

pasa al estado cerrado.

Bodega virtual: Se presenta cuando se dispone de un producto o conjunto de
productos, pero estos se encuentran almacenados en espacios que no son
propios de COMERTEX S.A.

Cost-driver: Se define como las medidas de actividad que son utilizadas para

asignar costos a productos y/o servicios.

Dacién en pago: Denominacion del acto en virtud del cual el deudor, realiza, a
titulo de pago, la entrega de una cosa corporal o dinero como equivalencia del

cumplimiento de la obligacion originaria de dar, hacer o no hacer.

Factura proforma: Factura provisional que envia el proveedor, donde se
relacionan los productos, las cantidades, el costo, la fecha de envio y las

condiciones de entrega.

Freelance: Persona que es contratada con el fin de cumplir una determinada tarea

temporalmente.
Herramientas ofimaticas: Programas informaticos utilizados por las empresas

para gestionar las tareas administrativas, entre ellas estan las planillas de calculo
(Excel).
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Licitacion: Procedimiento administrativo para la adquisicion de productos y/o
servicios, en el cual se hace una invitacion a distintos proveedores estableciendo

bases de participacion, con el fin de seleccionar la mejor propuesta.

Maestro de producto: Aplicacion del sistema de informacion SEVEN donde se

registran las referencias de los productos que se comercializan.

Orden de compra: Solicitud escrita realizada a un proveedor, para que suministre
una cantidad de productos bajo las condiciones de precio, plazo y entregas

convenidas.

Pedido cancelado: Pedido anulado por motivos del cliente.

Pedido en Backorder: Pedido que ha sido despachado parcialmente al cliente,
quedando activo en el sistema, a la espera de la disponibilidad de la mercancia

restante.

Pedido en estado aplicado: Pedido que ha sido registrado en el sistema de
informacién SEVEN; desde este momento se puede disponer de la mercancia.

Pedido en estado no aplicado: Pedido que no ha sido ingresado al sistema de

informacién y que aun puede ser modificado.

Pedido Facturado: Pedido despachado y facturado al cliente en su totalidad.

Tercerizacion: Modelo estratégico de gestion de las empresas, donde algunos

procesos del negocio se transfieren a otra compainiia.

Trazabilidad: Es la capacidad de hacer seguimiento a un producto a lo largo de

todas las etapas de la cadena de abastecimiento.
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RESUMEN

TITULO: DISENO E !MPLEMENTACION DEL MODELO DE GESTION DE PROVEEDORES Y
MODELO DE GESTION DE INVENTARIOS PARA PRODUCTOS DE CONSUMO FRECUENTE
DE COMERTEX S.A."

AUTORES: FABIAN LENARDO QUEVEDO TORRES"™
ARNOLD REYES GUALDRON

PALABRAS CLAVES: Evaluacion y Reevaluacion de Proveedores, Inventario, Prondstico de
demanda, Reabastecimiento Conjunto.

DESCRIPCION

El presente proyecto se desarrolld con el propoésito de mejorar la gestion de proveedores y la
gestion de inventarios de COMERTEX S.A., buscando establecer modelos que se encuentren
alineados al plan estratégico de la organizacion y en la consecucién de sus objetivos corporativos.
El documento incluye diferentes aspectos metodoldgicos y practicos que van encaminados hacia el
desarrollo de herramientas que contribuyan al mejoramiento del aprovisionamiento de la empresa.

El trabajo se desarrollé proponiendo un modelo de gestion de proveedores basado en criterios
objetivos, que incluye instrumentos de evaluacion para la seleccion y el posterior seguimiento y
control de los proveedores; dentro del documento se pueden encontrar los resultados de las
reevaluaciones que fueron implementadas para el afio 2011.

Adicionalmente, se planteé una metodologia para la gestién de inventarios basada en técnicas de
prondsticos, y un modelo de abastecimiento conjunto que sirva de herramienta para la toma de
decisiones en el proceso de compras.

Con el propodsito de demostrar la utilidad del modelo se desarrolla una demostracion en capitulo
octavo, para una muestra de productos. Ademas se muestran los indicadores que permitiran
evaluar las politicas planteadas, contrastandolas con los procesos actuales.

Las conclusiones y recomendaciones, que se deben seguir para dar cumplimiento a los
procedimientos planteados en éste proyecto de grado y que permitiran a los involucrados en los
procesos de reabastecimiento contribuir a la mejora continua de COMERTEX S.A.

* Proyecto de Grado
Universidad Industrial De Santander. Facultad De Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela De

Estudios Industriales Y Empresariales. Director, Carlos Eduardo Diaz Bohorquez
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ABSTRACT

TITLE: DESIGN AND IMPLEMENTATION OF A SUPPLIERS MANAGEMENT MODEL AND
INVENTORY MANAGEMENT MODEL FOR FREQUENT CONSUMER PRODUCTS AT
COMERTEX S.A.”

AUTHORS: FABIAN LEONARDO QUEVEDO TORRES"
ARNOLD REYES GUALDRON

KEY WORDS: Suppliers Assessment and Reassessment, Inventory, Demand Forecast, Joined
Resupply.

DESCRIPTION

This project was developed in order to improve suppliers management and inventory management
at COMERTEX S.A., seeking to establish models aligned with the organization’s strategic plan and
with its corporate objectives. The document includes several methodological and practical aspects
aimed at the developing of tools that will contribute to the improvement of the organization’s
provisioning.

The work was developed proposing a suppliers management model based on objective criteria,
including evaluation tools for selection and subsequent monitoring and control of suppliers, within
the document can also be found the results of the reassessments that were implemented in the
year 2011.

Additionally, a methodology for inventory management was proposed based on forecast technique
and a joined supply model to serve as a tool set for decision-making in the purchase process.

In order to demonstrate the usefulness of a demon stration model is developed in chapter eight, for
a sample of products. Also depicted are the indicators to evaluate the proposed policies, as
compared with current processes.

The findings and recom mendations to be followed to comply with the procedures outlined in this
draft grade and allow those involved in the processes of resupply contribute to the continuous impro
vement of SA Comertex

* Degree Work
Industrial University of Santander **. Faculty of Engineering Physics and Mechanics. School of

Industrial & Business Studies. Director, Eduardo Diaz Carlos Bohorquez
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INTRODUCCION

En la actualidad, las empresas concentran sus esfuerzos en aquellas actividades
que se encuentran al final de los procesos logisticos, con el propdésito de satisfacer
las crecientes y cambiantes demandas de sus clientes, generando asi, ciertos
problemas que no existirian si se prestara mayor atencion a aquellas que son la

base de la cadena de suministro, como es el caso del aprovisionamiento.

Tomando como base el diagndstico realizado en el proyecto “Mejoramiento de los
procesos logisticos de Comertex S.A.”, cuyo resultado refleja la necesidad de
crear metodologias que permitan fortalecer el proceso de aprovisionamiento, que
va desde el ingreso de los proveedores hasta el reabastecimiento de los diferentes
productos, se desarrolla este trabajo de grado con el propédsito de disefar técnicas
que mejoren la actual gestion de los procesos mencionados, de modo que sirvan
al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa, como aumentar sus
niveles de servicio, la eficiencia en el uso de los recursos, el fortalecimiento de las

relaciones con sus proveedores y el incremento de los rendimientos a sus socios.

En este orden de ideas éste trabajo contiene una serie de metodologias que se

desarrollan de la siguiente orden:

En el capitulo primero se realiza una descripcion de COMERTEX S.A. que incluye
su actividad econdémica, estructura organizacional y las unidades de negocio que

son la base de la compafia.

Ademas en el capitulo segundo se presenta la problematica que da origen a la
realizacion de este trabajo, permitiendo al autor hacerse una idea del alcance y de

los resultados esperados como parte del desarrollo del proyecto.
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Con el propdsito de proporcionar bases académicas a cada una de las actividades
planteadas para el desarrollo de éste trabajo, se incluye en el capitulo tercero la
teoria que sustenta cada una de las actividades realizadas para el cumplimiento

de los objetivos de éste trabajo.

En el capitulo cuarto se incluye el diagnéstico de la situacion actual de los
procesos que se llevan a cabo a lo largo del proceso de reabastecimiento, junto
con la informacién que sustenta las propuestas realizadas para contribuir a las

mejoras de las problematicas planteadas en el capitulo segundo.

En este punto se desarrollan las propuestas planteadas para contribuir a la
solucién de los problemas del proceso de abastecimiento, empezando por un
procedimiento para el control de los proveedores que se describira en el capitulo
quito, junto con los resultados de su aplicacién que se presentaran en el capitulo

sexto.

A partir del capitulo séptimo se encontrara la descripcion de la metodologia
planteada, en respuesta de los problemas de desabastecimiento, que incluye el
proceso de proyeccion de la demanda, y la estructura de costos que acompanara
las politicas de inventarios que soportaran los procesos de decision de las

compras de las diferentes referencias.

Con el propésito de demostrar la utilidad del modelo se desarrolla una
demostracion en capitulo octavo, para una muestra de productos. Ademas se
muestran los indicadores que permitiran evaluar las politicas planteadas,

contrastandolas con los procesos actuales.

En el capitulo noveno y décimo se encontraran las respectivas conclusiones y
recomendaciones, que se deben seguir para dar cumplimiento a los

procedimientos planteados en éste proyecto de grado y que permitiran a los
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involucrados en los procesos de reabastecimiento contribuir a la mejora continua
de COMERTEX S.A.
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1. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

COMERTEX S.A es una empresa cuya actividad econémica se basa en adquirir,
importar y comercializar toda clase de insumos y productos textiles. Las unidades
estratégicas de negocio con las que cuenta son: materias primas y producto
terminado, las cuales sirven para atender segmentos de la cadena textil, algunos
mercados de la industria manufacturera, calzado, hogar y prendas de vestir,

ademas tiene puntos de venta al consumidor final.

1.1. RESENA HISTORICA

El 7 de noviembre de 1.974 fue fundada en la ciudad de Bucaramanga la que hoy
es la mayor compania distribuidora de productos textiles de Colombia. El
surgimiento de esta empresa se vio motivado por la necesidad que percibieron sus
creadores de fortalecer uno de los sectores mas ricos de la economia del pais,
visualizando en Santander una de las mejores plazas para aprovechar esta

oportunidad.

En la actualidad COMERTEX S.A. cuenta con sedes en Girdn, Bogota y Pereira.
La sede principal cuenta con una infraestructura moderna ubicada en la zona
industrial de Girdn en la carrera 17 N° 60 — 170 autopista Palenque — Chimita en la
que funciona sus lineas comerciales, departamento administrativo y un centro de
distribucion logistico. En esta sede los productos de las lineas son almacenados
en una gran bodega con el fin de brindar a sus clientes mayor confiabilidad y un
manejo seguro de sus productos. Ademas posee en los principales puntos
comerciales de la ciudad de Bucaramanga almacenes donde funcionan sus siete

lineas, logrando asi satisfacer la gran demanda generada en el sector.
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Las 7 lineas de productos que la empresa maneja con el objeto social de adquirir,
exportar, importar, fabricar, transformar, distribuir y vender toda clase de insumos
y productos textiles son en la unidad estratégica de negocio (UEN) materias
primas la Linea Tejido Plano, Linea Tejido Punto y Linea Notejidos y en la UEN

producto terminado por la Linea de Calzado, Linea de Hogar y Linea de Vestuario.

1.2. ACTIVIDAD ECONOMICA

La actividad econdmica de COMERTEX S.A. figura como: comercio al por mayor

de productos textiles y productos confeccionados para uso doméstico.

1.3. CONSTITUCION Y REGISTRO

COMERTEX S.A. se encuentra constituida como Sociedad Anoénima. Esta
compania fue constituida el 7 de Noviembre de 1974 y se encuentra identificada
con el NIT 890.204.797-7. El representante legal es el sefior Rogelio Botero
Machado.

1.4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Actualmente existen 250 personas vinculadas directamente con la organizacién a

nivel nacional. La estructura organizacional esta representada por siete gerencias

asi:

e Gerencia General: los cargos de esta gerencia estan encabezados por el
Gerente General y de alli se desprenden las otras gerencias (Comercial
Producto Terminado, Comercial Materias Primas, Desarrollo, Financiera,

Logistica, Compras); ademas se encuentran los cargos de: Coordinador de
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Sistemas de Informacion y Analista de Sistemas de Informacion; Coordinador
de Auditoria Interna y Analista de Auditoria Interna; Coordinador de Gestion
Humana y Auxiliar de Gestion Humana; Coordinador de Negocios

Internacionales; Coordinador de Costos y Presupuestos y Auxiliar de Archivo.

Gerencia Comercial Producto Terminado: del Gerente dependen los cargos de:
Analista de Ventas, Auxiliar de Ventas y Subgerentes de los segmentos
Mayorista, Comercio al detal, Grandes Superficies, Tiendas COMERTEX vy
Franquicias, Ademas se encuentra el Administrador de Tiendas COMERTEX,
Administrador de Franquicias, Vendedores de Mostrador de Tiendas Comertex,
Vendedores de Mostrador de Franquicias, asi como los Representantes de

Ventas de los segmentos Mayorista, Grandes Superficies y Comercio al Detal.

Gerencia Comercial Materias Primas: cuenta con cuatro subgerencias de los
segmentos de Confeccidon Dotacién Quirurgica y Publicidad, Industrial,
Comercio Minorista y Comercio Mayorista y el segmento Confeccién de Ropa
(masculina, femenina, infantil y ropa deportiva). También recibe el apoyo del
Analista de Ventas y el Auxiliar de Ventas, asi como de los Representantes de

Ventas por cada uno de los segmentos mencionados.

Gerencia De Desarrollo: del gerente depende el Analista de Mercadeo, el
Analista de Marcas y el Coordinador de Disefio con el apoyo de Disefiadores

Textiles.

Gerencia Financiera: esta distribuida en tres areas, Crédito y Cartera,
Contabilidad y Tesoreria. El area de contabilidad comprende al Coordinador y
sus Auxiliares Contables. En Tesoreria se encuentra el Coordinador y sus
Auxiliares Financieros. Crédito y Cartera esta dividido en las diferentes zonas

(Oriente, Centro y Occidente), y cuenta con Coordinadores, Auxiliares de
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Recaudo y Auxiliares de Crédito. Ademas cuenta con un Mensajero y una

Recepcionista por cada Zona.

Gerencia Logistica: dependen directamente del Gerente el Coordinador de
CEDI, Coordinador de Comercio Exterior, Analista de Logistica, Analista de
Transporte, Analista de Comercio Exterior, Auxiliar de Logistica, Auxiliar de
Facturacion, Auxiliar de Bodega, Supervisor CEDI y Operadores de
Montacargas.

Gerencia De Compras: del Gerente depende los Analistas de Compras y
Auxiliares de Compras, asi como el Coordinador de Calidad y Analista de
Calidad.

1.5. PORTAFOLIO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

La empresa divide sus actividades en 7 lineas que se describen a continuacion:

Linea de Tejido Plano: en esta linea se encuentran diferentes tipos de tela para
la confeccion de prendas de vestir, tanto casuales como deportivas; de igual

manera ofrece telas para lenceria, ropa de trabajo e industrial.

Linea de Notejidos: ofrece productos para diferentes sectores de la industria
como son acolchadores, colchoneros, bondeadores, confeccion, calzado y
marroquineria, filtracion (telas no tejidas), impermeabilizacion, agricola,

publicidad y empaque, higiénico y quirurgico.
Linea de Tejido Punto: la linea cuenta con la siguiente variedad de telas:

deportivos, desagujados, doble punto, estampados, lycras, perchados, piqué,

punto sencillo, rib y camisetas.
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1.1.

Linea Puntos de Venta: se constituyd con el fin de comercializar marcas
posicionadas en el mercado nacional e internacional como son Esprit, Naf Naf,

Wrangler.

Linea Hogar: los productos que se manejan son: toallas y sus subgéneros;

ropa de hogar y productos importados.

Linea Calzado: los productos se clasifican en cinco grandes grupos: domestico,

agropecuario, industrial, colegial y moda.

Linea Insumos: creada para aprovechar las oportunidades que tiene el
mercado en atender los requerimientos de los proveedores y clientes con el
objeto de entregar productos del inicio de la cadena textil para la trasformacion
de materia prima en los productos que actualmente comercializa la compafia.

Entre los productos de insumos se destacan el algodon e hilazas.

SEGMENTACION DE CLIENTES

La unidad estratégica de Materias Primas cuenta con los siguientes segmentos:

Comercio Mayorista: pertenecen a este segmento los clientes que ejercen las
actividades de venta, representacion y promocién de los productos para ser
revendidos. Distribuyen y venden principalmente al por mayor y en ocasiones

al detal. Estos clientes pueden tener sus propios puntos de venta.

Industrial: empresas cuya actividad primordial es la produccion de bienes

mediante la transformacién de la materia o extraccién de materias primas.

Publicidad: clientes dedicados principalmente a la comercializacién de

productos terminados y/o materias primas para fines publicitarios. Prestan éste
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servicio a empresas interesadas en diseios de productos personalizados que

exhiban sus logos o marcas.

Confeccion Quirurgica: clientes dedicados a la elaboracion de prendas vestir

para uso Hospitalario (Quirurgico).

Confeccion Dotaciones: clientes dedicados a la elaboracion de prendas de

vestir para uso industrial o profesional.

Confecciones Otras: clientes dedicados a la elaboracion de prendas de vestir.
Este segmento se encuentra dividido en: confeccidn masculina, confeccion

femenina, y confeccion infantil.

Confecciones de Ropa Deportiva: clientes dedicados a la elaboracién de
prendas deportivas.

Comercio Minorista: son establecimientos comerciales pequefios donde sus
clientes pueden adquirir productos al detal. Generalmente estan especializados

en pocos productos y atienden clientes con necesidades particulares.

La unidad estratégica de Producto terminado cuenta con los siguientes

segmentos:

Comercio Detal: son el segmento que finaliza la cadena de distribucion, venden

directamente al cliente final y su sistema de venta es al detal.

Grandes Superficies: son tiendas unicas de gran tamafo, ubicadas en las
principales ciudades del territorio nacional, dentro de las cuales estan
Hipermercados, Almacenes de Cadena, Supermercados, Almacenes por
departamentos.
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e Mayoristas: son clientes que compran para distribuir e invierten en la
comercializacion de los productos; estos son: catalogo de venta directa,

institucional, promocional y licitaciones.

e Franquicias: negocio de puntos de venta para cliente final con marcas

reconocidas en modalidad de franquicia.

El segmento de Tiendas COMERTEX, es un canal propio de distribucion para el
cliente final, en el cual se exhiben productos de marcas propias tanto de Materias

Primas como de Producto Terminado.

1.6. DESCRIPCION DEL MERCADO

Las 7 lineas que posee la compafia atienden las necesidades de empresas como
CARREFOUR, ALMACENES EXITO, DISTRIVENUS DEL META, ANDITEXCO,
DOTAHERLOGO, entre otras. En el mercado se encuentran empresas como
FABRICATO, COLTEJER, LINDALANA que son competencia directa de
COMERTEX S.A

1.7. INFRAESTRUCTURA

COMERTEX S.A. cuenta con una infraestructura en las diferentes sedes repartida

asi:
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Tabla 1. Instalaciones de COMERTEX S.A.

CEDI SEDE CAPACIDAD (m3)
ORIENTE GIRON 8991
CENTRO BOGOTA 2513
OCCIDENTE PEREIRA 1440

Fuente: COMERTEX S.A.

Actualmente COMERTEX S.A. atiende a todo el territorio nacional con sus 4
sucursales (Bogota, San Juan de Girdn, Cucuta y Pereira) y una fuerza de ventas
distribuida en todo el pais. Gracias a la alianza estratégica con Coordinadora
Mercantil puede hacer llegar sus productos hasta cualquier rincon de Colombia,

haciéndola la principal distribuidora de textiles a nivel nacional.

1.8. DESCRIPCION DE PROCESOS INVOLUCRADOS EN EL PROYECTO

Figura 1. Mapa de Procesos de COMERTEX S.A.

PROCESOS ESTRATEGICOS

Gestion Gestion de
Gerencial Desarrollo

Carteray Crédito Tesoreria Contabilidad
CARTERA  CREDITO

Gestidn Gestion Sistemas de
Humana Docume ntal Informacidn

et e
1 PO EXPO

Fuente: COMERTEX S.A
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1.8.1. Proceso de compras

El proceso de compra inicia con el analisis del histérico de ventas de cada
producto, de acuerdo al cual el gerente de compras pasa al area comercial una
proyeccion estimada por referencia. Posteriormente cada uno de los gerentes
comerciales revisa y ajusta dichas proyecciones de acuerdo a criterios cualitativos
del mercado. Con base en las proyecciones de venta, se procede a realizar la
programacion de las compras mediante el uso y analisis de una herramienta en
Excel Andlisis Minimo de Compra disefiada por el gerente del area, donde se
encuentra informacion relacionada con el tiempo de reposicion del proveedor,
frecuencia de pedidos, existencias actuales en inventario, pedidos en transito y
pedidos en “backorder’’. La herramienta determina la cantidad a pedir, que se
encuentra sujeta a modificaciones del analista. De acuerdo a la programacion, se
procede a realizar las respectivas 6rdenes de compra. Diariamente se realiza la
revision y analisis del nivel de inventario de la mercancia, y de ser necesario se

programa nuevamente.

Una vez se han realizado las programaciones, se carga la orden de compra en el
sistema de informacion exportandola en archivo PDF, posteriormente se envia por
correo electrénico a los proveedores quienes finalmente deben confirmar la

recepcion de la orden manifestando su acuerdo con las condiciones especificadas.

Al momento de llegar la mercancia, el area de logistica se encarga de hacer el
ingreso al sistema, en caso de existir alguna inconsistencia en la informacion de la
orden, se notifica al area de compras, que se encarga de realizar las

modificaciones necesarias.

! pedido que ha sido despachado parcialmente, quedando activo en el sistema, a la espera de la disponibilidad de la
mercancia restante.
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1.8.2. Proceso de ventas

El proposito del area comercial es atender las necesidades de los clientes
mediante la elaboracion y ofrecimiento de un portafolio de productos adecuado,
para lo cual previamente se realiza la identificacion y definicién de los mercados,
asi como el posterior desarrollo de productos, actividades en las cuales es

fundamental el apoyo de la Gerencia de Desarrollo.

El proceso de ventas se inicia con la preparacion de la venta, verificando la
disponibilidad de inventario e identificacion de los clientes. Luego se realiza el
contacto directo, en donde se acuerdan las condiciones de producto, entrega,
precio y pago. Una vez realizado el pedido se diligencia la solicitud en el sistema
de informacién de la empresa llamado SEVEN, la cual debe ser aprobada por
cartera. Si el pedido es autorizado se aprueba en SEVEN, éste se envia a
logistica, en donde se verifica nuevamente la disponibilidad de existencias, en
caso de no contar con inventario se realiza la orden de compra, de lo contrario se
procede a la preparaciéon y despacho del pedido. El proceso culmina cuando se

recibe la confirmacion de entrega.
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2. GENERALIDADES DEL PROYECTO

2.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Actualmente en COMERTEX S.A. se evidencia una deficiente ejecucion de los
procedimientos de seleccion de proveedores, sujeta a una débil politica de los
mismos, la cual carece de criterios mesurables que brinden un concepto objetivo
y eficiente de decision de compra y que identifique aquellos posibles proveedores

con quienes se desea realizar negociaciones.

Al no existir un control sobre los proveedores, la informacion con la que se cuenta
no es confiable para dar cumplimiento a la politica de inventarios. En un estudio
realizado en el primer semestre del 2011 se demostr6 que los proveedores
incumplen los tiempos de entrega en el 50% de los despachos®. Los datos
errados de los tiempos de entrega de los proveedores llevan a la programacion de
fechas inciertas de recepcion de mercancias lo que dificulta la tarea de la fuerza
de ventas para conocer el inventario de productos disponibles, generando roturas
de stock, desintegracion de las diferentes areas involucradas y por ende pérdidas

en ventas.

Por otra parte, para el abastecimiento se maneja una metodologia que se basa en
una herramienta ofimatica llamada “Analisis minimo de compra”, disefiada y usada
en la Gerencia de Compras para estimar la demanda bajo un procedimiento
sencillo cuyo objetivo principal es no permitir que las existencias de productos
sean iguales a cero. Este seria un razonamiento correcto, de no ser porque la

herramienta no tiene en cuenta el comportamiento de la demanda de los

2Gomez, Maria; Pinzdn, Carolina; Ruiz, Dayana; Saaibi, Silvia. Mejoramiento de los procesos logisticos en Comertex S.A.
[Trabajo de grado]. Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander 2011. 65p
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productos, ni los costos logisticos de administracién de los inventarios al punto
que se realizan pedidos de referencias de baja rotacion y referencias obsoletas
RCF (Referencias de Consumo Frecuente) que para mayo de 2011, estas ultimas
se valoraron en $2.094.859.459°. Ademas ocupan espacio valioso en la bodega
que podria ser destinado para los productos de alta rotacion o consumo frecuente
como son denominados en la organizacion. Esta situacién es mas notoria en los
productos que tienen una alta estacionalidad, llamados productos de moda, cuyo
comportamiento es poco previsible, y para algunos casos debido a la ineficacia del
aprovisionamiento, se encuentran disponibles pasada la temporada para la cual
fueron solicitados por las Gerencias Comerciales convirtiéndose en referencias
obsoletas de moda cuantificadas hasta mayo de 2011 en $4.846.930.091*.

2.2. JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

COMERTEX S.A. con el propdsito de dar cumplimiento a su planeacion
estratégica, basada en la mejora incremental de los procesos y el uso efectivo de
los recursos, se ha comprometido en el desarrollo de diferentes proyectos
orientados a la consecucion de los diferentes objetivos organizacionales, por esta
razdn, se realiza el presente proyecto con el fin de desarrollar una politica de
gestion del abastecimiento, la cual incluya una apropiada seleccion de
proveedores y un modelo que gestione el manejo eficiente de los inventarios de
productos de consumo frecuente, dicha politica sera de utilidad y generara
beneficios como disminucién de costos en el manejo de los inventarios, rotacion
eficiente de las referencias, mejores negociaciones y alianzas estratégicas con los
proveedores que generen una estabilidad a largo plazo, asi como una mejora en el

servicio a los clientes.

3G0mez, Maria; Pinzon, Carolina; Ruiz, Dayana; Saaibi, Silvia. Mejoramiento de los procesos logisticos en Comertex S.A.
[Trabajo de grado]. Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander 2011. 67p
4 ,

Ibid. 68p
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El diagnéstico de la situaciéon actual del sistema logistico de COMERTEX S.A. Se

toma con base en el proyecto anterior “MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS

LOGISTICOS DE COMERTEX S.A.”, el cual toma las siguientes herramientas

para el analisis del estado actual de la empresa®:

e Diagrama de Causa-Efecto: este diagrama se disefidé con el fin de evaluar
cada uno de los procesos logisticos e identificar los problemas asociados a los
mismos.

e Matriz de impacto: luego de identificar las causas asociadas a cada problema,
se disefid una matriz de impacto para cada uno de estos, con el fin de
establecer prioridades alineadas al plan estratégico de la compaiiia.

e Graficos de tendencia: aplicados para medir el comportamiento de cada una

de las lineas de productos que comercializa la empresa.
2.3. OBJETIVOS
2.3.1. Objetivo general
Disenar e implementar un modelo de gestion de proveedores y un modelo de
gestidn de inventarios para productos de consumo frecuente, basado en técnicas

de pronosticos que permitan mejorar la competitividad y los niveles de servicio de
COMERTEX S.A.

> Gomez, Maria; Pinzdn, Carolina; Ruiz, Dayana; Saaibi, Silvia. Mejoramiento de los procesos logisticos en Comertex S.A.
[Trabajo de grado]. Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander 2011.
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2.3.2. Objetivos especificos

e Evaluar y complementar la informacién correspondiente a cada uno de los
procesos logisticos actuales involucrados en la gestion de proveedores y
gestion de inventarios.

e Disefar y documentar el manual de gestién de proveedores para los procesos

de seleccion, evaluacion y reevaluacion.

¢ Definir una estructura de costos para el modelo de gestion de inventarios.

e Disenar y documentar la politica de gestion inventarios para las referencias de

consumo frecuente.

¢ Implementar los modelos planteados hasta el punto en que COMERTEX S.A.

lo permita.

e Evaluar el desempefio de los modelos planteados por medio de indicadores de
cumplimiento que verifiquen la formulacion, estructura, efectividad e impacto de
acuerdo a los requerimientos de COMERTEX S.A.

2.4. ALCANCE DEL TRABAJO

El presente proyecto incluye el disefio de un manual para el manejo de los
proveedores en donde se definan y estandaricen los procedimientos de seleccion,
evaluacién y reevaluacion de proveedores. También es parte importante del
proyecto el disefio de una politica de inventarios basada en técnicas de
prondsticos y optimizacion de costos, que faciliten la decision sobre las cantidades
a pedir y el tiempo adecuado para realizar los pedidos de los productos de

consumo frecuente.
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COMERTEX S.A. posee dos unidades estratégicas de negocio denominadas de
Materia Prima (Tejido Plano, Linea Tejido Punto y Linea de NoTejidos) y de
Producto Terminado (Linea de Calzado, Linea de Hogar y Linea de Vestuario) que
reunidas suman mas de 16900 productos. Ademas se han clasificado los
productos que comercializan de acuerdo a su rotacion en dos categorias, las
referencias de consumo frecuente y las referencias de moda. Las referencias de
consumo frecuente son definidas por el area comercial como aquellas que tienen
una alta rotacién presentando movimientos (salidas) durante 9 meses de un
periodo de evaluacién de 12 meses®. Actualmente se consideran en la categoria
de consumo frecuente alrededor de 900 referencias’, las cuales seran utilizadas

para el analisis y planteamiento del modelo de la politica de inventarios.

La implementacion de los modelos aqui planteados se llevara a cabo para las
referencias de consumo frecuente que cubran un gran porcentaje de la operacion

del almacén y hasta el punto en que la direcciéon de COMERTEX S.A. lo permita.

® politica de compras Comertex S.A. edicidn 5, Agosto de 2011.
" Numero de referencias de consumo frecuente activas hasta agosto de 2011. El nimero de referencias de
consumo frecuente puede variar de acuerdo al criterio establecido por Comertex S.A.
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3. MARCO TEORICO

3.1. PAPEL DE LA SELECCION DE PROVEEDORES EN LA CADENA DE
ABASTECIMIENTO

Las empresas tratan constantemente de realizar mejores compras y adquirir
nuevos materiales de los proveedores. La unidad de compras de una empresa es
responsable de seleccionar proveedores que cumplan con los requerimientos de
los productos, que garanticen las mejores condiciones de negociacion y que con
su aporte contribuyan a cumplir los objetivos de las unidades estratégicas de

negocios de las organizaciones.

Para lograr un mejor rendimiento, las empresas deben realizar un estricto control

sobre aquellos procesos que se encuentran en el inicio de la cadena, para esto

los procesos de aprovisionamiento deben considerar que®:

e La puntuacién y evaluaciéon del proveedor es el proceso empleado para
calificar el desempefio de los proveedores, teniendo en cuenta el apoyo a los

objetivos de la empresa.

e En la seleccion del proveedor se utiliza el resultado de la puntacion y
evaluacion para identificar al mas adecuado y generar negociaciones que

representen mutuos beneficios entre el comprador y el proveedor.

e La colaboracioén en el disefio permite al proveedor y al fabricante trabajar juntos

en el disefio de los componentes del producto final.

8 CHOPRA, Sunil; MEINDL, Peter. Administracion de la cadena de suministro. Estrategia, planeacion y operacion. 3ra
edicion. México, Pearson Educacion 2008. 418p
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e EIl abastecimiento es el proceso por el cual el proveedor envia el producto en
respuesta a los pedidos colocados por el comprador. La meta del
abastecimiento es permitir que los pedidos se coloquen y entreguen segun lo

previsto al costo total mas bajo posible.

e Por ultimo, el papel de la planeaciéon y analisis del aprovisionamiento es

identificar oportunidades de reducir el costo total.

Figura 2. Procesos Clave Relacionados con el Aprovisionamiento.

oracion en Planzaciony
Abastecimiento analisis del
o abastecimiento

Fuente: CHOPRA, Sunil; MEINDL, Peter. Administracion de la cadena de suministro. Estrategia,

planeacién y operacion.

Los proveedores que posee una empresa determinan en gran medida el éxito de
ésta, el contar con buenos proveedores no solo significa contar con insumos de
calidad y por tanto poder ofrecer productos de calidad, sino también la posibilidad
de tener bajos costos o la seguridad de contar siempre con los mismos productos
cada vez que se requieran, es por esta razdn que cada vez que se desee elegir un
nuevo proveedor, se debe dedicar el tiempo necesario para evaluar bien las

diferentes alternativas que existan.

Krajewski, et al.? consideran en su libro, administracion de la cadena de
suministro, tres criterios que se usan con frecuencia en las empresas al
seleccionar nuevos proveedores, que son: precio, calidad y entrega puntual. Dado

que las empresas emplean la mayor parte de sus ingresos en la compra de los

o KRAJEWSKI, Lee; RITZMAN, Larry; MALHOTRA, Manoj. Administracién de operaciones. 8va edicion, México. Pearson
Educacién 2008. 390p.
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bienes para su actividad principal, su objetivo es adquirirlos al menor costo; de
igual manera, la calidad es una caracteristica importante para evitar defectos en
los productos y sobrecostos en los procesos, asi como los tiempos de entrega

eficientes aumentan el nivel de servicio de la empresa.

Sin embargo, existen criterios o factores ademas del precio, la calidad y las
entregas que se deben tomar en cuenta al momento de decidirse por un
determinado proveedor. Por ejemplo, las condiciones de pago que incluyen los
plazos, medios transaccionales y beneficios financieros, en el caso del servicio
postventa se evaluan las garantias que ofrece el proveedor, también se tiene en
cuenta el soporte y capacitacion sobre el uso de los productos. Otros factores que
son Uutiles para tener en cuenta son la experiencia, reputacion, localizacion,

servicio al cliente, convenios publicitarios y situacion econdémica.

Desde el punto de vista de la calidad total, la norma ISO 9001: 2008 en su
clausula 7.4.1 dice: “La organizacion debe evaluar y seleccionar a los proveedores
en funciéon de su capacidad para suministrar productos de acuerdo con los
requisitos de la organizacién. Deben establecerse los criterios para la seleccion, la
evaluacion y la re-evaluacion. Deben mantenerse los registros de los resultados
de las evaluaciones y de cualquier accion necesaria que se derive de las

mismas*“'°.

Una vez han sido seleccionados los proveedores y se han llevado a cabo las
transacciones pertinentes, se deben realizar reevaluaciones periddicas para darle
seguimiento a lo pactado en las negociaciones, considerando algunos de los

siguientes factores":

0 5ocieté Générale de Surveillance Norma ISO 9001:2008, numeral 7.41 Proceso de compras

1 Aseguramiento de calidad a través de la seleccion y evaluacion de proveedores para productos y/o servicios [Articulo
de internet] http://elmundodelacalidad.wordpress.com/2011/01/14/aseguramiento-de-calidad-a-traves-de-la-seleccion-y-
evaluacion-de-proveedores-para-productos-yo-servicios/ [consulta el 5 de agosto de 2011]
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e Cumplimiento en los plazos de entrega de productos y/o servicios
e Grado de flexibilidad ante cambios o requerimientos

e Trazabilidad de los productos

e Calidad de los productos, insumos y servicios que suministra

e Cumplimiento en cantidades y especificaciones de los pedidos

e Servicio postventa

Estos factores deben cuantificarse con base en juicios subjetivos para lograr
obtener una escala numérica y asi dar prioridades a las alternativas de decision,
una de las soluciones a este problema, es el proceso de jerarquia analitica
(Analytic Hierarchy Process—AHP), el cual establece matrices de comparacién por

pares, para la determinacion de los pesos relativos de cada factor'?.

3.2. RIESGOS EN EL APROVISIONAMIENTO

La incapacidad para satisfacer la demanda a tiempo se presenta debido a la
interrupcion o demora de la fuente de abastecimiento. Para mitigar las demoras de
una fuente de suministro se puede mantener inventario o contar con una fuente de
reserva que tenga mejor capacidad de respuesta. Es mejor mantener inventario en
el caso de los productos de valor bajo que no se vuelven obsoletos con rapidez,
mientras que se prefiere contar con una fuente de reserva con buena capacidad
de respuesta para productos de valor alto y cuyo ciclo de vida es corto™.

Se han formulado dos disenos diferentes que se han usado para generar
estrategias en la cadena de suministro y lograr una ventaja competitiva, estos son:
las cadenas de suministro eficientes y las cadenas de suministro con capacidad de

respuesta.

12 TAHA, Hamdy. Investigacién de operaciones. 7ma edicidn. México, Pearson Educacién 2004. 503p.
13 KRAJEWSKI, Lee; RITZMAN, Larry; MALHOTRA, Manoj. Administracién de operaciones. 8va edicion, México. Pearson
Educacién 2008. 326p
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3.2.1. Cadenas de suministro eficientes

El caracter de la demanda de los productos y servicios de cadenas de suministro
eficientes funcionan mejor en ambientes donde la demanda es sumamente
previsible**. En este tipo de cadenas el objetivo principal es manejar flujo eficiente
de materiales y servicios y reducir los inventarios tanto como sea posible. También
se caracteriza por manejar pocos disefios de productos en grandes volumenes lo
que reduce su flexibilidad pero se especializan en operaciones de bajo costo y

calidad.

3.2.2. Cadenas de suministro con capacidad de respuesta

Las cadenas de suministro con capacidad de respuesta se disefan para
reaccionar con rapidez a fin de protegerse contra la incertidumbre de la
demanda®®. La principal caracteristica de las empresas que integran este tipo de
cadenas es el manejo de una gran variedad de productos y con frecuencia
introducen otros nuevos al mercado. Su estrategia se centra en la flexibilidad,
personalizacion y reaccion rapida ante las necesidades del mercado, por ello

también manejan volumenes de productos bajos.

3.2.3. Combinacion de cadenas de suministro eficientes y con capacidad de

respuesta

Es posible que una empresa tenga que utilizar ambos tipos de cadenas de

suministro, sobre todo cuando enfoca sus operaciones en segmentos especificos

14 KRAJEWSKI, Lee; RITZMAN, Larry; MALHOTRA, Manoj. Administracion de operaciones. 8va edicion, México. Pearson
Educacién 2008. 395p

15KRAJEWSKI, Lee; RITZMAN, Larry; MALHOTRA, Manoj. Administracién de operaciones. 8va edicion, México. Pearson
Educacién 2008 . 395p.
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del mercado o puede segmentar la cadena de suministro para satisfacer dos

necesidades distintas™®.

3.3. POLITICA DE INVENTARIOS

Consiste en determinar los niveles de existencias econdmicamente mas
convenientes para la empresa, es decir, planear un nivel éptimo de la inversion en
los inventarios y mediante el control asegurar que los niveles se estan cumpliendo.
Para llegar a establecer una buena politica de inventarios, se deben considerar los
siguientes factores:

e Cantidades necesarias para satisfacer las ventas

e Naturaleza perecedera de los articulos

e Duracion del periodo de produccién

¢ Capacidad de almacenamiento

e Suficiencia de capital de trabajo para financiar el inventario

e Costos de mantener el inventario

e Proteccion contra la escasez de materias primas y mano de obra

e Proteccioén contra un aumento de precios

¢ Riesgos incluidos en inventario

Estas politicas deben ser fijadas para cada uno de los diferentes conceptos, como:
materias primas e insumos, productos en proceso, articulos terminados, articulos
de compra-venta, etc., debido a que cada una de estas inversiones de activo
presentan condiciones particulares en su administracién, compra, consumo,

procesamiento, custodia, venta, etc.

16 KRAJEWSKI, Lee; RITZMAN, Larry; MALHOTRA, Manoj. Administracion de operaciones. 8va ediciéon, México. Pearson
Educacién 2008. 326p
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3.4. TIPOS DE INVENTARIO

En contexto y segun la forma en que se crearon existen cuatro tipos de
inventarios: de ciclo, de seguridad, de prevision y en transito, los cuales no se
pueden identificar por sus caracteristicas fisicas, pero se deben gestionar de
forma independiente. La definicion de esta clasificacion se muestra a
continuacion'’:

¢ Inventario de ciclo: son los inventarios necesarios para satisfacer la demanda

promedio durante el tiempo entre aprovisionamientos sucesivos.

¢ Inventario de seguridad: se refiere al excedente del inventario que se mantiene
para protegerse contra los cambios inesperados de la demanda, el tiempo de

espera y cambios en el abastecimiento.

e Inventario de prevision: es utilizado para absorber las irregularidades que se
presentan en las tasas de demanda y oferta, acumulando inventario en los
periodos de baja demanda, con el fin de no incrementarlos cuando la demanda

alcance los puntos maximos.

¢ Inventario en transito: se considera inventario en transito al inventario que se

mueve de un punto a otro en el flujo continuo de materiales.

3.5. SISTEMAS DE CONTROL DE INVENTARIOS

Los sistemas de control de inventarios son necesarios en las empresas, ya que

tratan de conseguir un nivel de almacén que minimice los costos totales

v KRAJEWSKI, Lee; RITZMAN, Larry; MALHOTRA, Manoj. Administracién de operaciones. 8va edicion, México. Pearson
Educacién 2008. p.465
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relacionados con el inventario, manteniendo a su vez bajo control la posibilidad de

que el cliente o el proceso receptor, en su caso, queden desabastecidos. Existen

dos sistemas basicos de control de inventarios®:

e Sistemas continuos: también llamados de volumen de pedido constante
(sistemas Q), se caracterizan porque en ellos todos los pedidos tienen el
mismo tamano y son efectuados cuando se comprueba que es necesario pedir

en funcion del nivel de existencias y de la demanda prevista.

e Sistemas periddicos: también conocidos como de periodo constante de pedido
(sistemas P), establecen un periodo constante entre cada par de pedidos.
Estos se efectuan cuando ha transcurrido ese periodo, y su tamafo es variable

dependiendo del nivel del inventario y de la demanda prevista.

3.6. REABASTECIMIENTO CONJUNTO DE ARTICULOS MULTIPLES

El reabastecimiento conjunto de productos se presenta cuando un grupo de

productos comparte algunas caracteristicas similares como pertenecer a la misma

familia de items, los suministra el mismo proveedor o comparten el mismo medio

de transporte. Por el manejo de las metodologias del abastecimiento conjunto se

pueden presentar ciertas ventajas como las siguientes'®:

e Los ahorros en precios unitarios de compra, ya que al efectuar la coordinacion
se pueden lograr los tamanos de orden minimos impuestos por el proveedor
para otorgar cierto descuento. Igualmente, se pueden lograr economias de

escala al utilizar medios de transporte con cierto volumen minimo.

18 TAHA, Hamdy. Investigacidn de operaciones. 7ma edicién. México, Pearson Educacion 2004. 430p.
¥ VIDAL, Julio. Fundamentos de control y gestion de inventarios. 1ra edicién. Santiago de Cali. Editorial
Universidad del Valle. 2010. 279p
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e Ahorro en los costos totales de ordenamiento, ya que al incluir mas items en

una orden de compra es posible disminuir el numero anual de érdenes.

Asi como existen beneficios también se pueden presentar algunas desventajas
que se deben considerar al momento de plantear un modelo conjunto por
ejemplo® :

e Incremento en el nivel promedio de inventario, debido a que algunos items

pueden ser incluidos en una orden antes de que alcancen su punto de reorden.

e Incremento en los costos de control, debido a la necesidad misma de los
costos de revisién, costos de computador, costos de administracion y

coordinacion entre otros posibles.

¢ Reduccién de flexibilidad, especialmente respecto con los niveles de servicio

de items individuales.

Las variables de las decisiones que deben ser ponderadas son el valor en dinero,
la cantidad de articulos individuales que se fabrican o piden durante cada ciclo, el
valor total en dinero de las cantidades de todos los articulos que se fabrican o se

piden durante cada ciclo y la frecuencia con que se piden dichos articulos.

3.6.1. Modelo para reabastecimiento conjunto de revisiéon peridédica con

demanda incierta

Los modelos de revisién periddica permiten monitorear al mismo tiempo los
niveles de inventario para multiples articulos por lo que pueden solicitarse juntos.

El control de revision periddica puede generar un leve incremento en el nivel de

2% VDAL, Julio. Fundamentos de control y gestion de inventarios. 1ra edicidn. Santiago de Cali. Editorial
Universidad del Valle. 2010. 280p
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inventario, pero los costos afadidos de sus manejo pueden estar mas que
compensados por costos administrativos reducidos o costos de adquisicion mas

bajos?".

Una politica de inventario de pedido conjunto implica determinar un tiempo de
revision del inventario comun para todos los articulos pedidos conjuntamente, y
luego hallar el nivel maximo de cada articulo segun se impone a partir de sus

costos y de su nivel de servicio particulares.

El tiempo de revision comun para articulos pedidos conjuntamente es

2. (G L E:[S;:JE
I1=%.C;D;

El nivel maximo de inventario para el articulo i es
M® = di(T" + TE)+ 2+ (s'd),

El inventario de seguridad para el articulo i se calcula
IS; = z; + 5'd,

Donde,

s'd, =sd, s ¥T" +TE

El nivel medio de inventarios es

El costo total es

2z BALLOU, Ronald. Administracidn de la cadena de suministro. 5ta edicion. México. Pearson Educacién.
2004. 357p.
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0 +%.5,

,
F

TC =

CD; . 1
+T*IE 2 +f UZC:*::*[S ﬂ]'l'?*zp"*[grﬂ]*[—'r__]

Donde,

T'C = costo total de la politica de inventario en pesos/unidades de tiempo
T"=punto de revisidn para todos los articulos en unidades de tiempo

M~ =cantidad maxima a pedir del articulo i

d:=tasa promedio de demanda del articulo i en unidad/unidad de tiempo

TE =tiempo de entrega del articulo i en unidades de tiempo

U = Costo fijo de pedir todos los articulos en pesos/pedido

L%

:=Costo variable de pedir el articulo i en pesos/pedido

: = Costo unitario del articulo i en pesos/unidad

o B

:= Demanda total del horizonte de tiempo en unidades/unidad de tiempo
k:=costo por faltante del articulo i en pesos/unidad

Ez):=unidad normal de perdida integral

I =costo anual del manejo de inventarios como un porcentaje del valor del articulo
por el horizonte de tiempo

sd; =desviacion estandar del producto i en unidades

s'd.=desviacidn estandar para el tiempo de entrega en unidades

AL =njvel medio de inventarios

3.7. PRONOSTICOS DE DEMANDA

Consiste en la estimacion y el andlisis de la demanda futura para un producto en
particular, componente o servicio, utilizando “inputs” o histéricos de venta,

estimaciones de marketing e informacion promocional a través de las diferentes

técnicas de prevision, es decir tiene como objetivo mejorar el flujo de informacién
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en la cadena de suministro de las empresas y por tanto preparar a la organizaciéon

en el sentido de medios técnicos, humanos y financieros®.

Existen varias técnicas y métodos utilizados para predecir el comportamiento de la
demanda desde la simple recogida y analisis de informacién histérica, hasta

meétodos complejos basados en métodos econométricos y estadisticos.
3.7.1. Caracterizaciéon de los métodos de prondsticos

Segun Makridakis y Wheelwrigth existen seis grandes factores que son
importantes al describir los métodos de prondsticos de acuerdo a su capacidad y
adaptabilidad. Dichos factores son®;

o Horizonte de tiempo: se manejan dos aspectos estrechamente relacionados
con el horizonte temporal. El primero es el espacio de tiempo en el futuro para
el cual se adaptara el método de prondstico, es decir, el largo, el mediano o el
corto plazo. El segundo aspecto es el numero de periodos para el cual se
desea el prondstico, en este sentido se debe revisar para cuantos periodos

adelante es confiable la técnica seleccionada.

o Patrén de datos: para cada técnica de prondsticos existe un supuesto sobre
el patréon de comportamiento de los datos analizados que corresponde a
factores tendenciales, estacionales, ciclicos o con fluctuaciones alrededor de

un promedio.

2 PriceWaterHouseCoopers. Manual de consulta forecasting. [articulo de internet].
http://www.programaempresa.com/empresa/empresa.nsf/0/e88d210e51f9371ac125705b002c66c9/$FILE/forecastingly?2.p
df. [Consulta: 19 Agosto de 2011]

2 MAKRIDAKIS, Spyros; WHEELWRIGTH, Steven. Métodos de prondsticos. Editorial LimusA, S.A. de C.V.;
2007 México. 41p.
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o Costo: para desarrollar una técnica de prondsticos se deben tener en cuenta
basicamente los costos de desarrollo, preparacion de datos y operacion real.

Este factor puede influir en la decisién sobre la seleccion de la técnica.

o Precision: se refiere al nivel de detalle en la precision de la proyeccién del

prondstico.

3.7.2. Técnicas de elaboracién de prondsticos

El disefo y la elaboracion del prondstico, se debe realizar mediante un proceso de
planeacion, determinando las metas y objetivos de una empresa en lo relacionado
con ingreso, costos y utilidades estimadas, a continuacién se relacionan algunos

de los métodos mas utilizados?*.

3.7.2.1. Métodos Cualitativos
¢ Informacién de la red de ventas: se ejecuta con el apoyo de las opiniones de la
fuerza de ventas, por su proximidad al cliente final y facilidad para estimar sus

necesidades.

e Investigacion de mercados: estudios y recopilacion de informacion de

mercados reales por medio de encuestas.

e Método Delphi: consiste en la interrogacion de un panel de expertos, con la
ayuda de cuestionarios sucesivos, a fin de poner de manifiesto convergencias

de opiniones y deducir eventuales consensos.

24 . . . .

PriceWaterHouseCoopers. Manual de consulta forecasting. [articulo de internet].
http://www.programaempresa.com/empresa/empresa.nsf/0/e88d210e51f9371ac125705b002c66c9/$FILE/forecastingly2.p
df. [Consulta: 19 Agosto de 2011]
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3.7.2.2. Métodos Cuantitativos

Las técnicas de prondsticos que se utilizan para la proyeccion de la demanda de
los productos deben tener una estructura practica de facil aplicacion para cada
uno de los productos que proporcione pronosticos razonables para el horizonte de
tiempo.

Las técnicas de suavizamiento son utiles para realizar predicciones de corto plazo
y cuentan con estructuras sencillas que se aplican a los datos historicos para
obtener un valor suavizado que se convertira en el prondstico del valor futuro de la
serie. A continuacion se presentan algunas técnicas de suavizamiento:

. Promedio mdévil: es un método utilizado para suavizar una serie de datos.
Consiste en realizar el promedio de n observaciones para calcular el pronéstico

del periodo siguiente. Se calcula como se muestra a continuacion.

= 1 -
I:—1::"'2:’:

Vesy= pronostico del periodo t+1

¥; = valor del periodo t
Algunas técnicas de suavizamiento se conocen como suavizamiento exponencial®
debido a que aplican un conjunto desigual de ponderaciones a los datos pasados.
Tales ponderaciones declina de manera exponencial desde el valor de los datos
mas reciente hasta el mas alejado. La base de las proyecciones con suavizacion
exponencial es un patron subyacente en los valores de las variables que se van a
pronosticar y que las observaciones historicas de cada variable representan al
patron subyacente como a las fluctuaciones aleatorias. El objetivo de estos

métodos de prediccion es eliminar las fluctuaciones aleatorias del patron basico

% MAKRIDAKIS, Spyros; WHEELWRIGTH, Steven. Métodos de prondsticos. EDITORIAL LIMUSA, S.A. DE C.V,;
2007 México. 78p.
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de la serie histérica por medio de los datos suavizados. Existen diferentes
métodos de suavizamiento que se pueden ajustar a los patrones de
comportamiento de las series histéricas. Algunas técnicas de suavizamiento se

explican a continuacion.

o Suavizamiento exponencial simple: es una técnica de prondstico util para el
corto plazo. Es un tipo de promedio mévil donde las observaciones mas recientes
reciben una ponderacion mayor. Las proyecciones de los periodos futuros se

calculan de la siguiente forma:

Vite+ 1) =aV(t)+ (1—a)= V(E-1)

Donde,
Yt ~ W =prondstico del periodo t+1
Y{t)= valor del periodo t

& =constante de suavizamiento

e Suavizamiento exponencial de Holt ajustado a la tendencia: éste método utiliza
un factor de tendencia ademas del suavizamiento de la serie de datos. Se
aplica cuando los datos observados tienen una tendencia clara e informacion
que permita anticipar movimientos futuros hacia arriba. Holt desarrollé6 su
método de suavizamiento exponencial lineal, el cual toma en cuenta las
tendencias lineales locales en evolucién dentro de una serie de tiempo y puede

usarse para generar prondsticos®.

%6 HANKE, John. Pronésticos en los negocios. 8va edicién. México. 2006. Pearson Educacion. 114p.
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Este método suaviza el nivel y la pendiente de manera directa al usar diferentes
constantes de suavizamiento para cada una y proporcionan estimados que se

adaptan a lo largo del tiempo conforme aparecen nuevas observaciones.

Las ecuaciones utilizadas en el método de Holt son:

L (t)=aY(t)+ (1-a)* (L(t-1) + T(t-1))

T =y (L O -L {t=1))+ (1-y)T (t-=1)

Yeow=L (t)+k*T (t) donde,
L:= nuevo valor suavizado
@ = constante de suavizamiento (0< @« <1)
Y:= nueva observacion o valor real de una seria en el periodo t

T
4

-= estimado de tendencia
¥ =constante de suavizamiento para el estimado de tendencia (0< ¥ <1)

K= periodo a pronosticarse en el futuro

Y:.x=prondstico para el periodo k en el futuro

e Suavizamiento exponencial de Holt-Winters: se conoce también como triple
suavizamiento exponencial. Es un modelo que utiliza la tendencia y la
estacionalidad de la serie de datos de tiempo. Existen dos aplicaciones del

modelo que depende del tipo de estacionalidad.
e Método multiplicativo de Holt-Winters: éste modelo es apropiado para las
series en las cuales la amplitud del patron estacional es proporcional al

promedio del nivel de la serie suavizada.

Las ecuaciones para calcular el prondstico son las siguientes:
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Y(t)
L{t) = a(m)+ (1 -t —1Y4+TGE - 10

T{) = y(L{) - L{t — 1)) + (1 — )Tt - 1)

S(e) = (’ED+ (1— )5 — )

Yoop = (L{t) + TS5 - p)

Donde,

L (t)= nivel de la serie suavizada

Y (t)= el valor de la serie en el periodo t
S (t)=estimado de estacionalidad

T (t)= estimado de la tendencia

K=numero de periodos futuros a pronosticarse
@ =constante de suavizamiento para el nivel
¥ =constante de suavizamiento para la tendencia

¢ =constante de suavizamiento para la estacionalidad

Los pesos de @ ,¥ y¢ pueden ajustarse de forma subjetiva o mediante un

criterio de minimo error de pronostico como el MSE.

El calculo de los valores iniciales de L,T y S pueden existir varias metodologias.
Un enfoque consiste en fijar el primer estimado de la seria suavizada igual a la
primera observacion. A continuacién, se estima la tendencia para que sea igual a

cero y los indices estacionales se fijan en 1.0 cada uno®.

7 HANKE, John; WICHERN, Dean. Prondsticos en los negocios. 8va edicién. México. Pearson Educacién.
2008. 127p
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e Método Aditivo de Holt-Winters: el modelo aditivo se aplica cuando la amplitud

del patron estacional es independiente del promedio del nivel de la serie.

L) =a(v(t) —S(t—)) + (1 —a)(L(t— 1) = T(t — 1))

T() =y(L(e) =Lt — 1)) + (1 =T (e — 1]

S(8) = 8(v(e) — L(8)) = (1 — &)s(r — =)

L(t) + kT(t) + 5t + k — 5)

Donde,

L (t)= nivel de la serie suavizada

Y (t)= el valor de la serie en el periodo t

S (t)=estimado de estacionalidad

T (t)= estimado de la tendencia

K=numero de periodos futuros a pronosticarse

[«

Ee

=constante de suavizamiento para el nivel
¥ =constante de suavizamiento para la tendencia

o =constante de suavizamiento para la estacionalidad
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3.7.3. Mediciones del error del prondstico

Un método para evaluar las técnicas de prondsticos utiliza la suma de los errores
absolutos®®. La desviacién media absoluta MAD (Mean Absolute Desviation) por
sus siglas en ingles mide la precision del prondstico promediando las magnitudes

de los errores. Se calcula de la siguiente forma:

1 <
MAD == DIV, — ¥

Otro método para cuantificar el error del prondstico es el error cuadratico medio MSE (Mean

Squared Error) por sus siglas en ingles. Cada error de prondstico o residual se eleva al cuadrado;
- . . 29 o .

luego se suman y se divide entre el niUmero de observaciones™ . Esta técnica es especialmente

utilizada para la comparacién de diferentes modelos de prondsticos. Estimacion de la desviacion

estandar de los errores del prondstico. El MSE se puede calcular como se muestra:

MSE = ! i:-:r} -¥F

®
1

La desviacion estandar (o) es una cantidad que sirve para determinar el inventario
de seguridad de un articulo. La desviacion estandar se estima con base con base
en el sistema de prondsticos que utiliza un periodo basico (puede ser 1 dia, 1

semana, 1 mes, etc.)

La desviacion estandar esta relacionada con la MAD, como se muestra a seguir.

Supongase que la variable aleatoria que representa el error del pronéstico, e, se

28 HANKE, John; WICHERN, Dean. Prondsticos en los negocios. 8va Edicién. Pearson Educacion.2010. México
79p.
2 HANKE, John; WICHERN, Dean. Prondsticos en los negocios. 8va Edicidn. Pearson Educacion.2010. México.
79p.
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distribuye normalmente con media y y desviacion estandar @:. Por definicion la
MAD es*:

wan = [Mle—ute e[ (4]
MAD = e—jls———exp|-- de
— o '*::ri- 2T ? 2* a.

i

VAD J-ml | 1 [ 1 (e —,-.i)‘] ]
M. =2 g —jle————pexp|——= ae
" T, e 2 Ty

Mediante la sustitucion:

e -

Ty

Se obtiene el siguiente resultado:

2
MAD = f: .0,

Equivalente a:
T
Ty = ‘E: MAD = 12533« MAD

Por otra parte, la desviacién estandar de la demanda se puede estimar mediante

la ecuacion

o, = VMSE = RMSE

El calculo de la desviacion estandar mediante la MAD se utiliza cuando los errores
del prondstico se distribuyen normalmente. Si no existe el supuesto de normalidad

se estima la desviacion estandar se utiliza la raiz del error cuadratico medio.
3.7.4. Metodologias para completar las series de datos

Un requisito para utilizar las técnicas de suavizamiento es el de contar con series
histéricas completas que reflejen el verdadero comportamiento de los datos para
asi realizar predicciones cercanas a la realidad. Cuando no se cuenta con la

informacién completa de un periodo es necesario buscar la explicacién a ese

* VIDAL, Carlos. Fundamentos de Control y gestion de inventarios. 1ra Edicién. Programa Editorial
Universidad del Valle. Santiago de Cali Colombia. 2010. 93p.
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espacio vacio para comprobar que la ausencia de datos no corresponda al patron
de comportamiento de la serie. Por ejemplo si una serie que contiene las ventas
de una empresa presenta algunos periodos en cero, se debe indagar en primer
lugar la razon del descenso de ventas, si se encuentra que este hecho se debe al
comportamiento estacional de la demanda de los clientes o al comportamiento
estacional de la oferta del producto, es decir se vende solo en ciertas épocas del
afno, estos factores se deben incluir en el desarrollo de la técnica de prondstico.
Por el contrario si los periodos sin ventas se deben a factores ajenos al mercado
del producto, como problemas de abastecimiento o problemas de calidad de la
mercancia, son circunstancias que no influyen en el comportamiento de la
demanda, es decir, aunque la empresa no tenga la disponibilidad de producto la
demanda de los clientes es la misma. En estas situaciones los espacios vacios se
deben completar mediante alguna metodologia que permita establecer un dato

aproximado que no daie la serie y se ajuste a la demanda de los productos.

Para completar las series de datos se debe contar con la informacion suficiente
para aplicar métodos que puedan llenar los espacios vacios sin dafiar el patrén de
comportamiento de la serie. Normalmente la falta de informacion se puede
compensar con la experiencia de las personas que conocen el comportamiento
histérico de los datos y de esta forma estimar cantidades que completen los
espacios vacios. Sin embargo existen métodos que no estdan basados en la
subjetividad que funcionan de igual forma para este tipo de situaciones. Estas

técnicas se explican a continuacion:

e Descomposicion estacional: la descomposicion se utiliza para identificar los
componentes de tendencia, ciclicos y estacionales de una serie de datos. El

proceso supone que un dato esta conformado asi®':

3 MAKRIDAKIS, Spyros; WHEELWRIGTH, Steven. Métodos de Pronosticos.1ra edicién. Editorial Limusa S.A.
de C.V. 2007. México. 108p.
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datos = patrén + error

Y que el patron se compone de tendencia (T), ciclo (C) y estacionalidad (S),

El método mas usado de descomposicion es el multiplicativo. La presentacion
matematica es:

X=S5,+T,sC, R,

Para aplicar la técnica se realiza un promedio movil centrado con una longitud
igual a la longitud del ciclo estacional luego se divide el promedio mévil entre los

datos para obtener el valor estacional.

* R

=5=+R

L]
™| ey

Donde X es el dato de la serie y MA el promedio movil del periodo. El factor S*R
representa la razén de cada periodo de tiempo por el cual se multiplica el

promedio maovil para obtener un prondstico.

V=S«ReMA

e Promedio mévil: ésta es una técnica de proyeccion de corto plazo que puede
ser utilizada para ajustar los datos faltantes en una serie historica, la
explicacion detallada de este método se puede observar en el Capitulo 3,
numeral 3.7.2.2.

3.7.5. Costos para una politica de inventarios

Para una politica de inventarios es importante determinar para los productos el

costo que causa su adquisicién y manejo durante el tiempo que se encuentra bajo
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el control de la organizacion. Esencialmente se deben conocer los costos de

pedir y el costo de mantener de los productos.

El costo de adquisicion de los productos se calcula mediante la suma de los
rubros causados debido al procesamiento, ejecucién, transmisién, manejo y
compra del pedido. En esta categoria se pueden incluir el precio, el costo de
procesar un pedido a través de los departamentos de contabilidad y compras; el
costos de transmitir el pedido al punto de suministro; el costo de transportar el
pedido cuando los cargos no estan incluidos en el precio de compra; y el costo de
cualquier manejo o procesamiento de materiales de los articulos en el punto de

recepcion’2.

Los costos de mantener inventario resultan de guardar los articulos durante un

periodo y son bastante proporcionales a la cantidad promedio de articulos

disponibles. Estos costos pueden ser considerados en cuatro clases: costo de
espacio, costos de capital, costos de servicio de inventario y costos de riesgo de

inventario y se describen a seguir® .

e Costo de espacio: son cargos hechos por el uso del volumen dentro del edificio
de almacenamiento. Cuando este espacio es rentado, las tasas de
almacenamiento se cargan normalmente al producto por peso durante un
periodo. Si el espacio se posee de manera privada o por contrato, los costos
de espacio se determinan mediante la distribucion de los costos de operacion
relacionados con el espacio (servicios publicos), asi como los fijos, como

costos de los equipos sobre una base de volumen almacenado.

* BALLOU, Ronald. Logistica Administracién de la cadena de suministro. 5ta edicién. México Pearson
Educacion. 2004.338p
3 BALLOU, Ronald. Logistica Administracidn de la cadena de suministro. 5ta ediciéon. México Pearson
Educacion. 2004.338p
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e Costo de capital: se refieren al dinero en conexién directa con el inventario. El
costo del capital puede calcularse mediante de la tasa promedio de

recuperacion de la inversion.

e Costos de servicio de inventario: surgen por la compra de seguros a la

mercancia y el pago de impuestos aplicado al promedio de existencias.

e Costos de riesgo de inventarios: estan relacionados con el deterioro, pérdida,

robo, dano u obsolescencia de la mercancia.
3.7.6. Sistema de costos basados en actividades ABC

La metodologia ABC por sus siglas en inglés (Activity Based Costing) se aplica
distribuyendo los costos estableciendo un conjunto de acciones que tienen por
objetivo la creacién de valor empresarial, por medio del consumo de recursos

alternativos, que encuentren en esta conexion su relacidén causal de imputacion.

Lo mas importante es conocer la generacion de los costos para obtener el mayor
beneficio posible de ellos, minimizando todos los factores que no afadan valor.
Las actividades se relacionan en conjuntos que forman el total de los procesos
productivos, los que son ordenados de forma secuencial y simultanea, para asi
obtener los diferentes estados de costo que se acumulan en la produccion y el

valor que agregan a cada proceso>.

Las actividades que se incluyen en el costeo deben relacionarse directamente con
los procesos producticos que agregan valor al producto o servicio. Después de

identificar las actividades por proceso es necesario establecer los inductores de

34HERNANDEZ, Yusmely. EL SISTEMA DE COSTOS BASADO EN LAS ACTIVIDADES. (Articulo en internet).
http://www.gerencie.com/costos-abc.html. [Consulta: 5 de enero de 2012]
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costos y la relacién de transformacion de los factores para medir con ello la

productividad de los inputs respecto de los “outputs”.

En un sistema de costeo ABC, se asigna primero el costo a las actividades y luego
a los productos, llegando a una mayor precision en la imputacion, el proceso se
divide en dos etapas. En la primera etapa, los costos se clasifican en un conjunto
de costos generales o pool para los cuales las variaciones pueden explicarse
mediante un solo “cost-driver”. En la segunda etapa el costo por unidad de cada
pool es asignado a los productos. Se hace utilizando el ratio de pool calculado en
la primera etapa y la medida del montante de recursos consumidos por cada
producto. El célculo de los costos asignados desde cada pool de costo a cada
producto es: Costos generales aplicados = Ratios de “pool” * Unidades utilizadas
de “cost- driver” el total de costos generales asignados de esta forma se divide por
el numero de unidades producidas. El resultado es el costo unitario de costos
generales de producciéon. Afadiendo este coste al unitario por materiales y por

mano de obra directa, se obtiene el costo unitario de produccion.
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4. DIAGNOSTICO PARA LA GESTION DE PROVEEDORES Y GESTION DE
INVENTARIOS

Tomando como base el proyecto anterior “Mejoramiento de los Procesos
Logisticos de COMERTEX S.A.”, se pudieron identificar factores criticos que
actualmente influyen en la gestion de proveedores y la gestion de inventarios, y
que a su vez afectan directamente el buen funcionamiento del proceso logistico de
la empresa, detectando asi aquellos que deben ser objeto de revision y/o

modificacion.

Por otro lado, fue necesario profundizar en la busqueda de datos e informacion
que permitieran elaborar un diagnéstico mas detallado de la situacién, para esto

fue necesario llevar a cabo las siguientes actividades:

e Entrevistas Preliminares: durante esta etapa, se consolidaron los conceptos de
las diferentes areas implicadas directamente en la gestion de inventarios y de
proveedores, dichas areas son: Gerencia de Compras, Gerencia Logistica y
las Gerencias Comerciales, identificando algunos factores que requieren

mejora.

e Recopilacién de Datos: una vez identificados los factores mas relevantes para
el diagndstico, se realizé una busqueda en las bases de datos que pudieran
confirmar la situacion planteada, las fuentes de los datos de la empresa se
pueden encontrar en el sistema de informacion SEVEN y en los reportes de la

Coordinacion de Auditoria.

e Analisis: se llevo a cabo un estudio detallado de la situacion con la ayuda de la

informacién cualitativa y cuantitativa de los datos recolectados.
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e Diagndstico: incluye las conclusiones resultantes del analisis.
A continuacién se presentan los diagnosticos de la situacion actual de la gestidn
de proveedores y la gestion de inventarios, de acuerdo a la informacion

recopilada.

4.1. DIAGNOSTICO DE LA GESTION DE PROVEEDORES DE COMERTEX S.A.

Actualmente en COMERTEX S.A. la gestion de los proveedores gira entorno a los
procesos de seleccion, evaluacion y reevaluacion para los cuales existe un
documento que contiene los procedimientos y conceptos que se utilizan para llevar
control sobre las transacciones que involucran a los entes proveedores. (Ver
ANEXO 1. Descripcion del Procedimiento CM-PR-02 para la evaluacion, selecciéon

y reevaluacion de proveedores comerciales)

En éste procedimiento no se especifica un método formal para cuantificar y
asignar una puntuacion a cada criterio tanto para el proceso de evaluacion y
seleccion como para el proceso de reevaluacién de los proveedores, motivo por el
cual, el resultado de estas actividades depende del analisis subjetivo y la

experiencia del personal de la Gerencia de Compras.

De las actividades que se llevan a cabo al interior de los dos procesos

mencionados se puede resaltar:

e En el proceso de seleccion de proveedores, COMERTEX S.A. no realiza
licitaciones o subastas para la contratacién de los proveedores, por lo que es
poco comun que se realice la evaluacidn a mas de un proveedor al mismo
tiempo, para éste caso los proveedores nuevos envian las muestras de sus
productos a la gerencia de compras y solicitan su ingreso a la empresa por
medio de un registro virtual al cual tienen acceso en la pagina web de la

empresa (Ver ANEXO 2. Formato WEB de inscripcion de proveedores de
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COMERTEX S.A.). Aunque en realidad, la evaluacion no es una herramienta
que se aplica formalmente, de manera que indique si proveedor cumple con los
requisitos para iniciar o no un proceso de negociacion. La decision sobre la

contratacion del proveedor es de autonomia de la Gerencia de Compras.

e En el proceso de reevaluacion realizado cada afo, se tienen en cuenta las
inspecciones que se realizan a los proveedores enfocadas principalmente en la
verificacion de elementos relacionados con la orden de compra tales como
precios pactados, las cantidades y tipos de productos recibidos, la calidad de
los productos, el cumplimiento de las fechas de entrega y el servicio postventa.
Sin embargo la informacidén necesaria para realizar la reevaluacion de los
proveedores no es de facil acceso, debido a que no existe una base de datos
organizada para este fin 0 no es posible crearla porque no se registran

apropiadamente los datos en el sistema de informacion.

Mediante la gestion de los proveedores es posible llevar un registro sobre las
transacciones realizadas durante los periodos en los cuales existen vinculos
comerciales, para asi determinar cuan beneficioso es para la empresa mantener
dichos vinculos y de no serlo plantear acciones que permitan buscar alternativas o

soluciones a los problemas que se generen durante las negociaciones.

En el proyecto “Mejoramiento de los procesos logisticos de COMERTEX S.A” se
demostroé que en lo corrido del afio 2010 se realizaron compras de referencias de
consumo frecuente a alrededor de 22 proveedores los cuales presentaban un
incumplimiento promedio en los tiempos de entrega y cantidades de los productos
solicitados de 86% y 42% respectivamente®, a pesar de estas inconsistencias,

estos proveedores representan una parte importante del volumen de compras de

s GAmez, Maria; Pinzdn, Carolina; Ruiz, Dayana; Saaibi, Silvia. Mejoramiento de los procesos logisticos en Comertex S.A.
[Trabajo de grado]. Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander 2011. 242p
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la empresa, sin presentar mejoras considerables. Los datos del incumplimiento de

los tiempos y de las cantidades se pueden observar en la tabla 2.

Tabla 2. Incumplimiento de tiempos y cantidades de entrega de mercancias por proveedor

CANTIDAD DESPACHADA

TIEMPO DE ENTREGA

PROVEEDOR

%
INCUMPLIMIENTO

PROVEEDOR

%
INCUMPLIMIENTO

COLTEJER S.A.

36%

COLTEJER S.A.

85%

FABRICA DE TEXTILES TEXTRAMA S.A.

38%

FABRICA DE TEXTILES TEXTRAMA S.A.

83%

HITEXCOL S.A. 69% HITEXCOL S.A. 90%
INDUSTRIAS FATELARES S.A.S. 80% INDUSTRIAS FATELARES S.A.S. 100%
MANUFACTURAS ELIOT S.A. 37% MANUFACTURAS ELIOT S.A. 85%

MANUFACTURAS KALTEX S.A. DE C.V.

7%

MANUFACTURAS KALTEX S.A. DE C.V.

51%

NOVARUTA S.A.S.

95%

NOVARUTA S.A.S.

100%

PENFABRIC SDN BHD

0%

PENFABRIC SDN BHD

93%

PG/ COLOMBIA LTDA.

57%

PGI COLOMBIA LTDA.

100%

PICA PLASTICOS INDUSTRIALES C.A

23%

PICA PLASTICOS INDUSTRIALES C.A

96%

PLASTICAUCHO INDUSTRIAL S.A.

0%

PLASTICAUCHO INDUSTRIAL S.A.

53%

PROLINKS HK LTD.

47%

PROLINKS HK LTDA.

100%

RASCHELTEX INTERNACIONAL S.A.

36%

RASCHELTEX INTERNACIONAL S.A.

80%

TEJEDURIA Y PROCESOS S.A.

16%

TEJEDURIA Y PROCESOS S.A.

65%

TEJIDOS DE PUNTO LINDALANA S.A.

72%

TEJIDOS DE PUNTO LINDALANA S.A.

86%

TEJILAR S.A.

51%

TEJILAR S.A.

87%

TERALDA S.A.S.

67%

TERALDA S.A.S.

92%

TEXTILES FABRICATO TEJICONDOR S.A.

52%

TEXTILES FABRICATO TEJICONDOR S.A.

84%

TEXTILES KONKORD S.A. 0% TEXTILES KONKORD S.A. 92%
TEXTILES MIRATEX S.A. 73% TEXTILES MIRATEX S.A. 91%
TEXTILIA S.A. 59% TEXTILIA S.A. 78%

TIMI ENTERPRISES CO LIMITED

0%

TIMI ENTERPRISES CO LIMITED

92%

Fuente: Gomez, Maria; Pinzon, Carolina; Ruiz, Dayana; Saaibi, Silvia. Mejoramiento de los

procesos logisticos en Comertex S.A.

Debido a las situaciones planteadas anteriormente, para la organizacion es

importante contar con una herramienta de control de proveedores que proporcione
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informacion cuantitativa y cualitativa, que facilite la toma de decisiones de una
forma objetiva respecto al resultado de las transacciones con las empresas
proveedoras, ademas dicha informacién debe estar disponible en la bases de
datos de la empresa y por lo tanto debe ser de facil acceso, permitiendo realizar
seguimiento a las negociaciones y tomar las medidas correspondientes de

acuerdo al comportamiento de los proveedores.

El hecho de desarrollar procesos adecuados para el seguimiento a los
proveedores permitira crear estrategias que generen beneficios a las partes, y se

enfoquen las negociaciones, al mejoramiento y consolidacion de las relaciones.

4.2. DIAGNOSTICO DE LA GESTION DE INVENTARIOS DE REFERENCIAS DE
CONSUMO FRECUENTE

El proceso de reabastecimiento de todas las referencias que se comercializan, asi
como de los insumos para la empresa, se encuentra a cargo de la Gerencia de
Compras. Para realizar los pedidos de los productos se utiliza una herramienta
ofimatica de disefio propio llamada Analisis Minimo de compra, que tiene como

objetivo establecer las cantidades de pedido, de modo que no existan faltantes.

Los pedidos a los proveedores son llamados Ordenes de Compra y son realizados
por las analistas de compras, quienes deciden las referencias y las cantidades a
pedir (en una orden de compra generalmente se incluyen multiples productos),
teniendo cuidado de algunas restricciones como las cantidades minimas de
despacho que pueda exigir un determinado proveedor y en el caso de las
importaciones deben calcular los pedidos para completar las capacidades de los
contenedores, de modo que no se puede realizar una orden de compra que no
cumpla con estas restricciones, para lo cual cuentan con tablas de conversion

automatizadas en hojas de calculo que generan esta informacion (Ver ANEXO 3 .
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Hoja de calculo para una orden de compra) una vez se ha completado la orden de
compra ésta se envia por e-mail al proveedor quien confirma la recepcién de la
misma y responde via e-mail con una factura proforma que contiene los ajustes
hechos a la orden de compra por las cantidades de productos a enviar, el valor,

las fechas de entrega y las condiciones de envio.

Ademas existen otras herramientas que permiten llevar un control sobre las
eficiencias de los niveles de inventarios de las referencias de consumo frecuente.
Dichas herramientas son unos indicadores que permiten a la Gerencia de

Compras verificar la eficiencia de la gestién de compras. Ver tablas 3 y 4.

Tabla 3 .Indicador de RCF en cero

CARACTERISTICA

DESCRIPCION

Nombre del indicador

RCF en cero

Objetivo

Controlar la cantidad de RCF que llegan a
cero

Férmula de calculo

1/% RCF en cero(real) /1/%RCF en cero

(objetivo)
Unidades % de eficiencia
Periodicidad Diario

Area de toma de datos

Gerencia de Compras

Responsable

Analista de compras

Fuente:

Autores del proyecto

Tabla 4. Indicador de rotacién de referencias de consumo frecuente

CARACTERISTICA

DESCRIPCION

Nombre del indicador

Rotacioén del inventario de RCF

Objetivo

Controlar el nivel de inventario que no rota

Férmula de calculo

1/% inventario que no rota(real) /1/%
inventario que no rota (objetivo)

Unidades

% de eficiencia

Periodicidad

Diario

Area de toma de datos

Gerencia de Compras

Responsable

Analista de compras

Fuente:

Autores del proyecto
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Para el proceso de compras no existe un procedimiento que indique el momento
apropiado para realizarlas, ni que referencias se deben incluir en el pedido, de
modo que el analista de compra puede facilmente enviar mas de una orden a un
mismo proveedor separada, una de otra, por pequefos lapsos. La situacion es tal,
que durante lo corrido del afio 2011 se lanzaron alrededor de 3960 6rdenes de
compra a unos 100 proveedores (que abastecen las 6 lineas de producto de la
empresa), y solo a 33 de ellos se realizaron 3744 es decir unas 15 érdenes en
promedio al dia*®. Una orden se realiza sin tener presentes los costos que
implican, como facturacion, registro en libros de contabilidad, salarios, entre otros,

por lo que no existe un limite para su numero.

También el proceso de aprovisionamiento se ve afectado directamente por la
ausencia de una herramienta que soporte el proceso de decision de compras, por
medio del conocimiento de los costos y los niveles de inventario adecuados que
respondan a la variabilidad de la demanda de los productos, haciendo que las
proyecciones planteadas no respondan al comportamiento de las ventas de las

diferentes referencias.

Ademas se debe contemplar el incumplimiento en los plazos de entrega de los
proveedores, como una de las principales causantes de los periodos de
desabastecimiento, dificultando la labor de la fuerza de venta por el
desconocimiento de la disponibilidad de los productos y generando excesos de
inventarios en el instante en que llegan los pedidos atrasados. El tratamiento que
aplica la empresa en estas circunstancias es un tipo especial de pedido llamado
“Backorder” que consiste en el envio de la mercancia al cliente en cuanto se
encuentre disponible. Ver Tabla 5. Numero de pedidos en “Backorder” Enero a
Julio de 2011 y Tabla 6. Cantidades de productos en “Bacorder” Enero a Julio de
2011.

*® Dias habiles.
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Tabla 5. Nimero de pedidos en “Backorder” Enero a Julio de 2011.

LINEA PEDIDOS EN “BACKORDER” TOTAL DE PEDIDOS
CALZADO 233 773
HOGAR 310 837
VESTUARIO 46 241
NOTEJIDO 302 3.336
PLANO 770 4.518
PUNTO 494 2.462
TOTAL 2.155 12.167

Fuente: Autores del proyecto.

Tabla 6. Cantidades en “Backorder” Enero a Julio de 2011

CANTIDADES EN TOTAL DE CANTIDADES

HINEA “BACKORDER” PEDIDAS
CALZADO 22.115 109.839
HOGAR 111.477 450.561
VESTUARIO 33.458 120.464
NOTEJIDO 421.982 9°493.041
PLANO 1°196.521 9675.918
PUNTO 336.788 917.833

Fuente: Autores del proyecto.

Por las situaciones planteadas es necesario desarrollar una metodologia que
facilite el desarrollo de herramientas para la programacion de las compras a los
proveedores por medio de politicas de inventarios que determinen las cantidades
optimas de pedido que respondan a la variabilidad de la demanda, junto a una
estructura de los costos que se causan por la aplicacion de dichas politicas
proporcionando elementos y criterios suficientes para los proceso de toma de

decisiones.
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Los procesos aqui mencionados hacen parte integral del aprovisionamiento, por lo
tanto deben enfocarse al objetivo de contribuir a las estrategias de la empresa, al
incremento de la eficiencia en el uso de los recursos y al desarrollo de mejores

practicas que generen grandes rendimientos a los grupos de interés.
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5. MANUAL DE GESTION DE PROVEEDORES

5.1. DISENO

Con el proposito de mejorar el proceso actual para el manejo de los proveedores,
se dised un manual basado en datos cuantitativos, que seran de utilidad en los
procesos de negociacion, de modo que generen beneficios mutuos y asi
consolidar las relaciones entre COMERTEX S.A. y sus proveedores. Este manual
contiene los nuevos procedimientos de evaluacion, seleccion y reevaluacién que
seran utilizados para controlar las transacciones realizadas con los proveedores. A
continuacion se describe el contenido del Manual de Gestion de Proveedores,
empezando por el proceso de Evaluacion para el ingreso a la empresa y

concluyendo con el proceso de.

El procedimiento que acompana la aplicacion del Manual de Proveedores se
incluye en el ANEXO 4. Procedimiento de evaluacion y reevaluacion de

proveedores.

5.1.1. Evaluacion y seleccion de proveedores

Existen diferentes factores que pueden marcar una diferencia considerable entre
un grupo de proveedores. Cada empresa debe seleccionar cuidadosamente el
conjunto de caracteristicas que se adapte mejor a sus necesidades de modo que

rinda beneficios y soporte el desarrollo eficiente de las actividades.

En el caso de COMERTEX S.A., los proveedores con los que negocia la empresa
son buscados directamente por el area de compras para un producto en

especifico, o son proveedores que envian propuestas con muestras de productos
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que pueden ser de interés para incluirlas en el portafolio de referencias de la

empresa.

Para el disefio del manual de gestion de proveedores se realizé un planteamiento
inicial de los principales factores que influyen en la seleccion de un proveedor, de
acuerdo a su importancia y relevancia para el cumplimiento de los objetivos y
estrategias, acorde a las necesidades de empresas en general. (Ver ANEXO 5.

Propuesta de criterios de evaluaciéon de proveedores).

Una vez planteados estos criterios se hizo una seleccién en compafia de la
Gerencia de Compras de aquellos que son importantes, viables y de facil
obtencion de la informacion de modo que el procedimiento de evaluacion sea
aplicado de forma rapida y practica, resaltando las caracteristicas del proveedor

que influyen directamente en los procesos de negociacion.

Algunos factores como la trazabilidad del producto y la localizacion del proveedor
no se tendran en cuenta debido a que son variables que no influyen o agregan
valor a la negociacién. Otros factores que no se tienen en cuenta para la
evaluacion son los principales clientes del proveedor ya que no representan una

fuente confiable de informacion.

Por otro lado, como resultado del analisis de los requisitos de COMERTEX S.A. se
incluira el objeto social del proveedor, criterio propuesto por la Gerencia de
Compras, ya que incide estratégicamente en la negociacion con los proveedores,

factor que se explicara mas adelante.
Una vez hecha la seleccién de los criterios a evaluar se realizé una descripcion de

cada uno de ellos enfocada a los requerimientos de la empresa. Ademas se

planted la manera en que seran cuantificados y medidos, utilizando la informacion
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disponible en las bases de datos, para generar un resultado numérico que sera

utilizado para calificar al proveedor.

Para reunir los datos necesarios para realizar la evaluacién se redisefio el formato
de registro de proveedores con el fin de consolidar esta informacién en un
documento unico para COMERTEX S.A. (Ver ANEXO 6. CM-FR-01 Formato de

inscripcion de proveedores).

5.1.1.1. Criterios de evaluacién para seleccion de proveedores.

A continuacion se describen los criterios que seran empleados en el modelo de
gestidon de proveedores como parte de la evaluacion para la seleccién de

proveedores (Ver ANEXO 7. Tabla de definicion de criterios de evaluacion).

e Rentabilidad

Siendo el precio el valor representado en dinero que se paga a cambio de un
producto o productos, deberia considerarse importante para la empresa pues se
deben obtener las mercancias al menor precio para obtener el maximo beneficio
por su comercializacion. Pero en el caso de COMERTEX S.A. que comercializa
en su mayoria productos textiles, el precio es un factor susceptible a variaciones
debido a su dependencia del comportamiento del valor de las materias primas,
como el algodoén. Debido a las fluctuaciones de los precios del mercado no es
posible fijar un estandar que permita decidir cuales precios de los productos
generan el mayor beneficio para la empresa, por lo que este criterio se mide

utilizando la rentabilidad del producto.
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La rentabilidad es el porcentaje de retribucion esperado por la comercializacion de
un producto. Este criterio permite establecer un margen bruto esperado de

ganancia dependiendo de la unidad estratégica de negocio.

En este punto no se tienen en cuenta los costos asociados al manejo del producto
ya que no afectan el proceso de negociacion y generalmente son responsabilidad

del proveedor.

Medicién del criterio de rentabilidad

En COMERTEX S.A. se manejan dos unidades principales de negocio, la de
materias primas y la de producto terminado. Cada UEN establece un margen de

rentabilidad esperado para un producto o para una linea de productos.

La medicion del criterio de rentabilidad se hara comparando la rentabilidad bruta
esperada por la UEN respeto a la rentabilidad bruta que puede generar la venta
del producto que el proveedor ofrece. Es decir se debe dividir la rentabilidad bruta
real en la rentabilidad esperada por la UEN. La rentabilidad bruta del producto del

proveedor se calcula utilizando la siguiente formula

PRECIO DE VENTA — COSTO
PRECIO DE VENTA

RENTARBILIDAD =

o Plazos de Pago

Es el tiempo en cual el proveedor esta dispuesto a esperar para recibir el pago
por los productos vendidos. Los plazos de pago largos son beneficiosos para el
flujo de caja de la empresa ya que durante ese lapso se puede recuperar parte o

el total de la inversion.
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Este criterio se incluye en la medicion para realizar un control sobre el
cumplimiento de las condiciones de negociacion por parte del proveedor, ya que
existen casos en los que un proveedor ha establecido una politica de pagos que
no se lleva a cabo.

Medicién del criterio de plazos de pago

En la medicion de este criterio se tienen en cuenta los plazos que comunmente
ofrecen los proveedores a la empresa. Estos plazos se encuentran en el rango de
0 a 120 dias.

e Servicio Postventa

Es el servicio mediante el cual el proveedor garantiza asistencia, mantenimiento o
reparacion de lo comprado. Comunmente las empresas ofrecen un servicio de
asesoria y seguimiento de los productos con el fin de afianzar las relaciones con
los clientes. Para COMERTEX es igualmente importante contar con el respaldo de
cada uno de sus proveedores, por lo que es un requisito para el proveedor tener
un servicio postventa y un asesor asignado para atender y solucionar los posibles
problemas que se presenten durante la duracion de las transacciones, incluyendo

los procesos de garantia y devolucion.

Medicion del criterio de servicio postventa

En este criterio unicamente se evaluara el hecho de que el proveedor disponga o

no de un servicio postventa con un asesor asignado para COMERTEX S.A.
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e Garantia del Producto

Es el tiempo durante el cual el proveedor se hace responsable por el buen estado
de los productos, y responde en los casos en los que se identifican productos no

conformes respecto a los requerimientos de calidad de COMERTEX y sus clientes.

La garantia es una premisa de confianza tanto en el producto como en el
proveedor, por lo que es importante asegurar la integridad de las mercancias
compradas para dar cumplimiento a los requisitos de los clientes. Un producto de

mala calidad puede quebrantar las relaciones comerciales con los clientes.

Medicion del criterio de garantia de productos.

La garantia del producto se evaluara teniendo en cuenta los rangos de cubrimiento
que usualmente ofrecen los proveedores del sector textil. Estos lapsos van desde
0 dias hasta los 180 dias.

e Capacidad de Suministro o Produccién

Representa el maximo nivel de actividad que puede alcanzar el proveedor con una
estructura productiva dada, es decir la cantidad de unidades de producto requerido
que un proveedor esta en capacidad de responder a partir de sus procesos en un

tiempo determinado.
Es importante conocer la capacidad de los proveedores para anticipar posibles

desabastecimientos y también para tener presente a aquellos productores que

tienen una alta capacidad de respuesta ante pedidos adicionales y emergencias.
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Medicion del criterio de capacidad de suministro o produccion.

Para este criterio se deben conocer las cantidades requeridas del producto. Estas
cantidades son establecidas por la proyeccion de ventas realizada por cada UEN.

Para la medicion de este factor se debe realizar la comparacion entre la cantidad
requerida por la empresa con la cantidad que puede suministrar el proveedor. Si la
cantidad requerida es menor o igual a la capacidad del proveedor se valora con la
maxima puntuacion de este factor. Caso contrario si la cantidad requerida es

superior a la capacidad del proveedor se puntua cero.

e Experiencia del Proveedor

Es el tiempo que el proveedor lleva realizando la actividad comercial o de
produccién. A mayor tiempo desempefiandose en el mismo sector (en este caso
sector textil), probablemente es mayor la seguridad y la eficiencia en el
abastecimiento. Es un factor que genera confianza al momento de realizar una
transaccion.

Medicion del criterio experiencia del proveedor

En este punto se calculan los afios que el proveedor lleva realizando la actividad

comercial.
e Antecedentes financieros
Son los registros transaccionales financieros del proveedor que permiten conocer

si es capaz de sustentar, por medio de su capacidad financiera, los pedidos

realizados.
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Medicién del criterio de antecedentes financieros

Utilizando la informacién financiera solicitada al proveedor que esta siendo
evaluado, se deben ingresar en el enlace de “Indicadores Financieros” del formato
de evaluacion y de acuerdo al resultado de los indicadores propuestos, el
evaluador debe decidir si el nuevo proveedor cumple o no con este criterio y darle

su puntuacién.

. Cantidad Minima de Pedido

Se refiere a las restricciones que pueden tener los proveedores en cuanto al
nimero minimo de productos a pedir en un solo convenio. Este es un factor critico
para las negociaciones, pues algunas politicas de cantidades minimas de los
productores pueden rebasar facilmente la proyeccién de ventas para un periodo
determinado, lo que puede ir en contra de la politica de inventarios de la empresa
representando altos costos de almacenamiento y aumentando el riesgo de

obsolescencia de los productos.

Especialmente es un criterio a tener en cuenta para productos con baja rotacion,
referencias de moda y aquellos productos que son clasificados con calidades B* o

inferiores.
Medicién del criterio de cantidad minima de pedido
Para evaluar este factor se debe tener de antemano la siguiente informacién: La

cantidad minima de pedido del proveedor, la cantidad de producto a comprar. Con

estos datos se debe comparar la cantidad de producto a comprar con la cantidad

37 s s, . . . .
Son productos que no cumplen con las caracteristicas técnicas requeridas por el cliente, sin embargo son
aptas para la comercializacion.
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minima de pedido establecida por el proveedor. Se divide la cantidad minima de
pedido en la cantidad requerida por COMERTEX S.A,, si el resultado es menor a 1
se entiende que la cantidad minima de pedido no excede a la requerida por la
empresa. Por el contrario si el resultado es mayor a 1 entonces la cantidad

minima exigida por el proveedor es superior a la que necesita la empresa.

e Objeto Social

Se especifica si la actividad econdmica principal que realiza el proveedor es la de

fabricante o mayorista.

Como comercializadora para COMERTEX S.A. es conveniente tener proveedores
que se dediquen a la fabricacion por varias razones, en primer lugar se disminuye
el numero de intermediarios que inflan los precios de los productos, lo que
proporciona un menor costo de adquisicion y mayor poder de negociacion con los
clientes. En segundo lugar, la capacidad de respuesta de un fabricante puede ser
mayor a la de un mayorista. También se pueden realizar negociaciones con los
fabricantes en los que se establezca la exclusividad para distribuir un producto o

una materia prima especifico, asegurando asi el dominio del mercado.

Medicion del criterio de objeto social

Teniendo en cuenta la importancia que tiene el hecho de realizar negociaciones
con proveedores que sean fabricantes se hara una distincidon entre fabricantes,

comercializadoras y proveedores de naturaleza mixta.

Algunos de los criterios propuestos inicialmente para el proceso de evaluacion de
proveedores, a pesar de perseguir los objetivos empresariales y el mejoramiento

de la calidad de los productos que comercializa COMERTEX S.A. fueron
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considerados como no aplicables, debido a que dependian del poder de
negociacion de la empresa con el proveedor o ejercian una presion para que el

proveedor estuviera certificado en sus productos.

Luego de realizar una revision a los criterios que fueron seleccionados para
evaluar a los nuevos proveedores, se vio la necesidad de incluir tres (3) nuevos
criterios que darian un puntaje adicional en la calificacién final de cada proveedor
y que ayudarian a dar cumplimiento al plan estratégico de la organizacion y al
control de la calidad de los productos, si el proveedor evaluado los posee; dichos
criterios tendran una escala de valoracion dicotomica (SI 6 NO) y se muestran a

continuacion:

e Especificaciones técnicas de los productos

Son los requerimientos y caracteristicas técnicas que posee un producto y deben
estar establecidas en la ficha técnica detallada que el proveedor ofrezca a
COMERTEX S.A., si los productos cuentan con una adecuada descripcion
disminuye el costo y el tiempo empleado para iniciar el proceso de ventas, pues no
es necesario contratar terceros que realicen costosos analisis y pruebas para
realizar una ficha técnica sobre las caracteristicas del producto y por el contrario
se pueden elaborar inmediatamente los muestrarios que emplea la fuerza de

ventas para llevar a los clientes.

Medicion del criterio de especificaciones técnicas

Debido a la informalidad del sector, sobre todo en pequefios productores, en
ocasiones los productos nuevos que llegan a COMERTEX S.A. no cuentan con
una ficha técnica. Por esta razdn se dara una puntuacion extra en la evaluacion a
aquellos proveedores cuyos productos cuenten con una ficha técnica ya sea de

elaboracion propia o avalada por un experto. Dicha ficha, si la tiene, se debe
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incluir como anexo al formato de registro CM-FR-03 que debe diligenciar el

proveedor al momento de solicitar su ingreso a la empresa.

e Certificaciones de calidad

Es recomendable que el proveedor evaluado presente los estandares de calidad
en productos obtenidos, tales como normas ISO 9001, Norma BASC y todas
aquellas certificaciones que demuestren calidad en sus productos, lo cual
garantiza ofrecerle a los clientes de COMERTEX S.A. productos calificados en su

portafolio.

Medicién del criterio de certificacion de calidad

Para COMERTEX S.A., la calidad no implica unicamente los procesos de
documentacioén para la certificacion, por lo que el objetivo principal de este criterio
no es exigir que el proveedor se encuentre certificado sino que demuestre que se
ha interesado en una cultura basada en la calidad de los procesos y de los

productos.

Este criterio se incluye en la evaluacién como una puntuacion extra para aquellos
proveedores que por lo menos hayan iniciado el proceso de certificacion. La
documentacién que soporte las certificaciones o el proceso de certificacion se

debe anexar al formato de registro CM-FR-03 del registro de proveedores
e Descuentos
Son las reducciones en el precio que proporciona un proveedor y que estan

determinadas por las condiciones de negociacion entre COMERTEX S.A. y el

proveedor, en algunos casos el proveedor posee tablas de descuentos ya sea por
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cantidades o por pronto pago, si el proveedor proporciona estos beneficios a

COMERTEX S.A,, se calificara positivamente en su evaluacion.

Medicién del criterio de descuentos

La politica de descuentos que ofrece el proveedor debe explicarse en el formato
de registro CM-FR-03. Debido a que los descuentos dependen del poder de
negociacion del Gerente de Compras no es pertinente fijar un rango para otorgar
una calificacién, por lo cual se otorgara puntuacion extra a aquellos proveedores

que ofrezcan beneficios de descuentos.

5.1.2. Reevaluacién de proveedores

Las relaciones con los proveedores se deben manejar como un proceso de
crecimiento en paralelo, tanto cliente como proveedor, en el cual se generen

negociaciones que reporten grandes beneficios.

Existen diferentes aspectos en los que se debe prestar atencion para mejorar el
desarrollo de los procesos de la empresa por medio de la gestion de los
proveedores ya que resulta mas fructifero fortalecer las relaciones con un
proveedor o un pequefo grupo de proveedores, en lugar de multiples
proveedores. ElI hecho de tener un grupo definido de proveedores implica la
homogeneidad de las materias primas, fijar estandares de calidad para los
productos, fijar politicas de abastecimiento y tener mayor poder de negociacion

con los clientes.
Para el proceso de reevaluacion, se mantuvieron los parametros establecidos por

COMERTEX S.A. para identificar a los proveedores que son candidatos para

aplicarles la reevaluacion, la cual ayudara a realizar un seguimiento y control del
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comportamiento de cada uno de los seleccionados, de acuerdo a las

negociaciones previas con la empresa.

Para la definicion de los criterios de reevaluacion se realizé una propuesta inicial,
de la cual fueron considerados a doce (12) diferentes factores, considerados
importantes para los objetivos y estrategias empresariales de COMERTEX S.A.
Estos criterios son: Trazabilidad del producto, cumplimiento de garantias, nivel de
flexibilidad frente a cambios o requerimientos, capacidad de resolver problemas
frente a quejas, reclamos o sugerencias, ayuda en emergencias, especificaciones
técnicas, certificacion de productos, calidad de la informacién, cumplimiento de los
plazos de entrega de productos y/o servicios, costo de producto, costos asociados
con el manejo del producto, descuentos (Ver ANEXO 8. Propuesta de criterios de

reevaluacion)

Luego de ser planteados los criterios, junto con la Gerencia de Compras se
seleccionaron de acuerdo con la informacion con la que se cuenta en la empresa
que es util para este proceso. Fueron aprobados cinco (5) criterios, que van de la
mano con los objetivos organizacionales, mejora continua de la calidad y los
niveles de servicio de COMERTEX S.A.

Factores propuestos como la trazabilidad del producto, ayuda en emergencias,
descuentos, certificaciones, especificaciones técnicas, entre otros, no se tuvieron
en cuenta, debido a que: no existe informacion suficiente para poder evaluarlos, la
mayoria de proveedores no cuenta con los documentos o informacién requerida
(en el caso de las fichas técnicas y certificaciones) y/o su calificacion depende de

la total subjetividad del evaluador.

Una vez finalizada la seleccion de los criterios a incluir en el proceso de
reevaluacion, se profundizé en la descripcion de cada uno de estos y se planteo la

forma en la cual se deben medir y de donde tomar la informacién para poder
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calificarlos, generando asi un resultado cuantitativo que quitaria la subjetividad en

el proceso.

5.1.2.1. Criterios de reevaluacion de proveedores

Los criterios que se tendran en cuenta para el proceso de selecciéon de
proveedores, seran descritos a continuacion (Ver ANEXO 9. Tabla de definiciéon de

criterios de reevaluacion).

. Servicio

Es la forma en que el proveedor responde a las necesidades de COMERTEX S.A.
después de la compra de los productos, este criterio sera evaluado a través de las
soluciones ante quejas y reclamos que ha dado el proveedor a la empresa, dicho
factor se debe analizar en la lista de reclamos emitida por la coordinaciéon de
auditoria y calidad, en la cual se pueden observar las diferentes quejas y reclamos

que se le han hecho a cada proveedor y su respectiva solucion.

Medicién del criterio de servicio

Con la lista de reclamos generada por el auditor, se debe obtener el numero total
de quejas y reclamos hechos al proveedor durante lo transcurrido del afio en el
cual se realizara la reevaluacion y luego se calcula el numero de quejas y

reclamos que fueron solucionadas.

o Calidad del producto

Hace referencia al cumplimiento de las especificaciones técnicas de los productos
requeridas por COMERTEX S.A., las cuales se establecen en la ficha técnica del

producto. Debido a que la empresa actualmente no cuenta con un laboratorio de
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calidad, en el cual se pueda analizar y comprobar la calidad de los productos que
comercializa, este criterio sera evaluado de acuerdo a la lista de reclamos por
ordenes de compra del periodo en el cual se esta realizando la reevaluacién del

proveedor.

Medicion del criterio calidad del producto

Por medio de la lista de reclamos, se debe obtener el numero total de érdenes de
compra por proveedor que generaron devoluciones con causal de producto no
conforme. Esto incluye productos sucios, con defectos, incompletos (sin una parte
o componente del conjunto de caracteristicas del producto, por ejemplo las
marquillas), superficies irregulares, decoloracién, entre otros. . Este total de
reclamos se divide en el total de 6rdenes de compra y se multiplica por 100 para

generar el porcentaje de incumplimientos.

. Calidad de la informacion

Hace referencia a la exactitud y veracidad de la informacion que suministra el
proveedor a COMERTEX S.A. relacionada con el proceso de compras, tal como
facturacion y concordancia entre la orden de compra enviada por COMERTEX
S.A. y lo realmente despachado por el proveedor. Se debe analizar de acuerdo a
la lista de reclamos del periodo en el cual se esta realizando la reevaluacion del
proveedor, enfocandose en las reclamaciones realizadas por mala facturacion,
inconsistencia en precios y cantidades, no concordancia de los codigos solicitados

y despachados, etc.

Medicién del criterio calidad de la informacioén

Con la lista de reclamos se debe obtener el total de érdenes de compra que

incumplen los términos de negociacion. Esto incluye faltantes en las cantidades de
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producto, excesos en las cantidades de producto, errores de facturacion del precio
de la mercancia. Este total de reclamos se divide en el total de érdenes de compra

y se multiplica por 100 para generar el porcentaje de incumplimientos.

e Cumplimiento en los plazos de entrega de los productos o servicios

Se refiere al nivel de cumplimiento por parte de los proveedores de las fechas
pactadas en las 6rdenes de compra, para evaluar este criterio es necesario tener a
la mano las fechas de solicitud de pedido y las fechas en que la mercancia fue
recepcionada, ademas del plazo de entrega ofrecido por el proveedor que se
puede obtener en el formato de registro de proveedores, al contrastar estos datos,
se puede obtener el nivel de cumplimiento de cada uno de los proveedores

evaluados.

Medicién del criterio cumplimiento en los plazos de entrega de los productos

0 servicios

Por politicas internas de la empresa, se permite una diferencia maxima de 3 dias
entre la fecha de entrega y la fecha estimada de llegada. Se debe restar de la
fecha de entrega la fecha de pedido. El valor obtenido se compara con el plazo de
entrega del proveedor, si difiere en mas de tres dias tanto si es mayor o menor, se

considera como incumplimiento de los plazos de entrega.

e Rentabilidad

Al igual que en el proceso de evaluacion para seleccion de proveedores, debido a
que el precio es un factor susceptible a variaciones por las constantes variaciones
del valor de las materias primas como el algodén, no es posible fijar un estandar
que permita decidir cuales precios de los productos generan el mayor beneficio

para la empresa, por lo que este criterio debe ser medido, analizando la
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rentabilidad del producto, siendo ésta el porcentaje de retribucion esperado por la
comercializacion de un producto. Este factor permite establecer un margen bruto
esperado de ganancia, que varia dependiendo de la unidad estratégica de negocio
al que pertenezca el producto.

Medicién del criterio de rentabilidad

Se debe comparar la rentabilidad bruta esperada por cada unidad estratégica de
negocio respecto a la rentabilidad bruta que ha generado la venta del o los
producto(s) que el proveedor ofrece. Se debe utilizar la misma férmula de
rentabilidad que se aplica para el proceso de evaluacidn para seleccion de
proveedores.

5.1.3. Asignacion de los pesos porcentuales de acuerdo a la importancia de

cada criterio

En COMERTEX S.A. los procesos de evaluacion, seleccion y reevaluacion de los
proveedores son ejecutados por la gerencia de compras, sin tener en cuenta la
participacion de las demas areas de la empresa en el proceso. Para cambiar esta
situacidon se integraran todas las areas de la empresa en la concepcion de los
parametros de evaluacion y reevaluacién de los proveedores, asi como la
estimacién de los pesos porcentuales que cada criterio debe tener de acuerdo a
su importancia. Esto no implica que en el futuro la seleccion y reevaluacion de
proveedores estara a cargo de las diferentes gerencias ya que ésta es una

responsabilidad de la Gerencia de Compras.

Para determinar la participacion porcentual que cada criterio debe tener de
acuerdo a su importancia para las diferentes areas de la empresa, se aplico la

metodologia de comparacion por pares (Ver ANEXO 10. Metodologia de
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comparacion por pares) a los gerentes y coordinadores que se ven directamente
involucrados en actividades con los proveedores, ademas se tuvo en cuenta al
auditor de calidad y el grupo de proyectos conformado por tutores del proyecto y
los practicantes. (Ver ANEXO 11. Grupo de expertos para la metodologia de

comparacion por pares).

A cada persona se le entregaba un formato con la matriz de comparacién por
pares (Ver ANEXO 12. Formato de comparacion por pares) en el que debian

completar las tablas de acuerdo a las instrucciones de la metodologia.

Una vez los formatos fueron diligenciados por cada persona del grupo
seleccionado, se procedidé a separarlas de acuerdo al area de la empresa a la
cual pertenecen de la siguiente forma: gerencia de logistica, gerencia de
compras, gerencia comercial de materia prima, gerencia comercial de producto

terminado, gerencia financiera, auditoria y el grupo de proyectos.

Utilizando un promedio geométrico se consolidaron los puntajes para generar un
unico concepto por cada area de la empresa. Con estos datos se generé una
matriz para los criterios de evaluacién y otra para los criterios de reevaluacion que
permitieran calcular los resultados de la ponderacion. (Ver ANEXO 13. Matriz AHP
para criterios de evaluacion y ANEXO 14. Matriz AHP para criterios de

reevaluacion).
Los resultados de la metodologia aplicada se muestran en la tabla 7 de pesos

porcentuales de criterios de evaluacién y la tabla 8 de pesos porcentuales de

criterios de reevaluacion.
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Tabla 7. Pesos porcentuales de criterios

de evaluacién

CRITERIO PORCENTAJE
Rentabilidad de producto 21%
Plazos de pago 14%
Servicio postventa 12%
Garantia del producto 18%

Capacidad de suministro o]

produccion 14%
Experiencia del proveedor 8%
Antecedentes financieros 4%
Cantidad minima de pedido 7%
Objeto social 2%

Fuente: Autores del proyecto

Tabla 8. Pesos porcentuales de criterios de reevaluacién

CRITERIO PORCENTAJE
Rentabilidad de producto 26%
Cumplimiento en los plazos de entrega 08%
de los productos o servicios
Calidad del producto 25%
Calidad de la informacion 10%
Soluciones ante quejas y reclamos. 11%

Fuente: Autores del proyecto

cuyas ponderaciones fueron establecidas en junto a

Tabla 9 pesos porcentuales de criterios adicionales.
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Tabla 9. Pesos porcentuales de criterios adicionales

CRITERIO PORCENTAJE
Certificacion 2.5%
Especificaciones Técnicas 2.5%
Descuentos 5%

Fuente: Autores del Proyecto

5.1.4. Documentos Soporte para el Modelo de Gestién de Proveedores

5.1.4.1. Manual de gestion de proveedores: La creacidon del manual de
proveedores tiene el fin de estandarizar los procedimientos y facilitar las
herramientas necesarias para realizar la seleccion, evaluacion y reevaluacion de
los proveedores de COMERTEX S.A, asi como los criterios y parametros
necesarios para determinar cuales contribuyen al cumplimiento de los objetivos

estratégicos de la empresa.

El contenido del manual tiene en su estructura un objetivo principal para el cual
debe ser utilizado, el alcance del mismo, los responsables de cada una de las
actividades a desarrollar en los procesos de evaluaciéon y reevaluacion. Ademas
contiene la descripcion de los procedimientos de evaluacion, seleccion y
reevaluacion de proveedores en los cuales se aclaran las metodologias de
medicién las puntuaciones y requisitos para seleccionar a un proveedor
COMERTEX (Ver ANEXO 15 CM-M-01 Manual de gestién de proveedores).
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5.1.4.1. Formato de registro de proveedores: Es el documento que debe
diligenciar el proveedor. En este formato se solicita la informacién basica del
proveedor, los datos sobre soporte o servicio al cliente, informacién acerca de las
caracteristicas de los productos, cubrimiento de garantias y los términos de
negociacion que precisa el proveedor. EIl proveedor debe completar cada dato
solicitado de lo contrario no puede ser evaluado ya que este soporte es la base de
la evaluacién para la seleccion del proveedor. Ver ANEXO 5. Formato de

inscripcion de proveedores

5.1.4.2. Formato de evaluacion de proveedores: Es el documento que debe
diligenciar la persona encargada de realizar la evaluacion de los proveedores que
por primera vez deseen entablar negociaciones con COMERTEX S.A. Este
formato incluye informacién basica del proveedor y la calificacién de los criterios
de evaluacion de proveedores que fueron detallados anteriormente. Esta
herramienta es de gran ayuda, puesto que permite evaluar cuantitativamente los
criterios de los nuevos proveedores y de acuerdo a la calificacion, tomar una mejor
decision (Ver ANEXO 16. CM-FR-02 Formato Evaluacion y Seleccion de

Proveedores)

5.1.4.3. Instructivo formato evaluacién de proveedores: Este instructivo fue
desarrollado con el fin de establecer parametros para el diligenciamiento del
formato de evaluacién de proveedores, herramienta que es de util aplicacion en el
proceso de seleccidn de los nuevos proveedores; este documento incluye el
procedimiento que se debe usar desde la recopilacion de informacion necesaria
para diligenciar el formato hasta la calificacion final de la evaluacion (Ver ANEXO

17. CM-IN-03 Instructivo Formato Evaluaciéon de Proveedores).
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5.1.4.4. Formato de reevaluacion de proveedores: Es un documento que
permite evaluar el desempeio de un proveedor de acuerdo a los criterios de
reevaluacion. Este formato estd compuesto por una plantilla de 6 columnas en las
cuales se encuentra el nombre del criterio, el item (una pregunta que ubica la
informacién en uno de los rangos de las escalas), los rangos de las escalas, la
valoracién de cada criterio, la calificacion dada por el evaluador, el peso
porcentual del criterio, la puntuacion y un icono que alerta la condicion de la

calificacion final y de cada criterio.

Ademas el formato incluye un espacio para las observaciones que pueda tener el
evaluador y una tabla de convenciones que explica el significado de cada icono
(Ver ANEXO 18. CM-FR-03 Formato de Reevaluaciéon de Proveedores)

5.1.4.5. Instructivo formato de reevaluacion de proveedores: Este instructivo
fue desarrollado con el fin de establecer parametros para el diligenciamiento del
formato de reevaluacién de proveedores. Este documento incluye el procedimiento
que se debe usar desde la recopilacién de informacion necesaria para diligenciar
el formato hasta la calificacion final de la reevaluacion (Ver ANEXO 19. CM-IN-04

Instructivo Formato Reevaluacion de Proveedores).

5.1.4.6. Formatos de resultados de evaluacién y reevaluacién. Como parte del
proceso de calificacion de los proveedores, tanto nuevos como antiguos, se debe
consolidar un resumen de la evaluacién que sera presentado directamente al
representante legal o cabeza directiva de la empresa proveedora. Este resumen
se debe presentar en el formato de resultados de evaluacién para nuevos
proveedores y el formato de resultados de reevaluacién de los proveedores
antiguos (Ver ANEXO 20. CM-FR-04 Formato de Resultado Evaluaciéon de
Proveedores y ANEXO 21. Formato de Resultado de Reevaluacion de

Proveedores).
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Los resultados de los procesos de reevaluacidon y evaluacion deben contener los
planes de accidbn que se desarrollaran para mejorar las puntuaciones del

proveedor en cada uno de los criterios.
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6. APLICACION LA REEVALUACION DE PROVEEDORES

El objetivo principal del manual de gestién de proveedores, es el de obtener un
resultado que reuna el concepto de la gerencia de compras, basado en su
experiencia en las relaciones con los proveedores y la informacién que se
encuentra registrada en las bases de datos de la empresa sobre los criterios de

reevaluacion.

Para llevar a cabo el proceso de reevaluacién de proveedores se generaron
diferentes reportes de datos utilizando el sistema de informacion SEVEN, éstos
reportes contienen la informacion disponible en la empresa sobre diferentes
transacciones realizadas con los proveedores relacionados directamente con los
criterios de reevaluacion. (Ver ANEXO 22. Descripcion de bases de datos para

reevaluacion).

6.1. ANALISIS DE RESULTADOS DE LA REEVALUACION DE LOS
PROVEEDORES 2011

La reevaluacion de proveedores se realizé en el mes de diciembre de 2011 por
medio de las indicaciones planteadas en el Manual CM-M-01 de Gestion de
Proveedores. Ver ANEXO 23 Reevaluaciones de proveedores de COMERTEX
S.A. En la Tabla 10. Proveedores reevaluados durante el afio 2011, se relacionan

los proveedores por linea que fueron reevaluados.
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Tabla 10. Proveedores reevaluados durante el afio 2011.

LINEA PROVEEDOR
CALZADO PICA PLASTICOS INDUSTRIALES C.A
SUZHOU TIMES IMPORT & EXPORT CO LTD
COLTEJER S.A.

FABRICATO S.A.

COLTEJER S.A.

FABRICATO S.A.

NO TEJIDOS | PGl COLOMBIA LTDA.

PICA PLASTICOS INDUSTRIALES C.A
PROLINKS HK LTDA.

TIMI ENTERPRISES CO LIMITED
COLTEJER S.A.

FABRICATO S.A.

INDUSTRIAS FATELARES S.A.S.
MANUFACTURAS KALTEX S.A. DE C.V.
TEJIDO NORITEXS.A

PLANO NOVARUTA S.AS.

PENFABRIC SDN BHD.

SUPERTEX MEDICAL S.A.
TEJEDURIA'YY PROCESOS S.A.
TEJIDOS SAN JACINTO S.A.
TEXTILIA S.A.

COLTEJER S.A.

FABRICATO S.A.

HITEXCOL S.A.

MANUFACTURAS ELIOT S.A.
TEJIDOS DE PUNTO LINDALANA S.A.S.
TEJILAR S.A.

TEXTILES MIRATEXS.A.S.

Fuente: Autores del proyecto

HOGAR

TEJIDO
PUNTO

La informacion utilizada para realizar las reevaluaciones se obtuvo de los reportes
mencionados anteriormente. Los resultados de cada revaluacion fueron revisados
por el Gerente y las analistas de compras para comprobar la precision de la
prueba en cuanto a que los datos alli relacionados reflejaran el verdadero
comportamiento del proveedor, por ello, se realizaron modificaciones en el
porcentaje de cumplimiento de los proveedores para algunos criterios en los que

las bases de datos disponibles no proporcionaban la suficiente informacion,
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especialmente en casos como el de los proveedores Tejidos San Jacinto o PGl
Colombia LTDA, que presentan frecuentes incumplimientos en las fechas de
entrega y las cantidades solicitadas de mercancia pero las 6érdenes de compra se
realizan en el mismo instante en que ocurre la recepcion de la proforma lo que
implica que en las bases de datos se registran cero dias de retraso en la entrega
del pedido y cumplimiento total de las cantidades solicitadas. Las puntuaciones de

los proveedores se muestran en la Tabla 11. Resultados de la reevaluacion por

proveedor.
Tabla 11. Resultados de lareevaluacion por proveedor afio 2011

No. PROVEEDOR TOTAL | No. PROVEEDOR TOTAL
1 TIMI ENTERPRISES CO LIMITED (NT) 9.54 | 15 |TEXTILIA S.A. (P) 8.05
2 PENFABRIC SDN BHD (P) 9.26 | 16 | COLTEJER S.A. (Pt) 7.95
3 PROLINKS HK LTDA (NT) 9.12 |17 |FABRICATO S.A. (Pt) 7.91
4 MANUFACTURAS KALTEX (P) 9.09 | 18 |SUZHOU TIMES IMPORT C 7.84
5 NOVARUTA S.AS. (P) 8.86 | 19 |TEJILARS.A. (Pt) 7.78
6 PICA PLASTICOS INDUSTRIALES C.A (C) 8.82 | 20 | INDUSTRIAS FATELARES S.A.S. (P) 7.72
7 PICA PLASTICOS INDUSTRIALES C.A (NT) 8.77 |21 | FABRICATO S.A. (P) 7.65
8 PGl COLOMBIA LTDA (NT) 8.54 |22 | COLTEJER S.A .(H) 7.51
9 COLTEJER S.A. (NT) 8.53 | 23 | MANUFACTURAS ELIOT S.A. (Pt) 7.32
10 [ NORITEXS.A. (P) 8.47 | 24 | FABRICATO S.A. (H) 7.17
11 |FABRICATO S.A. (NT) 8.33 |25 |COLTEJER S.A. (P) 7.12
12 | SUPERTEX MEDICALS.A. (P) 8.31 | 26 | TEJIDOS SAN JACINTO S.A. (P) 6.78
13 | TEJEDURIAY PROCESOS S.A. (P) 8.30 | 27 | TEJIDOS PUNTO LINDALANA (Pt) 6.48
14 | HITEXCOL S.A. (Pt) 8.20 | 28 | TEXTILES MIRATEX S.A.S. (Pt) 5.56

H=Linea de Hogar C= Linea de Calzado P=Linea de Tejido Plano Nt= Linea de tejido no tejido Pt= Linea de

punto

Fuente: Autores del proyecto

Como resultado del nuevo modelo de reevaluacién tenemos a 3 proveedores que

no superaron los parametros establecidos para ser proveedores calificados.

100




Tejidos San Jacinto de la linea de Tejido Plano, Tejidos de Punto Lindalana y
Texiles Miratex de la linea de Tejido Punto, estos proveedores obtuvieron
puntuaciones de 6.78, 6.48 y 5.56 respectivamente en el total de la reevaluacion.
Con el nuevo sistema de calificacion los proveedores mejor calificados fueron Timi
Enterprises con 9.54 y Prolinks HK con 9,12 de la linea de no tejidos seguidos por
Penfabric y Manufacturas Kaltex de la linea de tejido plano con 9,26 y 9,06 puntos
respectivamente. Los proveedores con mejores calificaciones se destacan por sus
altos porcentajes de cumplimiento en los tiempos de entrega y la calidad de sus

productos.

Vale la pena resaltar los casos de proveedores a quienes se realizan
frecuentemente 6rdenes de compras como Textiles Fabricato Tejicondor S.A. que
no obtuvo una puntuacién mayor a 8 en ninguna de las 4 lineas que abastece
(Hogar, Notejido, Plano, Punto) debido a su incumplimiento en las entregas de los
pedidos y al tema de los precios de los articulos que comercializa ya que sus altos
costos y politicas de cantidades minimas de pedidos entorpecen los procesos de
negociacion. Y Coltejer S.A. que abastece productos para las lineas de Hogar,
Notejido y Plano también presenta bajas calificaciones debido a su incumplimiento

y dificultades con el manejo de los precios que son poco competitivos.

En forma general los resultados mas bajos se presentaron en el criterio de
cumplimiento de los plazos de entrega de los proveedores. Como se puede
observar en la Figura 3 Resultado del criterio de Cumplimiento en los plazos de
entrega alrededor del 65% de los proveedores presentan como maximo un
cumplimiento del 60% de las entregas en los plazos pactados. Esta situacion
genera periodos de desabastecimiento de los productos a la vez que retrasos con
los clientes de COMERTEX S.A.

El proceso de reevaluacion es una herramienta util si se cuenta con la informacion

necesaria para emitir un concepto acertado sobre el comportamiento de un

101



proveedor durante un periodo determinado. A simple vista por los datos se puede
llegar a juzgar precipitadamente un bajo resultado que como en el caso ya
mencionado de Tejidos San Jacinto o Tejidos de Punto Lindalana hace cuestionar
la gestion de los proveedores pero en realidad la decision sobre la continuidad del
proveedor responde a un tema de mercadeo y preferencias de los clientes ya que
la calidad y exclusividad de los productos deja abiertas oportunidades comerciales
superando los inconvenientes que puedan surgir durante las transacciones con los

proveedores. Ver ANEXO 24 Resumen resultado de reevaluacion de proveedores.

Figura 3. Resultado del Criterio de Cumplimiento en los Plazos de Entrega

3
2.5
2
15
1 I I B =
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28
s CUMPLIMIENTO EN LOS PLAZOS DE ENTREGA =——— MAXIMA PUNTUACION =——— PROMEDIO

Fuente: Autores del proyecto

Durante el proceso de reevaluacion se hizo evidente la falta de precision de las
bases de datos no solo por su dificil acceso, también por su estado incompleto y
en ocasiones erroneo a tal punto que una evaluacidn con una apreciacion

subjetiva de las relaciones con el proveedor se hace necesaria.

Como parte del proceso de mejora continua de la Reevaluacién es necesario

hacer unas modificaciones al modelo en cuanto la disponibilidad de la informacion
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asi lo permita. A continuacién se citan las mejoras al modelo teniendo en cuenta

los criterios actualmente evaluados:

La medicion del criterio de solucién ante quejas y reclamos debe utilizar el
tiempo de soluciébn a un reclamo para controlar la rapidez con que un
proveedor puede responder, plantear y ejecutar la solucion a un problema. En
el presente modelo no se planted de esta forma ya que no existe un estandar
oficial de tiempo de solucidén a quejas y reclamos por parte de las empresas

proveedoras.

Calidad de los productos: este aspecto se mide por los registros por mala
calidad en la lista de reclamos de auditoria, sin embargo esta lista no cubre
todos los productos que son rechazados por mala calidad. La empresa debe
iniciar un procedimiento que se encargue de la clasificacion de los productos
de mala calidad, empezando por definir claramente que caracteristicas debe

tener un producto para incluirlo en dicha categoria.

El manejo de las bases de datos: se debe realizar un manejo apropiado de la
informacién, con el proposito de disminuir la ocurrencia de errores y aumentar
la eficiencia del proceso, por ejemplo, diferenciado los nombres de
proveedores en las bases de datos, ya que en las érdenes de compra aparece
un proveedor y en los registros de ventas aparece otro nombre. Los nombres
se deben escribir tal y como aparecen en el formato de registro de la empresa
evitando espacios en blanco, signos de puntuacion y otros caracteres

adicionales.

La lista de reclamos: Este reporte en especial es fundamental para el proceso
de reevaluacion, por lo que debe estar actualizado y en él registrados todos los
reclamos realizados a los proveedores con el fin de realizar un mayor

seguimiento a las transacciones que se llevan a cabo durante el periodo.
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7. MODELO DE GESTION DE INVENTARIOS PARA REFERENCIAS DE
CONSUMO FRECUENTE

7.1. REFERENCIAS DE CONSUMO FRECUENTE

Los productos que fueron seleccionados para realizar el estudio de
reabastecimiento son los considerados por la organizacién como Referencias de
Consumo Frecuente (RCF). Este es un grupo de articulos que cuenta con altas
rotaciones y, por ende, requiere de un mayor control para garantizar su
disponibilidad para la comercializacion. Algunas caracteristicas que deben cumplir
las referencias de consumo frecuente han sido extraidas de las politicas de
COMERTEX S.A. y se citan a continuacion:
o Referencia de consumo frecuente®: son los productos que se definen entre
la Gerencia de Compras y la Gerencia Comercial que, al ser analizados en
un periodo de 12 meses de ventas, presentan movimiento de ventas en al

menos 9 meses del periodo.

o Las Gerencias Comerciales son responsables de definir los productos a
comercializar, el precio maximo de compra, las caracteristicas técnicas de los
productos e informar a la Gerencia de Compras estos resultados. Asi mismo
son responsables por la revisién de las referencias de consumo frecuente, la
cual debe hacerse como minimo cada mes informando al area de compras

cuando deba realizarse algtin cambio®.

*politica de compras de COMERTEX S.A. Edicion 5, Agosto de 2011. 1p
% politica de compras de COMERTEX S.A. Edicion 5, Agosto de 2011. 5p
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o La Gerencia de Compras es responsable de definir las cantidades a comprar
para aquellos productos denominados de consumo frecuente, asi como la
frecuencia de compras y el plazo de pago para productos comerciales. Para
las compras administrativas cada Gerencia de Area Funcional define las

cantidades y frecuencia de compra®.

o Es responsabilidad de la Gerencia Comercial realizar y mantener
actualizadas las proyecciones de venta para los productos de consumo
frecuente. Esta revision debe hacerse de forma quincenal y, en lo posible, de
forma conjunta con la Gerencia de Compras, de lo contrario debe informar

los cambios a realizar*'.

Las RCF utilizadas en este trabajo son las referencias actualizadas hasta Octubre
de 2011 que se han comercializado desde el ano 2007 o que por lo menos tienen
registros de pedidos durante el afo 2010 y hasta Julio de 2011, esto con el
propdsito de contar con los datos suficientes para realizar el estudio de la

demanda de los productos.

Adicionalmente, el analisis se centr6 en los datos de los 50 productos que
contribuyen con el 71% de la utilidad bruta, aunque el mayor aporte a la utilidad se
genera por 18 productos que representan el 54% de los ingresos brutos, se amplio
la muestra con el propésito de realizar el seguimiento al comportamiento de
diferentes tipos de productos. Ver ANEXO 25. Pareto de referencias consumo

frecuente

* politica de compras de COMERTEX S.A. Edicién 5, Agosto de 2011. 5p
* politica de compras de COMERTEX S.A. Edicién 5, Agosto de 2011. 5p
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7.2. PROCESO PARA ESTIMAR LA DEMANDA DE PRODUCTOS

7.2.1. Bases de datos

Los modelos de pronéstico de demanda de series de tiempos se basan en el
anadlisis del comportamiento histérico de los productos utilizando datos que
permitan establecer un patron que sera la base para la proyeccién de la demanda

futura.

En el caso de COMERTEX S.A. existen varios registros de las transacciones que
se realizan con los productos y que permiten obtener la informacién necesaria
para la realizacién de prondsticos. Uno de estos registros es la plantilla 11. Este es
un reporte que se actualiza diariamente con las salidas de mercancia de las
bodegas de la empresa y se obtiene para un periodo determinado por el usuario
por medio de la descarga de reportes del SEVEN. Un reporte alternativo a la
plantilla 11 consiste en el “reporte de pedidos”, que contiene todos los pedidos
realizados a la empresa durante un periodo determinado, el cual debe ser

solicitado al analista de sistemas.

En la plantilla 11 se registran las ventas, los traslados entre bodegas, las muestras
de productos para comercio exterior, las muestras de productos para vendedores,
las salidas de mercancia de las bodegas virtuales, entre otros, por lo que se debe
prestar atencion a los datos que en realidad son utiles para determinar la
demanda. El reporte de pedidos contiene datos similares a los de la plantilla 11

adicionando los pedidos cancelados y los pedidos en “Backorder”.

Para el caso particular del estudio, se optd por utilizar el “reporte de pedidos”
como fuente principal de informacion, dado que contiene datos mas completos
sobre las transacciones ya que no solo incluye las salidas de mercancia sino

también los pedidos por las cantidades solicitadas por el cliente, los pedidos que
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son cancelados ya sea por el cliente o por la empresa (Comertex puede cancelar
un pedido si el cliente no es apto segun el estudio de cartera al que es sometido),
los pedidos en “Backorder” que son cerrados, es decir despachos parciales o

totales de mercancia.

7.2.2. Seleccion y uso del software

Para la proyeccion de la demanda utilizando series de tiempo existen diferentes
programas o aplicaciones estadisticas, tales como SPSS (Statistical Package for

the Social Sciences), Statgraphics o Minitab.

La ventaja principal del SPSS sobre sus similares es la identificacion automatica
del modelo de series de tiempo que se ajusta mejor al comportamiento de los
datos teniendo en cuenta factores estacionales y tendenciales aun con un bajo
numero de datos; sin embargo, solo es posible obtener entre sus resultados las
proyecciones del modelo, los errores y los intervalos de confianza, no es posible
determinar qué constantes utiliza ni tampoco los calculos que realiza para

determinar algunas variables.

Por otro lado, Statgraphics es mas util para los propdsitos académicos ya que en
su plantilla de resultados incluye la formulacion que utiliza para desarrollar las
proyecciones y selecciona el modelo con el error cuadrado mas pequeno,
adicionando una sancién por el numero de parametros desconocidos que se

necesitan estimar.

Para el caso de este proyecto se utilizd6 Minitab para plantear la estructura de los
modelos de proyeccion de la demanda ya que en su plantilla de resultados
proporciona la informacion necesaria para alimentar una hoja de calculo con las

variables del modelo que servira de base para el software de inventarios.
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7.2.3. Depuracion de datos

Es importante que los datos utilizados en la proyeccion de la demanda
correspondan a pedidos para ventas, no sean atipicos, no existan espacios en
blanco y no se encuentren duplicados o incluso mal digitados, pues cualquier error
en la seleccién de los datos puede cambiar el patron de comportamiento de los
productos vy, por ende, podria conllevar a una mala seleccion del modelo de

pronosticos.

Como se menciond en la descripcion de las bases de datos para este proyecto se
utilizaron los datos de los pedidos mensuales realizados por los clientes. En este
reporte se registran todos los pedidos realizados a COMERTEX S.A. por lo que
fue necesario excluir del andlisis de la demanda los pedidos por concepto de
traslados entre bodegas, la mercancia usada para muestras, la mercancias en
daciones y otros conceptos diferentes a las ventas que pudieran afectar la
informacioén y los resultados de la proyeccion de la demanda. La mayoria de los
reportes de las bases de datos contienen un estado de verificacion en el que se
puede encontrar un pedido. En el momento en que se realiz6 la descarga de
datos para este estudio se utilizaron los estados de pedido Facturado (F),

backorder cerrado (O) y pedido cancelado (2).

Una vez seleccionados los datos de los pedidos teniendo en cuenta su estado fue
necesario realizar una revision exhaustiva sobre los meses en los que se
registraron datos atipicos ya sea por cantidades sumamente grandes comparadas
con el comportamiento en el mismo mes en afios anteriores o, por el contrario, por
cantidades pequefias o espacios en blanco. En esta revision se eliminaron
pedidos con diferente numeracion por cantidades iguales ya que en ocasiones un
pedido de un cliente es cancelado y después se genera uno nuevo con una
numeracion diferente por la misma cantidad, solo en estas situaciones es posible

eliminar un dato de la serie. También se eliminaron los registros de pedidos en
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afnos anteriores de algunos clientes que hacian solicitudes de grandes cantidades
de productos ya que esos clientes no forman parte de la cartera actual de la
empresa y no hicieron pedidos en los ultimos dos afios. El resultado de la

depuracién de datos se puede observar en la Figura 4. Depuracion de datos.

Figura 4. Depuracion de Datos
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Fuente: Autores del proyecto

Otro caso de datos que no muestran el comportamiento normal de los productos
corresponde a los periodos de desabastecimiento. En estas circunstancias los
vendedores no realizan los registros de los pedidos por las cantidades que el
cliente solicita sino por las cantidades disponibles que en ese momento se pueden
despachar; lamentablemente, no existe un registro de los pedidos reales que el
cliente realiza a los vendedores durante los periodos de desabastecimiento. Es
facil identificar un periodo de tiempo de desabastecimiento ya que suele suceder
después de un mes de pedidos grandes lo que en las graficas se ve como un
rapido descenso en las cantidades solicitadas hasta llegar a cero. Estas

situaciones obligan a los vendedores a distribuir proporcionalmente las existencias
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entre los pedidos de los clientes mas importantes hasta que llegue nueva
mercancia. El tratamiento para los periodos de desabasteciendo se explicara en
el numeral 7.2.5.

7.2.4. Factores adicionales que afectan el comportamiento de la demanda

Existen factores que responden al comportamiento estacional, como las
tendencias la moda y del mercado del sector de las confecciones, haciendo que
en un periodo la demanda de un producto suba inesperadamente o por el contrario
se precipite. Para comprender mejor el patron que puede o no seguir una
determinada referencia o grupo de referencias fue necesario consultar a un
experto en el comportamiento de las ventas quien proporcion6 informacién
adicional que fue de utilidad para entender los posibles incrementos o
disminuciones de la demanda como por ejemplo: las telas usadas para confeccién
de ropa deportiva pueden tener un incremento de demanda en meses en los que
se presentan eventos deportivos (Figura 5. Serie de datos de una tela de
confeccion deportiva); algunas telas de colores basicos utilizadas para la
confeccion presentan mayores ventas en épocas de campafias politicas; los
textiles no tejidos que son utilizados esencialmente en publicidad tienen un alza en
las ventas debido a su uso en las campafas publicitarias de algunos clientes
(Figura 6. Serie de datos de un textil no tejido); otros casos especiales de
referencias como las usadas para la dotacién pueden tener incrementos en
algunas épocas del afo (Figura 7. Serie de datos de una referencia de tejido

plano).
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Figura 5. Serie de Datos de una Tela de Confeccion Deportiva
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Figura 6. Serie de datos de un Textil no Tejido
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Sin embargo, no en todos los casos el comportamiento de las ventas responde a
los factores estacionales debido a la variedad de clientes que posee la empresa,
quienes pueden tener tiempos de produccion diferentes y, por lo tanto,
necesidades de cantidades de materiales diferentes, esto implica que durante un
periodo algunos clientes pueden incrementar su demanda y otros mantenerla

constante.

Existe otro caso independiente de los factores estacionales en el que la demanda
baja inesperadamente y puede darse debido a un producto sustituto (Figura 8.
Ejemplo de productos sustitutos). En ocasiones se venden productos que pueden
ser facilmente sustituidos por otros ya sea por diferencia en precios, por calidad,
por especificaciones técnicas, etc. Cabe aclarar que no es posible determinar el
porcentaje de desplazamiento de la demanda entre productos sustitutos ya que no

existen registros de los casos en los que un cliente prefiere un producto sobre

otro.
Figura 8. Ejemplo de Productos Sustitutos
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Fuente: Autores del proyecto

Estos factores pueden llevar a un cambio drastico en el comportamiento de los

datos lo que hace ineficiente su historial de pedidos, a menos que, dichos
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acontecimientos se puedan aislar y asegurar que suceden en ciertos periodos que,

sencillamente, no se van a repetir.

7.2.5. Completar y reemplazar datos

Después de depurados los datos aun quedaban picos y valles de pedidos que no
era posible eliminar o completar bajo los conceptos planteados anteriormente. En
el caso de los incrementos repentinos de demanda, se presentaban situaciones
que correspondian a ventas de grandes cantidades a clientes ocasionales o a
pedidos de medianas o pequefias cantidades de multiples clientes. Por otra parte,
continuamente en las series de datos de diferentes productos se encontraron
periodos sin ventas o datos perdidos que no correspondian a una disminucion de
la demanda por parte de los clientes sino al desabastecimiento de las referencias.
Por tanto se opt6é por métodos que facilitaron la sustitucion de los datos sin dafar
el patrén del comportamiento. Estos métodos se aplicaron en los valles en los que
era evidente el desabastecimiento y en los picos de demanda que no se repiten en

periodos similares posteriores, es decir son casos aislados.

Se aplicaron dos metodologias particulares para sustituir este tipo de datos, el
promedio movil simple y la descomposicidén estacional. El promedio movil simple
se utilizé en las series de datos que no presentaban patrones estacionales y era
necesario completar o remplazar uno o dos datos consecutivos como maximo.
Aplicar este método a mas de dos periodos consecutivos podria dafar la serie y
alterar la seleccion del modelo de prondstico. La metodologia de descomposicidon
estacional se utilizé para reemplazar datos en series con patrones estacionales y
en los casos en los que el periodo de desabastecimiento superaba los dos meses.
El mayor inconveniente de la descomposicion estacional es el numero de datos
que necesita ya que la mayoria de software debe disponer de por menos 4 datos
por cada periodo, es decir 48 datos, si se desea una descomposicion estacional

para un afo. Utilizando Minitab fue posible establecer periodos de 6 meses para
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generar resultados estacionales en los casos en los que se disponia de por lo
menos una serie de 18 datos. Una vez obtenidos los coeficientes de la
descomposicion estacional de cada mes se aplicaba a los datos y se
reemplazaban los ceros. Este procedimiento también fue aplicado a los picos
aislados de pedidos.

7.2.6. Seleccion del modelo de prondstico

Existen diferentes modelos que pueden ser utilizados para la prediccion de los
datos futuros de una serie de tiempo. La seleccion del modelo depende de su

adaptabilidad al patrén de la serie de datos.

Ademas, para realizar un analisis mas profundo al patron de los datos se hizo un
estudio de tendencia y de estacionalidad de las series de datos, por medio del
software Minitab, para determinar la aplicabilidad del modelo. También se utilizo el
paquete estadistico de Minitab para calcular el error del prondstico y para
determinar las constantes de suavizamiento, de tendencia y de estacionalidad que

pudieran requerir los modelos a aplicar.

El estudio de una serie histérica de datos se llevd a cabo mediante los siguientes
pasos. En primer lugar, se realizé un analisis de tendencia sobre la demanda de
un producto. En la figura 9 se puede observar la corrida de una serie de datos en

el software Minitab de una referencia que posee tendencia.
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Figura 9. Ejemplo de una Referencia que Posee Tendencia.
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Fuente: Autores del proyecto

En segundo lugar, se aplico una descomposicion estacional que permitiera
determinar si existia un cambio (incremento o decremento de demanda) en el
histérico de datos que se repitiera en periodos similares de anos diferentes. En la
figura 10 se puede observar el analisis grafico de una descomposicién estacional
que realiza el software Minitab para determinar los periodos en que se presentan
cambios significativos de la demanda.
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Figura 10. Ejemplo de una Referencia con Comportamiento estacional.
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Fuente: Autores del proyecto

Mediante

comportamiento y seleccionar un modelo de prondsticos que incluyera estos

los anteriores analisis fue posible establecer

factores entre los calculos de las predicciones.

El modelo mas utilizado en este trabajo para la proyeccién de la demanda fue el
Suavizamiento Exponencial de Holt-Winters de tipo aditivo. Esta técnica se utiliza

para series de datos que presentan o no tendencia y estacionalidad de los

productos y permite calcular las predicciones para corto y mediano plazo.

En la figura 11 se presenta un ejemplo de la serie de datos de un producto al cual

se le aplicé el modelo de Holt-Winters.
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Figura 11. Ejemplo Aplicacion del Método Aditivo de Holt-Winters
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Fuente: Autores del proyecto

Una de las limitantes para realizar la prediccion por medio de un modelo de series
de tiempo es la cantidad de datos de la cual se dispone ya que para algunas
referencias no existe la informacién suficiente por ser relativamente nuevas
(menos de 12 meses) y por presentar muchos datos perdidos debido a los
periodos de desabastecimiento. En estas situaciones de baja disponibilidad de
datos tampoco fue posible completar la serie de datos por medio de las técnicas

ya propuestas en el numeral 7.2.5.

El resultado de la aplicacion de la metodologia propuesta se puede observar en el

ANEXO 26. Prondsticos de la muestra de referencias de consumo frecuente.
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7.3. ESTRUCTURA DE COSTOS PARA LA GESTION DE INVENTARIO

La gestion de inventarios tiene por objetivo minimizar los costos asociados al
mantenimiento de existencias en una empresa y es especialmente importante
cuando la empresa debe mantener altos niveles de existencias para satisfacer las

necesidades de sus clientes y responder a sus expectativas.

Para lograr un eficiente manejo de los inventarios y de los costos en los que se
incurre, una organizacion debe fijar una politica con base en su estructura
organizativa, los recursos econdmicos y materiales con los que cuenta, asi como
las condiciones en las cuales desarrolla su actividad econdmica. Una politica
eficiente de inventarios es aquella que planea el nivel éptimo de la inversion en

este concepto.

En el Caso de Comertex, se propone una estructura de costos para las referencias
de consumo frecuente que pueda reflejar un equilibrio éptimo entre los costos de
mantener el inventario promedio, los costos de pedir y los costos del mantener el
inventario de seguridad, teniendo en cuenta los costos fijos y variables que
pueden generar cada una de los recursos utilizados en la ejecucién de las
actividades necesarias para los procesos de almacenamiento y lanzamiento de

ordenes de compra.

Cabe aclarar que los costos que fueron utilizados para cada una de las actividades
de mantener y pedir, se tomaron de la plantilla “Asignacion de recursos (2011-06)
— Costos logisticos”, la cual es actualizada cada 6 meses y cuyos costos se
generan con base en los rubros emitidos por el departamento de contabilidad; por
otro lado, los costos de pedir a proveedores internacionales fueron tomados de las
“Pre-Liquidaciones de los agentes aduaneros” que son generadas por la

Coordinacion de Comercio Exterior.
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7.3.1. Costo actividades de mantener

Involucra los rubros en los que se incurre al mantener una unidad de producto en
inventario un determinado periodo de tiempo. Para el desarrollo del presente
proyecto se tomaron los costos del primer semestre de 2011, donde se pudo

determinar cuanto cuesta mantener semestralmente una unidad en inventario.

El valor del costo de mantener unidades en inventario depende en general de los
costos que generen los salarios, los impuestos, la seguridad y demas recursos

utilizados en cada una de las actividades de almacenamiento.

Para poder determinar el costo total de almacenamiento fue necesario analizar
cada una de las actividades que intervienen en el proceso en los tres centros de
distribucion de COMERTEX S.A., dichas actividades y sus respectivos recursos
son:

o Recepcionar mercancia: Recepcién de documentos (Transportadora -
Remision / Lista Empaque / Factura / Manifiesto de Carga / Comodato / Guia
Transportadora, Ordenes de Compra) y verificacion de existencias. Los
recursos utilizados en esta actividad son: software y licencias,
computadores (hardware), operarios y supervision, comunicaciones (Internet,

teléfono, etc.) y servicios publicos (gas, luz, agua, etc.)

o Descargar mercancia: descargue fisico del vehiculo y primera verificacién de
cantidades (Lios, Bultos, Rollos, Cajas, Tiquetes - Destinatario COMERTEX)
y, ubicacion de mercancia en la zona de inspeccion. Los recursos utilizados
en esta actividad son: bodega (area de almacenamiento), montacargas /
maquinas, operarios y supervision, comunicaciones (Internet, Teléfono, etc.),
servicios publicos (gas, luz, agua, etc.) e impuestos a la propiedad y tenencia

de activos.
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Inspeccionar mercancia detalladamente: verificacién fisica de mercancia con
documentos del proveedor (remision ¢ lista de empaque) vy reporte de
novedades. Los recursos utilizados en esta actividad son: bodega (area de
almacenamiento), operarios y supervision, servicios publicos (gas, luz, agua,

etc.) e impuestos a la propiedad y tenencia de activos.

Ingresar la mercancia al sistema SEVEN: busqueda de la Orden de
Compra(OC) en el sistema SEVEN, verificacion de diferencias entre la OC y
los documentos del proveedor, reporte de inconsistencias presentadas
(cuando aplique), ejecucion de la entrada en estado NO APLICADO. Cuando
sea una mercancia importada se debe elaborar un pedido por traslado en la
bodega 7010 (importaciones). Los recursos utilizados en esta actividad son:
software y licencias, computadores (hardware), bodega (area de
almacenamiento), operarios y supervision, comunicaciones (internet,
teléfono, etc.) servicios publicos (gas, luz, agua, etc.) e impuestos a la

propiedad y tenencia de activos.

Realizar la impresion de los tiquetes, pegarlos y APLICAR la entrada de la
mercancia al sistema SEVEN: impresion de los tiquetes con la entrada de la
mercancia en estado NO APLICADO, entrega de los documentos con los
tiquetes e inspeccién de la mercancia fisica vs. entrada, luego etiquetar.
Reportar las novedades al auxiliar de entradas, quien corrige las novedades
(si aplica) y APLICAR la entrada de la mercancia en el sistema SEVEN Los
recursos utilizados en esta actividad son: computadores (hardware),
operarios y supervision, comunicaciones (internet, teléfono, etc.), servicios

publicos (gas, luz, agua, etc.) y papeleria y suministro de oficina.

Almacenar mercancia: traslado de la mercancia de la Zona de Inspeccién a
la Zona de Almacenamiento (estanteria), ubicacion de la mercancia teniendo

en cuenta: tipo y rotacion del producto. Los recursos utilizados en esta
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actividad son: bodega (area de almacenamiento), montacargas / maquinas,
estanteria, operarios y supervision, estibas / herramientas, servicios publicos

(gas, luz, agua, etc.) e impuestos a la propiedad y tenencia de activos.

o Coordinar mantenimiento a la Infraestructura: mantenimiento a montacargas,
maquinas medidoras, basculas, elevadores y locativos. Los recursos
utilizados en esta actividad son: montacargas / maquinas, operarios y
supervisiéon, bascula, comunicaciones (internet, teléfono, etc.), mantenimiento

de bodegas y servicios publicos (gas, luz, agua, etc.).

o Administrar y controlar el personal del CEDI: Establecimiento de remplazos,
necesidades de “Freelance”, asignacion de tareas, etc. Los recursos
utilizados en esta actividad son: bodega (area almacenamiento), operarios y
supervision, comunicaciones (internet, teléfono, etc.), servicios publicos (gas,

luz, agua, etc.) e impuestos a la propiedad y tenencia de activos.

De acuerdo a las actividades relacionadas anteriormente, se pudo determinar el
costo total de las mismas para un periodo de seis meses en cada uno de los

centros de distribucion. Ver ANEXO 27. Costos totales actividades de mantener.

Cabe aclarar que los CEDI's de Bogota y Pereira no poseen estanteria que
requieran montacargas o equipos especializados para el manejo de la mercancia,
por lo cual, estos rubros se encuentran en ceros, al igual que los sistemas de
comunicacion, los cuales se encuentran centralizados en el CEDI de Girén. Por
otra parte, los costos de impuestos a la propiedad no aplican para el CEDI de
Pereira debido a que no es un bien propio; los costos de mantenimiento de
bodega no aplicaron en el periodo analizado para los CEDI’s de Pereira y Bogota

por decisiones de gerencia.
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Luego de tener el costo total de cada una de las actividades que hacen posible el

proceso de almacenamiento, fue necesario aplicar un inductor a cada una de las

actividades, con el fin de conocer el costo total de mantener de cada una de las

referencias de consumo frecuente (Ver ANEXO 28. Costo de Mantener por

referencia). Los inductores que se utilizaron se pueden observar en la tabla 12.

Tabla 12. Inductores de costo para las actividades de mantener

ACTIVIDAD

INDUCTOR DE COSTO

INFORMACION NECESARIA

Recepcionar mercancia

Unidades recepcionadas

por referencia

Seguimiento de las drdenes

de compra

Descargar la Mercancia

Unidades recepcionadas
por referencia y Consulta

de expertos

Seguimiento de las drdenes
de compray concepto de los

expertos

Inspeccionar Mercancia

detalladamente

Unidades recepcionadas

por referencia

Seguimiento de las drdenes

de compra

Ingresar la mercancia al sistema

SEVEN

Ordenes de compra por

referencia

Ordenes de compra Vs.

Facturas recibidas

Realizar la impresidn de los tiquetes,
pegarlos y APLICAR la entrada de la

mercancia al sistema SEVEN

Unidades recepcionadas

por referencia

Seguimiento de las érdenes

de compra

Almacenar mercancia

Unidades recepcionadas
por referencia y Consulta

de expertos

Seguimiento de las drdenes
de compra y concepto de los

expertos

Coordinar mantenimiento a la

Infraestructura

NuUmero de referencias

Maestro de producto — SEVEN

Administrar y controlar el personal

del CEDI

Numero de referencias

Maestro de producto — SEVEN

Fuente: Autores del proyecto
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Teniendo el costo total de mantener cada una de las referencias, fue necesario
conocer el costo de mantener una unidad de las mismas, para lo cual se dividi6 el
costo total de mantener de cada referencia entre su inventario promedio; en los
casos en que el inventario promedio era cero, se utilizé un costeo por analogia* el
cual se aplicé de acuerdo a la similitud entre cada una de las referencias. Ver

ANEXO 29. Costo de mantener una unidad de referencia.
7.3.2. Costo actividades de pedir

Los costos de pedir se presentan al lanzar una nueva orden de compra y estan
relacionados a la adquisicion de un grupo o lote de articulos de un mismo
proveedor; éste es un costo que no depende del numero de articulos que tenga el
respectivo lote, por lo cual fue necesario identificar cada una de las actividades y
recursos para llevar a cabo esta labor, y con la ayuda de los datos de costos por
actividades del primer semestre de 2011, se pudieron establecer
aproximadamente los costos que se incurrieron en la ejecucioén de cada una de las
actividades necesarias para lanzar una nueva orden de compra, dichas
actividades y su respectivos recursos son:

e Creacion de los cédigos de los productos y asignarlos a la bodega respectiva
(si aplica): creacion del codigo del producto, clasificacion del producto y
ubicacion en la bodega de acuerdo a la distribucion de familias de productos.
Los recursos utilizados en esta actividad son: papeleria y suministros, espacio

oficinas, servicios publicos e impuesto a la propiedad.

e Realizar la Orden de Compra de Mercancia y envio al proveedor: elaboracion
de la Orden de Compra (OC); teniendo en cuenta el tipo de compra

(importaciones, despacho directo y/o programaciéon referencias de consumo

42 . . s 4. . . .
Implica usar el costo real de referencias con caracteristicas similares como base para estimar el costo de
otras en las cuales la informacidn es limitada.
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frecuente). Para el caso de las importaciones, se envia la OC al proveedor en
el exterior para que revise el documento y envie la Factura Pro Forma; si es
un despacho directo, el Proceso de Ventas debe elaborar previamente un
pedido en estado GRABADO y comunicarlo al proceso de Compras, realizando
una programacion diaria; para las programaciones consumo frecuente, se debe
revisar las OC previas, verificar cantidades recibidas vs. compradas y elaborar
la OC con base en lo que esta pendiente, la programacion debe ser semanal
teniendo en cuenta la ubicacion (bodega) de la mercancia segun la distribucion
de familias de productos y, posteriormente, se debe enviar al proveedor. Los
recursos utilizados en esta actividad son: recurso humano, computadores
(hardware), software y licencias, comunicaciones (internet, teléfono, etc.),
papeleria y suministros, espacio oficinas, servicios publicos e impuesto a la

propiedad.

Coordinar actividades de produccion: Control de la calidad de los productos a
comprar: color, cantidad, referencia, calidad del producto, elasticidad, rigidez,
empaque, tiquetes, etc. Los recursos utilizados en esta actividad son: recurso
humano, computadores (hardware), software y licencias, comunicaciones
(internet, teléfono, etc.), espacio oficinas, servicios publicos e impuesto a la

propiedad.

Realizar seguimiento y control a las compras: analisis de proyecciones de
ventas, verificacion semanal de faltantes / sobrantes de mercancia, elaboracion
de reclamos a proveedores (diferencias entre la entrada vs. facturacion del
proveedor, error en la factura del proveedor, etc.), cierre de 6rdenes de
compra, seguimiento a los tiempos de entrega de la mercancia (Proveedor a
COMERTEX S.A.), a la disponibilidad de producto y a la rotacion del producto.
Los recursos utilizados en esta actividad son: recurso humano, computadores
(hardware), software y licencias, comunicaciones (internet, teléfono, etc.),

espacio oficinas, servicios publicos e impuesto a la propiedad.
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Coordinar el transito de la mercancia (interno/externo) con base al INCOTERM
negociado: envio al CEDI del reporte de la programacion de mercancia
importada préxima a llegar, segun los términos negociados con el proveedor en
el exterior, dichos términos son: CIF, se asume el transporte terrestre interno y
los gastos de nacionalizacion (pago a la SIA); FOB, se asume el transporte
maritimo, transportes terrestre internos y los gastos de nacionalizacion (pago al
agente de carga y a la SIA); CFR, se asume el transporte terrestre interno y los
gastos de nacionalizacion, excepto del seguro de la mercancia. Los recursos
utilizados en esta actividad son: recurso humano, software y licencias,
papeleria y suministros, comunicaciones (internet, teléfono, etc.) computadores
(hardware), espacio oficinas, servicios publicos e impuesto a

la propiedad.

Los costos totales de las actividades de pedir para el primer semestre de 2011 se

pueden observar en el ANEXO 30. Costo total Actividades de pedir.

Luego de tener los costos totales de las actividades de pedir, fue necesario

inducirle este costo a cada una de las referencias que distribuyen los proveedores
y, posteriormente, sumarlos; para determinar el costo en el que se incurrié por
pedirle a cada uno de los proveedores durante el periodo comprendido entre enero

y junio de 2011, los inductores que se utilizaron se pueden observar en la tabla 13.

Tabla 13. Inductores de costo para las actividades de pedir.

ACTIVIDAD INDUCTOR DE COSTO INFORMACION NECESARIA
Creacion de los cédigos de los productos,
Numero de referencias Maestro de producto - SEVEN
asignarlos a la bodega respectiva
Realizar la Orden de Compra de Ordenes de compra por Seguimiento de las érdenes de
Mercancia y envio al proveedor referencia compra
Coordinar actividades de produccién Numero de referencias de Maestro de producto - SEVEN
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ACTIVIDAD INDUCTOR DE COSTO INFORMACION NECESARIA

producto terminado

Realizar seguimiento y control alas Ordenes de compra por Seguimiento de las drdenes de
compras referencia compra
Coordinar el transito de la mercancia
Numero de referencias Maestro de producto
(interno/externo) con base al INCOTERM
importadas (Productos tipo 128) - SEVEN

negociado

Fuente: Autores del proyecto

Teniendo el costo total de pedir a cada proveedor durante el periodo estudiado, y
tomando el numero de érdenes de compra que se le realizaron durante dicho
periodo, se hallé el costo de lanzar una orden de compra a cada proveedor de
referencias de consumo frecuente, dividiendo el costo total de pedir entre el
numero de 6rdenes de compra realizadas al mismo. Ver Tabla 14. Costo de orden

de compra por proveedor.

Tabla 14 Costo de orden de compra por proveedor

NUMERO
COSTO DE PEDIR COSTO POR ORDEN
PROVEEDOR ORDENES DE

TOTAL DE COMPRA

COMPRA
COLTEJER S.A. CIA COLOMBIANA DE TEJIDOS | $  4.100.712,51 330 S 12.426,40
FATELARES FABRICA TEXTIL DE LOS ANDES S 352.007,00 9 S 39.111,89
HITEXCOL LTDA S 227.409,14 30 S 7.580,30
MANUFACTURAS KALTEX S.A. DE C.V. S 618.212,67 68 S 9.091,36
NORITEX S.A. $ 1.898.011,86 19 S 99.895,36
NOVARUTA LTDA S 35.024,75 6 S 5.837,46
PENFABRIC SDN BHD S 339.039,35 4 S 84.759,84
PGI COLOMBIA LTDA. S 549.846,40 23 S 23.906,37
PICA PLASTICOS INDUSTRIALES S.A. S 719.766,18 17 S 42.339,19
PROLINKS S 39.818,41 2 S 19.909,21
QUINTERO ESMERALDA S 284.455,66 21 S 13.545,51
RELIANCE INTERNACIONAL Z.L. S.A. S 824.255,83 13 S 63.404,29
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NUMERO
COSTO DE PEDIR COSTO POR ORDEN
PROVEEDOR ORDENES DE

TOTAL DE COMPRA

COMPRA
SUFI WEAVING INDUSTRIES (PVT) LTD. S 5.744,03 1 S 5.744,03
TEJEDURIA'YY PROCESOS S.A S 28.541,98 4 S 7.135,50
TEJIDOS DE PUNTO LINDALANA S.A. $ 11.206.079,84 544 S 20.599,41
TEJIDOS SAN JACINTO S.A. S 426.890,75 2 S 213.445,38
TEJILAR S.A. $ 1.159.479,62 92 S 12.603,04
TEXTILES FABRICATO TEJICONDOR S.A. $ 15.105.450,66 849 S 17.792,05
TEXTILES MIRATEX S 751.323,47 44 S 17.075,53
TEXTILIA LTDA FABRICA DE PANOS DE LANA | $ 778.418,72 30 S 25.947,29
TEXTRAMA S.A. S 1.933.707,04 90 S 21.485,63
TIMI ENTERPRISES CO LIMITED S 569.540,00 8 S 71.192,50

Fuente: Autores del proyecto

7.3.2.1. Costo de pedir a proveedores internacionales

Debido a que muchos de los proveedores con los que realiza negociaciones
COMERTEX S.A. son internacionales, se debe incurrir en costos adicionales de
nacionalizacion al momento de realizar la importacion. Estas actividades de
importacidon son tercerizadas a diferentes agencias de aduana que son
encargadas de gestionarlas en los puertos de entrada al pais. Dado que los costos
varian dependiendo del tipo de importacion y de los productos que vienen en los
contenedores, fue necesario realizar un promedio de los costos generados por las
importaciones de cada uno de los proveedores durante el primer semestre de
2011, definiendo asi un valor aproximado del costo adicional de pedir a los
proveedores internacionales que distribuyan productos de consumo frecuente,
dichos costos por proveedor se pueden observar en la Tabla 15. Costos de pedir

proveedores internacionales.
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Tabla 15. Costos de pedir a proveedores internacionales

COSTO PROMEDIO
PROVEEDOR )
IMPORTACION
MANUFACTURAS KALTEX S.A. DE C.V. 2.682.938,00
NORITEX S.A. 1.490.772,00
PENFABRIC SDN BHD 2.337.539,75
PICA PLASTICOS INDUSTRIALES S.A. 490.159,10
PROLINKS 1.876.223,00
RELIANCE INTERNACIONAL Z.L. S.A. 1.770.662,10
SUFI WEAVING INDUSTRIES (PVT) LTD. 1.802.402,50
TEJIDOS SAN JACINTO S.A. 2.998.559,50
TIMI ENTERPRISES CO LIMITED 1.481.424,60

Fuente: Autores del proyecto
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8. APLICACION DEL MODELO DE GESTION DE INVENTARIOS

El modelo de gestion de inventarios se plantea con el fin de estandarizar un
proceso para el abastecimiento de las referencias de consumo frecuente que se

compran a alrededor de 22 proveedores diferentes.

Para la aplicacion del modelo de inventarios se tendra en cuenta que compra de
las diferentes referencias se realizan de manera conjunta a cada proveedor y las
cantidades de los pedidos se establecen utilizando la proyeccion realizada por

medio de las técnicas de prondsticos descritas.

El modelo de reabastecimiento conjunto de revision periddica establece un
instante comun de revision para todas las referencias, en el cual se verifica el nivel
de existencias en el inventario fisico y las referencias que se encuentran proximas
a llegar y se emite una orden de compra por la cantidad que sea necesaria para

llegar al nivel maximo éptimo de existencias.

8.1. SUPUESTOS DEL MODELO

Para que el modelo de reabastecimiento funcione en la practica se deben cumplir
primero lo siguiente:
e Los errores del prondstico de la demanda responden a una distribucion
normal
¢ El modelo se desarrolla bajo el supuesto de cero faltantes

e Eltiempo de entrega de la mercancia no es variable
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8.2. RESTRICCIONES DEL MODELO

Adicionalmente, el modelo planteado debe ajustarse a las siguientes restricciones:
e La cantidad a pedir de una referencia no puede ser inferior a la cantidad
minima de pedido requerida por el proveedor.
e Para el caso de las importaciones, la suma total del peso de las cantidades
a pedir no puede ser inferior a 12.000 kilogramos (capacidad de un
contenedor de 20 pies).
e En las importaciones, la suma total del peso de las cantidades a pedir debe
ser multiplo de 12.000 kg para completar la capacidad de los contenedores
que pueden ser de 12.000 kg y de 24.000 kg.

8.3. DEMOSTRACION DEL MODELO

Para demostrar la aplicabilidad del modelo se utilizara un grupo de 23 referencias
de un proveedor internacional cuyo tiempo de entrega es de tres meses, el costo
de lanzar una orden de compra es de $ 71.192 y costos fijos de importacién de $
1'481.424,6. El nivel de servicio deseado es del 95%. Los datos utilizados para
esta demostracion se pueden observar en la Plantilla del modelo de costos, la
cual se desarrolla en una hoja de calculo que permite visualizar diferentes
escenarios de acuerdo al nivel de servicio deseado. Ver ANEXO 31. Plantilla del

modelo de inventarios.

La descripcidn de las variables se relaciona a continuacion:

TC

= costo total de la politica de inventario en pesos/unidades de tiempo
T" = punto de revision para todos los articulos en unidades de tiempo
M* = cantidad maxima a pedir del articulo i

d; =tasa promedio de demanda del articulo i en unidad/unidad de tiempo
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=
tr

tiempo de entrega del articulo i en unidades de tiempo

o

costo fijo de pedir todos los articulos en pesos/pedido

D. = demanda total del horizonte de tiempo en unidades/unidad de tiempo
€I =costo de mantener por unidad del articulo

sd; = desviacion estandar del producto i en unidades

s'd; = desviacion estandar para el tiempo de entrega en unidades

A continuacién se muestran los diferentes calculos para el producto 1, el mismo

procedimiento se repetira para todos los demas productos del grupo.

El primer paso es calcular el tiempo de revision comun para el grupo de productos

por medio de la formula.

2=0
_JE:CI:D:

2+(711925 + 1481424.6)
: ‘1|| 6.282.907,67

Por tanto el tiempo de revision comun es T~ = 0,70 meses = 21 dias

Debido a que el tiempo de revision es inferior al tiempo de entrega, es necesario

realizar el calculo del tiempo efectivo de entrega por medio de la siguiente férmula,

|
tn

n = lentero mavor ) —
£
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Sustituyendo,

T,=3—4=07 20,2 meses =~ 6 dias
Con el tiempo de revision comun y el tiempo efectivo de entrega, se calcula el
inventario de seguridad para cada referencia teniendo en cuenta un nivel de

servicio del 95% (Zo0s = 164485 ),

Utilizando la formula
IS=z,msd «dT"+TE

Reemplazando los datos para el producto 1
[5=164455+5712 :,f{] 7+02= 892904 metros

Ahora se calcula el nivel maximo de inventarios para el producto 1 por medio de

la férmula:
M* =d(T" +TE)+z; +(s'd),

Ahora,
M*=11.54439(0,7"+3)+ 392904 = 5167816 metros

Es posible determinar el nivel medio de inventarios para cada unidad utilizando la
formula:

d.«T"
AL = %u z,s(sd)
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Por lo que para el producto 1 se tiene:

(11544.39.0,7)
AL = 5 — 58.929,04 = 12.987,01 metros

El costo total, TC, de la politica de inventario se obtiene utilizando la férmula

o _ T.cLp. g
TC= 4T =254 ) e G,

Reemplazando los datos,

(711925 + 1481424.,6) 6 282.907,665

TC +0,7s——— + 55203.39542
0.7 2

TC = 9.590.321,76

mes

Los resultados de los costos modelo se pueden observar en la tabla 16 de los

costos del modelo de gestion de inventarios

Tabla 16. Costos del modelo de gestion de inventarios

Nivel de servicio 95%

COSTOS Mensual Anual

Costo Pedir S 2.178.425,80|S 26.141.109,64
Costo Almacenar S 2.208.500,54| S 26.502.006,45
Costo Inv. Seguridad | S 5.203.395,42 | S  62.440.745,08
COSTO TOTAL $ 9.590.321,76 | S 115.083.861,18

Fuente: Autores del proyecto

La politica de inventarios para este grupo de productos es realizar una revision

cada 21 dias y lanzar una orden de compra por la cantidad equivalente a la
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diferencia entre el nivel maximo de inventario y los inventarios fisicos disponibles.
Esta politica tendra un costo total anual de $115.083.861,18.

Actualmente no es posible la implementacion completa del modelo de inventarios
para todas las referencias de consumo frecuente ya que la informacién disponible
en las bases de datos de los pedidos de la empresa no es suficiente para
establecer una proyeccidon aproximada al comportamiento real de la demanda de
los productos pues las series de datos contienen cantidades considerables de

datos perdidos correspondientes a periodos de desabastecimiento

Las metodologias aplicadas a las series datos propuestas en el numeral 7.2.5. no
son utiles para todos los casos debido a los largos periodos de desabastecimiento,
ademas el uso en exceso de dichas metodologias podria resultar en un error en la
seleccion del modelo de prondstico al definir un patréon de comportamiento que no

corresponda a la demanda real de dicho producto.

8.4. INDICADORES DE EVALUACION DEL MODELO DE GESTION DE
INVENTARIOS

Para comprobar la efectividad de las politicas de inventarios planteadas a partir de
la aplicacion del modelo de gestion de inventarios es necesario desarrollar una
serie de indices que permitan establecer las diferencias entre los resultados de los
procesos actuales y las politicas generadas a partir de la metodologia planteada

en este proyecto.

A continuacion se muestran los indicadores que pueden ser utilizados para la
evaluacion de las politicas planteadas. Cada indicador cuenta con una descripcién
que contiene el objetivo para el cual ha sido creado, la férmula de calculo, las

unidades minimas de identificacion del calculo, la periodicidad en la cual puede
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ser medido y el area junto con el responsable que debe realizar la medicion.

estructura de los indicadores se muestra en las tablas 17 a la 20.

Tabla 17. Indicador de rotacion de inventarios

La

CARACTERISTICA

DESCRIPCION

Nombre del indicador

Rotacion de inventarios

Objetivo

Controlar el nivel de existencias en inventario durante un

periodo de tiempo determinado.

Foérmula de calculo

Costos de los bienes vendidos en el periodo/costo del

inventario durante el periodo

Unidades

Numero de veces

Periodicidad

Semestral o anual ( un afio equivale a 250 dias)

Area de toma de datos

Gerencia de Compras

Responsable

Analista de compras

Tabla 18.

Fuente: Autores del proyecto

Indicador del tiempo de rotacion de inventarios

CARACTERISTICA

DESCRIPCION

Nombre del indicador

Tiempo de rotacion de inventarios.

Objetivo

Controlar el tiempo que demora una referencia en el

inventario.

Foérmula de calculo

Tiempo de duracion del periodo/Rotacién del inventario

Unidades

Tiempo

Periodicidad

Semestral o anual (Un afo equivale a 250 dias)

Area de toma de datos

Gerencia de Compras

Responsable

Analista de compras

Fuente: Autores del proyecto

Tabla 19. Indicador del margen bruto del retorno en inversién de los inventarios

CARACTERISTICA

DESCRIPCION

Nombre del indicador

Margen bruto del retorno en inversion de los inventarios

Objetivo

Determinar la eficiencia del uso de los inventarios
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CARACTERISTICA DESCRIPCION

respecto a la utilidad bruta.

Formula de calculo Utilidad Bruta/costo del inventario
Unidades Numero de veces
Periodicidad Semestral o anual (Un aio equivale a 250 dias)

Area de toma de datos | Gerencia de Compras

Responsable Analista de compras

Fuente: Autores del proyecto

Tabla 20. Indicador de la ruptura de stock

CARACTERISTICA DESCRIPCION
Nombre del indicador Ruptura de stock
Objetivo Controlar unidades faltantes durante un periodo
Foérmula de calculo Costo de las unidades no disponibles en el periodo/Costo

total de las unidades pedidas*100

Unidades Porcentaje

Periodicidad Semestral o anual (Un afo equivale a 250 dias)

Area de toma de datos | Gerencia de Compras

Responsable Analista de compras

Fuente: Autores del proyecto
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CONCLUSIONES

Una apropiada seleccion de proveedores genera beneficios a la empresa como
calidad de los productos, bajos costos y entregas a tiempo, factores claves que
permiten asegurar un excelente servicio al cliente y por tanto mayores

rendimientos para la compania.

El disefio de herramientas para la seleccion y el seguimiento de los proveedores,
facilita la toma de decisiones que sirvan al propdsito del desarrollo y

fortalecimiento de las relaciones comerciales con los mismos.

El modelo de reevaluacién propuesto funciona haciendo uso de la informacion en
las bases de datos de la empresa, esto implica que la precision del proceso

depende de la calidad de los registros en el sistema de informacion.

Las herramientas de prondsticos para la demanda de los clientes, sirven de
soporte a los procesos de planeacién, siempre y cuando cuenten con la estructura
adecuada, basada en datos que se ajusten a los patrones de comportamiento real
del mercado, de modo que los resultados de estas técnicas, sirvan en el proceso
de decisidbn de las proyecciones que realizan en conjunto las gerencias de

compras y comerciales.

El desarrollo de politicas de inventarios, debe estar sustentado en una estructura
de costos que permita identificar las derogaciones en las que se incurre, al realizar
cada una de las actividades que se llevan a cabo en el proceso de

reabastecimiento.
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La informacion disponible de los registros de pedidos de las referencias de
consumo frecuente, no es suficiente para aplicar un modelo matematico de
pronosticos de series de tiempo, cuyas proyecciones sean insumo para la
planeacion del reabastecimiento por medio del modelo de gestidon de inventarios

planteado.

Si se aplica la metodologia planteada a las referencias de consumo frecuente que
no cuentan con datos suficientes, a consecuencia de los periodos de
desabastecimiento, se obtendra como resultado una politica de inventarios que
responde al patron de desabastecimiento mas no a los requerimientos de los
clientes. Ademas dichas politicas no aumentarian la eficiencia de los procesos

actuales de reabastecimiento.
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RECOMENDACIONES

La reevaluaciéon de los proveedores debe realizarse con el propésito de generar
cambios en su comportamiento, enfocados al mejoramiento de procesos, por lo
tanto se debe desarrollar un plan de accion para cada uno, y realizar un
seguimiento al mismo, estableciendo prioridad sobre aquellos proveedores que

presenten un bajo rendimiento.

Para implementar un sistema de informacion que realice la programacion del
reabastecimiento de las referencias de consumo frecuente basado en el modelo
de inventarios propuesto, es necesario contar con un registro adecuado de los
pedidos por las cantidades reales que los clientes requieren en el periodo en que
son solicitadas, de este modo, las bases de datos generadas permitiran aumentar
la efectividad de las proyecciones de la demanda realizadas por una técnica

cuantitativa de prondsticos.

Se debe crear una cultura en el personal, que genere conciencia sobre el
cumplimiento de las politicas creadas para el desarrollo y documentacién de los
diferentes procedimientos de la empresa, de modo que aumente la disponibilidad
de la informacion en las bases de datos al mismo tiempo que la efectividad de las

mismas.
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