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RESUMEN

Comercial e Industrial Libesa Ltda., es una compafia chilena lider en la fabricacion,
importacion y distribucién de articulos de oficina, escolares, de escritura y papeleria.
Cuenta con una estacionalidad de venta que dificulta el proceso de abastecimiento,
70% de los productos que comercializa son importados y poseen un lead time que
fluctia entre 90 y 120 dias. Este proceso se realiza a través compras cada 3 0 4
meses sin considerar estadisticas de venta o participacion del producto en la cadena
de valor de la compafia. Solo considera el juicio experto de la persona encargada
de la compra. Esto genera un alto stock de productos en bodega, muy alejado de la
demanda mensual para asegurar inventarios y evitar quiebres en los productos,

situacién que conlleva un alto capital de trabajo.

Se disefié un modelo de gestion de compra que apoya la decisiébn comercial de
abastecimiento de productos importados. La optimizaciéon en la metodologia de
trabajo buscé ajustar el nivel de inventario a la demanda estimada mensual por
producto y con esto disminuir los costos de almacenaje, costos de flete, asi como

mejorar los indices de rotacion de inventario.

La metodologia utilizada comprendié diversas etapas de trabajo: Andlisis de la
situacion actual. Utilizacion del método clasificacion ABC. Aplicacién de indicadores
de compra de Navascués & Pau. e indicadores de gestion de inventarios de Amer

Production.

Una vez realizado e implementado el nuevo modelo de gestiébn de compra se
disminuy6 el capital de trabajo, situacion reflejada en una considerable baja del
inventario correspondiente al 34,8% con respecto al mismo periodo del afio anterior.
El nuevo modelo de gestion de compra integra la vision central del negocio, siendo
un modelo colaborativo que para el éxito de su funcionamiento requiere la
integracion de las areas involucradas en la toma de decisiones de ventas, compras

y control de gestion.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1 Antecedentes generales o introduccion.

Comercial e Industrial Libesa Ltda., es una compafiia chilena lider en la fabricacion,
importacion y distribucion de articulos de oficina, escolares, de escritura y papeleria

en general.

Reconocida por sus marcas Proarte, Ascott e Isofit. ha logrado un excelente

posicionamiento en el mercado chileno y latinoamericano.

La compafiia fue fundada en 1952, comenzando como un pequefio bazar en el
centro de Santiago, el cual comercializaba todo tipo de productos escolares y de

oficina traidos principalmente desde medio oriente.

El aflo 2000, Libesa se expande e inaugura su nueva planta de produccion en la
comuna de Quilicura, ubicacién que mantiene en la actualidad. Cuenta con una
moderna linea de produccion, considerada de la mas alta tecnologia en américa
latina, sumamente innovadora y eficaz en sus procesos, logrando fabricar entre 60

y 90 cuadernos por minuto.

Desde hace varios afios Libesa importa productos escolares, de oficina y escritura,
por lo cual, ha adquirido una gran experiencia en compras en el extranjero, teniendo
la capacidad de elegir productos de excelente calidad y con los estandares exigidos

por los diferentes mercados.

Con el correr de los afios, ha incrementado el nUmero de sku’s que comercializa y
hoy cuenta con alrededor de 2.270 items distribuidos en los distintos productos de

su paleta de productos.



Por tratarse de una empresa que comercializa articulos escolares y de oficina,
cuenta con una estacionalidad de venta muy marcada que comprende 4 meses del
afo, diciembre, enero, febrero y marzo; esto dificulta el proceso de abastecimiento,
dado que el 70% de los productos que comercializa son importados y poseen un
lead time que fluctda entre los 90 y 120 dias entre produccion y despacho.

Los largos periodos de produccion y despacho generaron un modelo de compra que
consiste en abastecer grandes volumenes para evitar quiebres de stock y a su vez
bajar los costos de flete generando compras que permitan realizar embarques en

contenedores completos, sin importar el requerimiento real de venta.

Mantener el modelo de compra actual, implica continuar con altos volumenes de
stock, riesgo de productos obsoletos, y tras ello, costos de oportunidad por
financiamiento de estos productos, asi como, gastos operacionales por arriendo de

bodega y manejo de estos inventarios.

1.2 Descripcion del proyecto y justificacion.

Comercial e industrial Libesa Ltda., es una Compafiia que ha crecido un 30% los
altimos 5 afos. Este crecimiento se ha visto reflejado en un aumento de items de
productos llegando a la administracién de 3.000 productos, distribuidos en sus
distintas lineas de negocio, principalmente articulos escolares, oficina y cuadernos.
Dentro de las dificultades del negocio, podemos diferenciar los productos de
fabricacion interna y los productos importados. Respecto a los productos de
fabricacion interna, existen dos limitantes: 1) capacidad de produccién de las

maquinas; 2) lead time de las materias primas.

Ellargo periodo de lead time que tienen las materias primas que se importan, resulta
imprescindible conocer los tiempos de produccion para evitar quiebres en el
producto terminado. Esta es una variable critica, ya que, al no tener presencia en el
mercado por falta de productos, los mismos pueden ser facilmente reemplazados

por uno similar de la competencia.



Los productos comercializados por libesa, articulos de oficina y escolares, poseen
bajas barreras de entrada en el mercado en que se comercializan, es decir, son
facilmente sustituidos por productos de iguales caracteristicas que son
proporcionados por la competencia, es por esto, que resulta imprescindible evitar

bajas de inventario significativas.

Respecto a los productos importados, el proceso de abastecimiento, producto de la
estacionalidad de la venta y su origen, se realiza actualmente generando compras
cada 3 0 4 meses. Esta metodologia de compra dificulta la toma de decisiones dado
que la estacionalidad de los productos que comercializa la empresa son
principalmente articulos escolares, por lo que su venta es principalmente durante
los meses de enero a marzo. El origen de los productos desde oriente implica
considerar alrededor de 120 dias entre produccién y flete para contar con los
productos disponibles para la venta. Ademas, dada la cantidad de items y la
diferencia técnica que presenta cada uno, cada familia de productos viene de un
proveedor diferente, ubicados en distintas ciudades a lo largo de china, por lo que
para dar cumplimiento a las unidades requeridas, la decision de compra comprende
dos variables, las unidades requeridas para abastecer 4 meses de venta segun
estadistico de ventas del afio anterior y las unidades que permitan completar un
contenedor con el fin de disminuir costos y asi evitar abastecer a través de carga
suelta. Esta forma de realizar las compras genera un alto stock de productos en
bodega, muy alejado de la demanda mensual, con el fin de asegurar inventarios y
evitar quiebres en los productos. Este alto nivel de productos en bodega genera un
alto capital de trabajo y ademas el peligro de obsolescencia de los productos, por
ejemplo, adhesivos que vencen en periodo de 2 afos, lapices a tinta con riesgo de
secarse, asi como pérdida de poder de reaccion en caso de recepcionar productos

con algun tipo de defecto.

El alto stock generado por la metodologia de compra que dio origen a esta tesis,

corresponde a abastecer inventario para ventas de 4 meses, esto genera un alto



indice de rotaciéon de inventario dados los altos volimenes en bodegas y su
estacionalidad en la venta de los mismos, es por estos motivos que se propone
determinar el inventario adecuado requerido para los distintos meses del afio , que
nos permita disminuir los espacios utilizados para su almacenaje, ademas,
determinar la compra eficiente que tenga por objetivo disminuir los costos de fletes
generado en gran medida por tener distintos proveedores. Para realizar esto, se
buscaréa la forma de consolidar la carga en origen y asi disminuir el costo de flete
actual por producto que es aproximadamente un 12% del valor FOB. Dado el
namero de items y la variedad de familias de productos, se comenzara realizando
una mejora en la compra de los 100 productos criticos para la Compafia donde se
concentra el 50% de la venta anual y seran denominados como infaltables, asi
podremos replicar la metodologia para el resto de los productos que comercializa la
empresa. Esta optimizacion en la metodologia de trabajo actual, buscara ajustar el
nivel de inventario a la demanda estimada mensual por producto, con esto disminuir
los costos de almacenaje por producto, los costos de flete, mejorar los indices de
rotacion y asi finalmente, el margen Bruto del Retorno de la Inversién en inventario,
con esto podremos contribuir directamente al margen final de la compafiia, asi como
también eliminar el criterio de compra realizado en la actualidad basado en el juicio

experto del encargado del abastecimiento.

La Compafiia tiene como mision “Ser una empresa lider en chile y una marca con
presencia en Latinoamérica, reconocida como proveedores de excelencia en
soluciones innovadoras e integrales, con la mejor relacion precio calidad percibida”,
para lograr esto, es importante contar con procesos estandarizados, asi como,
buscar eficiencia en costos principalmente en los productos que comercializa. Esto
se lograra a través de esta tesis disefiando un modelo de gestién de compra, que
permita a Comercial e Industrial Libesa, contar con una buena planificacion de la
demanda a través de la correcta realizacion de forecast, una correcta ejecucion de
los procesos de compra y finalmente el correcto seguimiento del modelo propuesto,

mejorando asi, el desempefio de la cadena de suministro de la Compaiiia.



1.3 Objetivos.

1.3.1 Objetivo General

Diseflar un modelo de gestiébn de compra que apoye la decisibn comercial de
abastecimiento de productos importados, comercializados por Comercial e industrial
Libesa Ltda.

1.3.2 Objetivos Especificos

Lograr eficiencia y mejoras significativas en el proceso de compra de la compainiia.

1. Disefiar un modelo de gestion de compra que facilite la toma de decisiones
en los procesos de compra respecto a cuando y cuanto compratr.

2. Disminuir el capital de trabajo utilizado y mejorar los niveles de inventario,
acorde a la curva de venta.

3. Disminuir los costos asociados a los productos en fletes y almacenaje de
estos.

4. Generar un modelo de gestion de compra que permita mejorar el resultado
financiero de la empresa generando ahorros en el proceso de compra y nivel

de inventario.

1.4 Metodologia.

Debido a que se desea optimizar el proceso de abastecimiento de productos y
apoyar la toma de decisiones en los procesos de compra, la metodologia a utilizar
buscard mejorar el modelo de gestion de compra actual, para esto, es importante
realizar un andlisis exhaustivo de la situacion actual y verificar los puntos de mejora,
esto se realizara en 4 etapas de trabajo que se describen a continuacion:

1. Andlisis de la situacion actual, levantamiento de procesos actuales y
oportunidades de mejora. A través de la generacion de mapas de
procesos actuales y busqueda de alternativas de trabajo.

2. ldentificacion de familias a analizar (80-20), se seleccionaran los 100

productos que generan el 50 % de la venta, de esta manera, abarcar
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mayores beneficios para la empresa en los codigos de mayor
demanda. Esto se realizar4 a través de la utilizacion del método
clasificacion ABC.

3. Generacién de indicadores de gestion. A través, de la aplicacion de
indicadores de compra de Navascués & Pau. e indicadores de gestion
de inventarios de Amer Production.

4. Identificacion de costeo de productos para determinar el formato de

carga eficiente (LCL y FULL contenedor).

A través de la metodologia de trabajo descrita anteriormente, se generaran
procesos de trabajo replicables a todas las lineas de producto de la compafiia, esto
generara un cambio sustancial al trabajo realizado actualmente, que corresponde a
comprar productos para mantener en inventario durante 4 meses sin considerar
estadisticas de venta o participacion del producto en la cadena de valor de la

comparniia. Solo considera el juicio experto de la persona encargada de la compra.

1.5 Alcances.

La presente tesis, busca generar un modelo de gestion de compra para el
abastecimiento de productos de Comercial e Industrial Libesa Ltda. Para realizar
esto, se propone realizar un levantamiento de procesos actuales desde la
realizacion del forecast de la compaiiia, realizacion de pedidos a proveedores,
pasando por la carga de los productos en origen, hasta el embarque de los mismos
y su tiempo de permanencia en bodega.

El nuevo proceso de compra sera validado por medio de datos reales, basados en
informacion otorgada por la empresa. Para la busqueda de la mejor metodologia de
trabajo sera utilizada la base de datos actual del periodo 2015-2016 y el forecast de
la empresa con las unidades proyectadas para el 2016-2017, con esta informacién
se pretende levantar los procesos de compra criticos, y generar un modelo de
gestion de compras para la compaiiia, aplicable a todas las categorias de productos

que comercializa, generando procesos estandarizados que mejoren la situacion
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actual, dado los tiempos de desarrollo de la presente tesis, solo seran considerados
la compra de productos importados, no el proceso de compra de materias primas,
ni productos nacionales. Al final de esta tesis se contara con la clasificacion de
productos criticos para la compafiia, asi como la implementacion de los indicadores
de gestidén que permitiran evaluar si el modelo propuesto genera mejoras reales en

el proceso de compray en el resultado econdmico de la compafiia.

1.6 Resultados Esperados.

Un modelo de gestion de abastecimiento de productos para Comercial e Industrial
Libesa Ltda., que permita determinar la compra eficiente en cuanto a unidades,
tiempo de llegada y costos eficientes de flete, asi como también determinar los
correctos niveles de inventario, generando con esto, mejoras financieras a través
de la reduccion de costos y gastos generados por la metodologia de operacion
actual. Se espera implementar el modelo propuesto y asi, mejorar el resultado final
de la compaiiia a través de las mejoras en los margenes de venta de los productos,
constatandose por medio de la realizacién de una comparacion del volumen de
inventario en bodega y de la rotacion de los productos en la misma, durante el
periodo comprendido entre julio 2016 y julio 2017.



CAPITULO II: MARCO TEORICO
2.1 Estado del Arte

La cadena de suministro de una compafiia es dinamica y se crea a través de
actividades de movimientos eficaces, asi como eficientes procesos, dentro de los
procesos relevantes de la cadena de suministro, vamos a destacar los modelos de
proyeccién de demanda, la gestibn de compras y la gestion de inventarios, los
analisis de estos procesos nos permitirdn entender de mejor manera el desarrollo

de la presente tesis.

2.1.1 Modelos de Proyeccién de demanda

La demanda corresponde a la cantidad determinada de un bien o servicio que el
mercado requiere. El propdsito del manejo de la demanda consiste en coordinar y
controlar las fuentes que son parte del proceso de la demanda y asi utilizar con

eficiencia el sistema productivo con el fin de entregar el producto a tiempo.*

Los prondsticos permiten predecir eventos futuros asociados a productos o servicios
ofrecidos por una compaiiia. No solo permiten determinar ventas futuras, sino que
son la base de la planificacion corporativa de largo plazo, ya que permiten realizar
presupuestos, controlar costos y planificar inventarios.

Existen cuatro tipos de prondsticos basicos: Cualitativo, andlisis de series de tiempo,

relaciones causales y la simulacion.

e Los prondsticos cualitativos o subjetivos incorporan factores importantes
tales como la intuicion, emociones, experiencias personales que
corresponden a quien toma la decision. Estos prondsticos se utilizan cuando
no existen datos estadisticos 0 muy pocos. También son Utiles para

pronosticar la demanda futura en industrias nuevas. Algunas metodologias

1 Administracion de operaciones, Produccion y cadena de suministros, Richard B. Chase, F. Robert Jacobs, 2009



que utilizar pueden ser: metodologia de Delphi, Investigacion de mercado,
consensos grupales (grupo de expertos) y analogia historica (historia de

productos similares).

e Los métodos de series de tiempo estos prondsticos utilizan la demanda
histérica. Se basan en el supuesto que la historia de la demanda pasada es
un buen indicador de la demanda futura. Esta informacion puede incluir

componentes tales como influencia de tendencias estacionales o ciclicas.

e Un método Causal supone una alta correlacion entre el prondstico de la
demanda y ciertos factores ambientales (como el estado de la economia,
tasas de interés, etc.). Estos métodos encuentran esta correlacion entre
demanda y factores ambientales y se analiza mediante la técnica de
regresion lineal, recurren a datos estimados de lo que seran estos factores

ambientales para pronosticar la demanda futura.

e La Simulacién Permiten manejar varias suposiciones acerca de la condicion
del pronéstico, es un método que busca imitar las decisiones de los clientes

que dan origen a la demanda para llegar a un prondstico.

2.1.2 Gestion de compras

Como se menciond anteriormente, el proceso de gestidon de compras es una de las
etapas claves en la cadena de suministro de un producto, es un eslabon importante
y va de la mano con el éxito de la cadena logistica. Una empresa puede mejorar
sus margenes de beneficio siguiendo una politica de aprovisionamiento adecuada.

’La gestion de compras juega un importante papel en las organizaciones, dado que
los materiales adquiridos generalmente representan entre el 40 y el 60 % del valor

de las ventas de productos finales. Esto significa que reducciones de costos

2 Ballou, Ronald H. 1991



relativamente pequefias pueden tener un mayor impacto sobre los beneficios que

iguales mejoras en otras areas de la organizacion. (Ballou, Ronald H. 1991)

Como se indica anteriormente, la funcion del proceso de compras es obtener los
mejores precios dentro de la calidad exigida y el servicio requerido, dando un paso
mas adelantado en la organizacién, se busca funciones mas avanzadas, tales como
innovacion, prospeccion de nuevos mercados y participacion de desarrollo de

nuevos productos.

Se puede inferir que la complejidad de la gestion de compras se ha diversificado y

hoy depende de los siguientes factores:

a) Volumen de compras y pedidos anuales.

b) Entorno en el que se desarrolla la funcion.

Podemos indicar que un proceso de compras consta de 8 pasos segun se muestran

en la figura 1:

Seleccionar el Asignar un - Investigacion a
. Especificaciones Presupuesto
producto equipo de o proveedores
i técnicas para la compra .
especifico compras potenciales

Identificar una
necesidad

Solicitar Adjudicacién del
cotizacion contrato

Figura 1.- “Elaboracién Propia”

Como se observa en la figura 1, el proceso de compras abarca 8 procesos que

describiremos a continuacion:

1) Identificar una necesidad: ¢Que comprar?, identificar la necesidad de
realizar la compra segun el giro del negocio.

2) Seleccionar el producto especifico: ¢Que comprar?, seleccionar el
producto especifico que cubra con las necesidades antes identificadas.

10



3)

4)

5)

6)

7)

8)

Asignar un equipo de compras: ¢Que comprar? asignar a un equipo para
administrar el proceso de compra, este equipo debera realizar las funciones
basicas de generar los procesos de solicitud de cotizacion y realizacion del
contrato.

Especificaciones técnicas: ¢Que comprar? El equipo de compras deberia
confeccionar un listado de especificaciones técnicas requeridas para
asegurar que el producto cumpla las necesidades de la compaifiia.
Presupuesto para la compra: ¢Cuanto comprar? Establece un
presupuesto para la compra dependiendo del rango de precios identificado
en las necesidades del mercado.

Investigar a proveedores potenciales: ¢A quién comprar? Investigar los
diversos tipos de productos que cubren la necesidad junto con sus
proveedores para identificar el modelo mas durable al mejor precio.
Solicitar cotizacion: ¢A quién comprar? Solicitar cotizaciones de los
fabricantes y proveedores del producto identificado que cubra todas las
especificaciones técnicas requeridas y necesidades identificadas en el
proceso 1.

Adjudicacién del contrato: ¢A quién comprar? Seleccionar a un proveedor

de entre las cotizaciones enviadas y realizar el contrato de compra.

Se puede identificar que, dentro de los procesos de compras, se deben contestar 3
preguntas claves: ¢Que comprar?; ¢ Cuanto comprar?; y ¢A quién comprar? Cada
una de estas decisiones permitiran identificar la cantidad de recursos necesarios
para obtener el producto requerido y que se ajuste de mejor manera a los objetivos
de la empresa, asi de esta manera, generar ventajas competitivas con respecto a la
competencia. Es clave dentro del proceso de compra tener los procesos
identificados, definidos y documentados, para poder analizarlos peribdicamente con

el objetivo de detectar posibles oportunidades de mejora en los procesos.

Hay que destacar que el proceso de compras no termina con la generacion del

contrato u orden de compra, es parte de la gestion de compras el seguimiento del
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pedido, su recepcion e inspeccion del mismo, ademas de una revision continua de

evaluacion de las siguientes tareas:

Busqueda y evaluacidon de proveedores, mejoras en costos, calidad y

condiciones de pago.

e Mantener una base de datos actualizada con los productos que comercializa
la empresa, asi como su importancia en el negocio.

e Negociar continuamente los precios, calidades, empaques y plazos de
entrega.

e Prever las compras y requerimientos internos y externos de la empresa.

¢ Planificacién de los pedidos, fechas de entrega y condiciones de transporte.

e Elaboracion y seguimiento de érdenes de compra.

El mercado se ha diversificado y las compras son cada vez mas complejas, por lo
que es clave tener consideracion de los 2 factores mencionados anteriormente, que
son: los volumenes de compras y los pedidos anuales, asi como el entorno en el
gue se desarrolla la funcién, ya que el fin concreto de la gestion de compras es
satisfacer las necesidades de la empresa con elementos exteriores a la misma,
"maximizando el valor del dinero invertido”, pero este objetivo de corto plazo debe
ser compatible con la contribucion de compras en "armonia” con el resto de los
departamentos para lograr los objetivos de la empresa, bien sea coyunturales o
estratégicos 3, es por estos motivos, que con el fin de equilibrar los procesos y dar
cumplimientos de los mismos y asi poder cumplir con los objetivos de la empresa

Navascués & Pau han definido los siguientes indicadores de gestion de compras:

8 Martinez (2007)
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Indicador Objetivo

Medir los costos de compras relacionados con los
Costos de compras _ »
procesos internos y gestion con proveedores.

' Medir el tiempo desde que se envia la orden de pedido
Tiempo de entrega del ] '
. al proveedor hasta que esté entrega el pedido en las
proveedor por pedido _ _
instalaciones

(%) de quejas sobre|Determinar el % de quejas respecto a la cantidad de
productos adquiridos Yy |pedidos realizados por la empresa, ademas, se incluye

entregas perfectas. entrega perfecta en cantidad, referencia y tiempo.

Medir la cantidad de compras que se realizan a
Numero de compras a N _
N proveedores certificados como estrategia de
proveedores certificados o
competitividad.

Fuente: Navascués & Pau, 2000, p.332.

Los indicadores antes descritos, permiten realizar un seguimiento a la gestion de
compras y asi, anticipar y corregir desviaciones respecto a los resultados

esperados.

2.1.3 Gestion de inventarios

En ocasiones las existencias que son adquiridas por las empresas no son
consumidas o entregadas al cliente final de inmediato, debido a esto, deben ser
ubicadas en un lugar hasta el momento de su utilizacién. Este proceso genera
costos adicionales que no generan ningun valor al cliente y deben ser asumidos por
las empresas que comercializan las existencias. Dado esto, las empresas deben
realizar una exhaustiva evaluacion que les permita minimizar los costos de
mantenimiento y permanencia de inventarios en bodegas que garanticen un flujo de
operacion constante, de manera tal, que sean capaces de adaptarse a la demanda
dindmica de las existencias bajo un costo de servicio acorde a los objetivos de la

empresa.
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La gestion de inventarios es clave para evaluar lo antes descrito, esta se centra en

la forma en que se van a mejorar los niveles de stock de los productos, tanto en la

reduccion al minimo “posible” de los niveles de las existencias, asi como también,

asegurar la disponibilidad en el momento justo. Para la evaluacion de los niveles de

stock y la reduccién de los mismos es importante considerar los siguientes costos:

Costo de ordenar: corresponden a todos los gastos, principalmente
administrativos, por ejemplo: llamadas telefonicas, preparacion de perdidos,
levantamiento de informacion correspondientes a una cantidad de existencia,
no se deben olvidar los procesos de recepcion tales como control
documental, descarga de la mercaderia y control cualitativo y cuantitativo de
la existencia.
Costo de tenencia o sostenimiento del inventario: corresponden a los
costos de las existencias que son administradas por la organizacion, que se
mantienen en inventario, estan determinados por la permanencia media de
las unidades logisticas en un lugar determinado para ello en funcion del
tiempo. (costos de manipulaciéon en los procesos de recepcion, inspeccion,
almacenamiento y despacho, asi como seguros, impuestos y sobre stocks)
Costo de mantenimiento: costo de oportunidad, corresponde a la inversion
realizada en la operacion de los inventarios, esta ocasiona que la
organizacion prescinda de su disponibilidad para inversiones en procesos
gue estimulen la generacién de valor agregado, ademas deben considerarse,
dentro de los costos de mantenimiento los costos de obsolescencia, los
costos de averias y los costos de traslado.
Costo de quiebre de Stock: corresponde a cada unidad en inventario que
imposibilita el proceso ventas, es decir, corresponde a todas las ventas
perdidas e incumplimiento de contratos, estas pueden ser principalmente:

- Pérdida de ingresos por ventas.

- Gastos generados por incumplimiento de contratos.

- Re-pedido y sustitucion.
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Es importante mencionar que los inventarios de existencias tienen beneficios para

las empresas y sus objetivos son*:

« Mitigacion de las fluctuaciones de la demanda ofreciendo un aseguramiento
contra las incertidumbres del mercado.

« Facilita un rol proactivo ante los cambios previstos en la oferta y la demanda.

e« Permite un flujo continuo de los procesos productivos, otorgandole
flexibilidad a los cambios de programacion.

e Mejora los procesos de compraventa de suministros y materiales, teniendo

la posibilidad de aprovechar descuentos por volumen.

Es por estos objetivos, que es importante determinar un “correcto” nivel de
inventario que permita minimizar el costo de los niveles de existencias, una de las
medidas de control internas de inventarios es a través de la clasificacion de
inventarios. Wilfredo Pareto, reconocido sociologo y economista, afirmé que el 20%
de las personas ostentaban el 80% del poder politico y la abundancia econdémica,
mientras que el 80% restante de la poblacion se repartia el 20% restante de la
rigueza y de la influencia politica'. Este principio se ha aplicado a muchos entornos,
y principalmente en la administracién de inventarios, denominado Clasificacion
ABC, este principio indica que unas pocas unidades de inventario representan la
mayor parte del valor de uso de los mismos, asi es posible discriminar las
existencias segun su nivel de importancia dentro de los articulos de la organizacion,
esto es de gran importancia para aquellas empresas que comercializan un gran

numero de sku’s.

Es importante destacar que cada empresa posee un sistema de inventarios en
particular, por lo tanto, quien aplique el principio de ponderacién que destaca la
clasificacion ABC debe conocer a cabalidad la realidad de la empresa, ya que tal
como su nombre lo indica, esta metodologia divide el inventario en tres categorias
A, By Cy segun la importancia de los articulos definira un tratamiento en especifico

de los niveles de inventario u otras operaciones especificas de la empresa. La

4 Logisticay Costos, Mikel Mauledn, 2006
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clasificacion ABC, define como “A” aquellos articulos que presentan un valor
importante del total del inventario, por lo tanto, son articulos de alta rotacién y se
recomiendan acciones tanto con proveedores, como en la gestion de almacenes.
Es definido como categoria “B” aquellos articulos que poseen “mediana” rotacion,
por lo tanto, es importante su seguimiento, pero con menor frecuencia que los
articulos con clasificacion “A”, los costos asociados a los faltantes de deben ser
moderados a bajos y el stock de existencias de seguridad deberan brindar un control
adecuado con el quiebre de stock. Y, por ultimo, los articulos denominados con
clasificacion “C”, corresponden a articulos de muy baja rotacién, por lo tanto, la
estrategia de inventarios deberia estar basada en establecer un punto de reorden

sin mucha revision periddica de los niveles de inventario de los productos.

Para realizar la clasificacion ABC de los articulos de inventario es necesario
establecer los porcentajes que determinaran las unidades a clasificar en las distintas

zonas, asi como también, conocer las siguientes variables:

Di = Demanda "anual" del item i (unidades/afio)
vi = Costo (V) unitario del item i (unidades monetarias/unidad)

Valor Total i = Di * vi (unidades monetarias/afo)

Una vez realizada las operaciones por articulo, se debe calcular el porcentaje de
participacion de cada articulo en el negocio total de la empresa, de esta manera se
organizaran los articulos de mayor a menor participacion segun los porcentajes
obtenidos, asi quedaran agrupados segun su clasificacion y se aplicara la definicién

para clasificacion segun los estandares definidos por cada empresa.

ISegln describen Amer Production y Toomey, La gestion de inventarios es definida
por la American Production and Inventory Society (APIC's) como una rama de la
administracion de materias primas, producto en procesos y/o terminados que
permitan la adecuada operacion del negocio y la cadena de suministro, incluyendo
la atencion de los pedidos de los clientes. Amer Production y Toomey han definidos

los siguientes indicadores de gestion de inventario:
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Indicador

Rotacion de Inventarios

Cobertura de inventario

Inventario dafiado y obsoleto

Costo de inventario

Objetivo
Medir el nimero de veces que un inventario gira o se
renueva en un periodo de tiempo. Se calcula como ventas
sobre inventario promedio del periodo.

Tiempo que la cantidad de inventario permite cubrir las
necesidades de los clientes. Se calcula como 1 dividido la
rotacion por 365 dias.

Mide la cantidad de inventario dafiado sobre el inventario
total. Este valor se puede considerar en costos o unidades
segun la necesidad de la empresa.

Costo de inventario considerando productos, recursos para
gestién, obsolescencia, mermas. Para medir el % de
participacion del inventario, se divide la cantidad de este

sobre los ingresos.

Fuente: Amer Production, 2008, p.78; Toomey, 2000, p.89.
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CAPITULO lll: METODOLOGIA ACTUAL

Comercial e industrial Libesa es una empresa lider en comercializacion de articulos
escolares y de oficina en chile, su mision es “facilitar el aprendizaje, creatividad y el
trabajo de los consumidores, con soluciones innovadoras y de calidad, utilizando
practicas eficientes para lograr una alta rentabilidad y sustentabilidad en el tiempo”.
La declaracion de mision de la empresa permitira realizar los cambios necesarios
para lograr la rentabilidad y sustentabilidad en el tiempo buscada por la compafia.

A continuacioén, descripcion de los procesos actuales:

3.1 Descripcion del proceso de abastecimiento actual

La presente tesis solo abarcara el proceso de abastecimiento de productos
importados por Libesa, es decir, no considerara el proceso de abastecimiento de
materias primas, asi como tampoco el proceso de abastecimiento de productos

nacionales.

El proceso de abastecimiento actual se inicia a comienzo de cada mes, con la
generacion del estadistico de ventas en el sistema ERP de la compafiia. Este
estadistico, contiene las ventas de hasta dos periodos anteriores y ademas contiene
informacion sobre las 6rdenes de compra que se encuentran en fabricacion, asi
como las 6rdenes que ya han sido embarcadas de un producto en particular. A

continuacion, imagen de lo antes detallado:

INFORME ESTADISTICO DE FACTURACION CON DISPONIBILIDAD

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre  Octubre Noviembre  Diciembre TOTAL
2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016 2016
2017 2017 2017 2017 2017 2017 2017 2017 2017 2017 2017 2017 2017
6744-K - AGENDA ASCOTT PRESIDENTE CLASICA CAFE [Uni.] STK: 5.488 ORD: 0 EMB: 300 PROD: 0 VEND: 318

780 0 -2 0 12 0 0 861 4658 82 0 0 6.391
0 0 0 0 8 4 0 1.239 704 0 0 0 1943

Figura 2.- “Elaboracién Propia”

En la imagen anterior, se observa el estadistico con disponibilidad mencionado,
como se puede ver para el codigo 6744-k el stock disponible corresponde a 5.488

unidades, las unidades ordenadas son O unidades, las unidades embarcadas son
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300 unidades. También se observa que a la fecha hay vendidas sin despachar 318
unidades. Podemos identificar que en el periodo 2016, se vendieron 6.391 unidades
siendo el mes de mayor venta el mes de septiembre, en lo que va del afio 2017 se
han vendido 1943 unidades, como tenemos stock de 5488 y 300 unidades que se
encuentran embarcadas, dando un total de 5.788 unidades la recomendacion para

este item seria no comprar mas unidades.

Si bien, existe un forecast y un presupuesto anual de ventas, se considera para las
compras de abastecimiento la informacién entregada por este estadistico, es asi,
como a partir de este formulario, se deciden las unidades futuras requeridas para
cumplir con la venta del afio anterior, y asi generar las 6rdenes de compra del mes

presente.

Las unidades de compra se determinan segun se observa en la siguiente formula:

a=4
Compras; = z ventas, — Stock; — Ordenado; — Embarcado;

a=1

Como se muestra en la formular anterior, i representa el periodo de compras del
mes en curso, que corresponde en este caso a la suma de la proyecciéon de ventas
de 4 meses del afio anterior (a) menos el stock en el periodo en curso menos las

unidades ordenes y las unidades embarcadas en el mismo periodo.

Una vez determinadas las unidades por cada producto, se determinan los metros
cubicos y el peso de las unidades a comprar, con esta informacion se clasifican los
productos por proveedor y se determina la compra final, considerando el llenado de
contenedores segun la suma total de metros cubicos y peso, de esta manera se
consideran 28 metros cubicos para un contenedor de 20 pies y 58 metros cubicos
para un contenedor de 58 pies. El ajustar las unidades para completar

contenedores, puede modificar las unidades, tanto en aumentos como
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disminuciones si es necesario. El objetivo de realizar esto, es disminuir la incidencia
del valor del flete en el costo del producto. Una vez finalizada estas operaciones, se
obtienen las unidades requeridas para el periodo en curso. Esta metodologia
considera las ventas del periodo anterior segun ventas reales efectuadas, no
considera quiebres de stock que hubiesen ocurrido, asi como licitaciones

especiales, por lo que, solo responde al juicio experto de quien ejecuta la funcion.

Con las unidades requeridas, se procede al proceso de abastecimiento de los
productos, en donde se encuentran involucradas las areas de: abastecimiento,
disefio gréafico, comercio exterior, asi como el proveedor del producto, en algunos
casos puntuales se involucra al area comercial para definiciones de cambios de

packaging o productos especificos.
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En el siguiente diagrama de flujo se describir el proceso actual de abastecimiento

de productos importados que son parte del porfolio de productos de libesa:

PROVEEDOR |

ABASTECIMIENTO

LICENCIAS I

DISENO

COMEX

Definicion de unidades
de compras

Vi

Generacion de ordenes

de compra a proveedores
|

NO

Recepcién conforme

N|

Firma de proforma y
orden de compra

Envio de artes

Envio disefio
de producto

Envio de muestras de

Sl

pre-produccion

———— e — —

Produccién

Preparacion de

|

Sl

————

embarque de
mercaderia (FOB)

Figura 3.- “Elaboracion Propia”
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Libesa tiene la particularidad de contar con un amplio portfolio de proveedores, con
buenas condiciones de pago y precios constantes y competitivos en el tiempo, lo
que facilita el proceso de compra, ya que una vez definidas las unidades requeridas
en el periodo el proceso de abastecimiento comienza con la generacion de 6rdenes
de compra al proveedor, el cédigo de producto otorgado por libesa, descripcion,
cantidad, fechas de entrega, volumen del pedido en peso y metros cubicos, estas
son enviadas por Libesa al proveedor via correo electronico, junto con el anexo de
las especificaciones técnicas del producto y fecha requerida de entrega, el
proveedor debe enviar por su parte una proforma que debe contener la misma
informacion de la orden de compra, asi como la condiciébn de pago, los datos
bancarios y el beneficiario del pago, este debe ser el mismo de quien envia la orden
de compra. Si toda la informacién coincide y no hay alzas de precio, se procede a
enviar orden de compra y proforma firmada al proveedor para iniciar el proceso de
produccion, de existir alguna diferencia esta debe ser renegociada y validada por el
gerente del area. Una vez confirmada la orden de compra, el area de disefio gréafico
de Libesa enviara artes al proveedor, y confirmara para impresion y produccion del
proveedor. La orden de compra debe ser entregada al area de comercio exterior
para su posterior seguimiento a la orden de compra y correspondientes pagos de
adelanto, en caso de que corresponda. El area de comercio exterior de Libesa da
cumplimento a las fechas acordadas por el &rea de abastecimiento con el proveedor
y coordina los embarques para lograr el mejor despacho en tiempo y costos
competitivos, segun tipo de carga LCL ( carga parcial) o FCL (contenedor de carga
completa), una vez coordinado el despacho con el proveedor, el area de comercio
exterior, se encarga de coordinar los papeles requeridos para la importacion y
generar los pagos para no atrasar los tiempos acordados con el proveedor. Para su
Recepcion en bodega, el area de comercio exterior coordina con el centro de
distribucion la recepcion de mercaderia y una vez recibida la recepcion conforme,
genera el costeo del producto para ingresarlo a sistema, incluyendo en este todos

los gastos asociados al proceso de embarca, carga y descarga del contenedor.
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En caso de ser productos criticos, o con historial de defectos en érdenes pasadas,
el area de abastecimiento solicita al area de calidad que revise la mercaderia
recepcionada en bodega, para que el producto se encuentre segun lo detallado en

ficha técnica.

El siguiente diagrama de flujo describe el proceso de abastecimiento para productos

importados nuevos:

PROVEEDOR I COMERCIAL ABASTECIMIENTO LICENCIAS I DISENO COMEX
Cotizacién, negociacion
y solicitud de muestras
V2
Elaboracion propuesta
comercial y Carta Gantt
NO
umple condiciome
de avance?
Sl
Creacion de codigos Envio de artes
(Libesa, EAN 13, DUN 14)
Sl
NO Disefio de
producto
I
NO

éAprugba? > ———————-—-— - - - - - oo |
|
I NO |
|
: NO |
¢Es licencia? éAprueba? > .

Envio disefio al proveedor Sl

\4
Envio de muestras de
pre-produccién

. Sl
' Produccion I\

Preparacion de
embarque de

Agendar embarque y

mercaderia (FOB)

Informar a Comercial

transporte de
mercaderia al CD

2

Ingreso

elingreso de la
mercaderia

AV
Presentacion de
producto a los
clientes y Venta

Evaluarrendimiento
del producto

de mercaderia al
sistema

Figura 4.- “Elaboracién Propia”
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El proceso de abastecimiento de productos nuevos se inicia con la cotizacion y
negociacion con proveedores, esta formalizado que para las ordenes de productos
nuevos se debe contar con al menos tres cotizaciones de proveedores. El formulario
de solicitud de cotizacion debe especificar: Codigo de Producto, descripcion,
cantidades, especificaciones técnicas, embalaje y plazos de entrega, con esta
informacion el proveedor realizara la cotizacion, enviando la respuesta en el mismo
formulario establecido dentro de las 48 horas siguientes; el proveedor debe indicar
valores y cualquier especificacion adicional en las columnas correspondientes, asi
como informar si las fechas solicitadas pueden ser cumplidas o confirmar nuevas

fechas de entrega (esto en caso de ser requerido en la cotizacién).

Una vez recibida las cotizaciones se inicia el proceso de evaluacion y asignacion de
compra, esta se realizard segun puntaje obtenido en la evaluacion de las ofertas en
la cual se revisan los siguientes criterios: precio, forma de pago, desempefio de
calidad del proveedor (segun historial de compras periodos anteriores, Si
existiesen), cumplimiento de fechas de entregas y cumplimiento de cantidades
convenidas. El mejor puntaje sera acreedor de la orden de compra. Posteriormente,
se procede al envio de orden de compra, esta sera enviada por Libesa al proveedor
via correo electrénico, junto con el anexo de las especificaciones técnicas del
producto y fecha de entrega, el proveedor debe confirmar recepciéon conforme, las
ordenes de compra deben indicar: el codigo de producto otorgado por libesa,
descripcion, cantidad, fechas de entrega, volumen del pedido en peso y metros
cubicos, tolerancia de entrega, condiciones de embalajes y cédigos de barras, asi
como las condiciones de pago y datos bancarios ( el beneficiario del pago debe ser
el mismo de quien envia la orden de compra). Confirmada la orden de compra, el
area de disefo gréafico de Libesa enviara artes al proveedor, y confirmara para
impresion del proveedor. Una vez digitada y enviada la orden de compra esta debe
ser entregada al area de comercio exterior para su posterior seguimiento a la orden
de compra. El area de comercio exterior de Libesa da cumplimento a las fechas
acordadas por el area de abastecimiento con el proveedor y coordina los embarques

para lograr el mejor despacho en tiempo y costos competitivos, segun tipo de carga
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LCL ( carga parcial) o FCL (contenedor de carga completa), una vez coordinado con
el proveedor, el area de comercio exterior, se encarga de coordinar la
desconsolidacion de la mercaderia en bodegas de Libesa asi como de coordinar el

pago con el proveedor segun indicaciones acordadas en las proformas.

Una vez recepcionada la carga en bodega, esta es revisada para posteriormente

ser almacenada hasta su venta.

3.2 Diagnostico de la problematica actual
3.1.1 Descripcion de los problemas

Analizando el proceso de compra actual una de las primeras
problematicas que podemos identificar, es que no existe relacion entre
la informacion de la proyeccidn de venta de la compafiia y el modelo
de compras actual, este se basa en compras histéricas y no en

proyecciones futuras y planificacion de la demanda.

Lo anterior, se explica por la falta de conectividad en las areas
involucradas, el area de control de gestion, comercial y
abastecimiento, no se encuentran conectadas para la toma de
decisiones de los procesos de compra, asi como alinear la compra a
la proyeccion de venta futura. Ademas, podemos agregar que las
areas de abastecimiento, disefio grafico, comercio exterior, y en
algunas oportunidades el area comercial; actian como &reas
independientes, con poca comunicacién entre si, esto genera que los
lead time de las 6rdenes de compra sean mas largos que lo previsto,
ya que al no estar comunicadas las areas, por un area en comun, se
genera que todos los pedidos tengan la misma prioridad en términos
de envio de artes a proveedor, pago para inicio de produccion, asi
como coordinacion y retiro de embarques lo que es inviable debido a

la capacidad de llevar a cabo las tareas de las areas involucradas.
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Se observa también, que todos los productos se compran al 100% de
acuerdo con las ventas realizadas el afio anterior realizando asi
alrededor 4 compras al afio, no existe una clasificacion de productos
para dar prioridad a las ventas o actividades antes mencionadas como

envio de artes a proveedor, pago para inicio de produccién, asi como

coordinacion y retiro de embarques. Al no priorizar los productos que

se venden en mayor cantidad o los que tienen menor rotacion, se
observa que de un total de 260 cargas realizadas el periodo 2015-2016
aproximadamente el 70% de estas se realiz6 a contenedor completo,
esto por la decision de bajar costos de flete a cambio de ajustar los
volimenes de compra. Por un lado, fue beneficioso por que la
incidencia del flete en el costo de producto alcanzo en el periodo 2015-
2016 un 5,7% del gasto sobre el valor fob ( ver anexo N°1), sin
embargo, esto generd un gran volumen de stock en bodega, al final
del periodo comercial del afio 2015-2016, el stock en bodega fue de
aproximadamente 9.000 millones de pesos en inventario, de los cuales
6.000 millones aproximadamente corresponden a productos
terminados, esto generd grandes desventajas en ambitos financieros,

nivel de servicio y obsolescencias de productos.

Lo descrito anteriormente se ve reflejado en la antigiiedad del inventario

segun se observa en la figura N° 5:

ANTIGUEDAD DEL INVENTARIO

m0-60
m61-120
121-360

361-MAS

Figura 5.- “Elaboracion Propia”
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Al observar el grafico de la figura 5, se observa que el 22% del inventario, no

ha tenido movimiento hace mas de un ano, es decir esta inmovilizado, el 38%

del inventario se encuentra con una antigiiedad de 121-360 dias, se puede

concluir de esto, que el 60% del inventario esta inmovilizado en espera de

futuras ventas.

3.1.2 Impacto econdmico en la compaifiia

Los problemas descritos anteriormente, generan gastos adicionales

que quedan ocultos en los costos de productos y se ven explicitos en

el resultado de la compafiia, algunos de los problemas financieros que

se identifican de la problematica planteada son:

Costos financieros esto se ve reflejado, en el alto nivel de
inventario que sobrepasa las ventas reales, esto genera
problemas de rendimiento que se dejan de obtener beneficios
por tener este capital invertido en inventario inmovilizado.
Adicionalmente, existen costos financieros debido a la
mantencion de productos en bodega ya sea por movimientos,
asi como el arriendo de bodega de capacidad superior para
poder almacenar stock inmovilizado, se mantiene una bodega
de 15.000 metros cuadrados siendo que, si se ajusta el
inventario a la venta real, podria considerarse una bodega de
9.000 metros cuadrados.

Costos de mantenimiento de almacenaje incremento de
costos de manipulacién interna, control de inventarios y stock,
gue si bien, muchas veces no se ven reflejados en los costos
de los productos, si impactan en el resultado final de la
compainia.

Problemas de obsolescencia de productos, en algunos

casos como los lapices marcadores o adhesivos, estos tienen
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una durabilidad menor a dos afios, por lo que un exceso de
inventario genera obsolescencia de las existencias, incluso,
pasa con los cuadernos de licencias de moda, que de un afio a
otro quedan obsoletas, ya que son rapidamente reemplazadas,
solo en el periodo 2015-2016 se tuvieron que rebajar de

inventario 200 millones en productos obsoletos.

Podemos observar que un modelo de gestion de compra no solo generara
beneficios en términos cualitativos de la organizacién, sino que también beneficios
econdémicos para la compafia, generando ahorros liberando metros cuadrados de
bodega, ahorros en la disminucién de productos obsoletos, asi como facilitar el

manejo de inventario.
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CAPITULO IV: PRESENTACION DE ALTERNATIVAS
DE SOLUCION

Se generara un modelo de gestion de compra, que no esté centrado en el proceso
de abastecimiento basado en el criterio de juicio experto, sino que, en el proceso de
planificacion de las compras, involucrando todas las areas que son participes tanto
de la venta, logistica y administracion de los inventarios, buscando beneficios
cuantitativos para la Compafia. Este modelo de gestion de compra estara alineado
con las estrategias de la compafiia para el afio en curso, y asi delimitar la
planificacion de compras maximizando el beneficio de las lineas de producto de
mayor éxito en la compafiia, y clasificar los productos de acuerdo con su
participacion del resultado final de la misma. A diferencia de la metodologia actual,
el nuevo modelo de gestion de compra abarcara desde el proceso de planificacién
de venta de la Compafia hasta la administracion de las actividades a realizar por
los integrantes de las distintas areas.

A continuacion se detallan y describen las actividades que seran parte del nuevo
modelo de gestion de compra que han sido realizadas durante el desarrollo de esta

tesis:

4.1 Proceso de Forecasting y revisién continua

El proceso de planificacion de la demanda es importante para una compafiia ya que
nos permite determinar las unidades futuras de ventas y asi preparar las estrategias
gue debe realizar la organizacién para cumplir con los objetivos propuestos.

Se propone mejorar el proceso de forecast de la compafia y realizarlo como un
proceso de control continuo y participativo de las areas involucradas, si bien el
presupuesto de ventas de la compafiia seguira siendo un presupuesto por periodo
anual, el proceso de forecast sera un proceso de revision continua. La metodologia
de desarrollo constara de dos etapas: una metodologia objetiva y una metodologia

subjetiva.
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La metodologia de desarrollo sera, a través del area de control de gestion, quienes
generaran la metodologia objetiva, esta, buscara corregir matematicamente los
datos histéricos de la venta. Una vez obtenidos los datos, se procedera a la
metodologia subjetiva. Para la realizacion de esta metodologia, se generara una
reuniébn donde participen las areas de control de gestion, equipo comercial y
abastecimiento, en esta reunion, se revisara la demanda a nivel de producto y luego
a nivel de familia de productos, incorporando experiencia personal de ventas,
conocimiento del mercado y sucesos importantes ocurridos en afios anteriores tales
como licitaciones, quiebres de stock relevantes, problemas con proveedores o
control de abastecimiento. Con esta informacién, se generara el forecast anual de
la compafiia para determinar el plan de ventas del periodo en curso. Para dar
continuidad a este trabajo, durante los primeros dias de cada mes se emitira un
reporte con quiebres y sobre ventas realizadas con el fin de tomar decisiones

respecto a la demanda futura.

4.2 Clasificacion de productos

Dado que el porfolio de productos Libesa es muy extenso, ya que abarca toda
variedad de productos escolares desde cuadernos, lapices de colores, temperas y
productos de oficina, en total cuenta con 2270 sku’s. los cuales segun revisamos
anteriormente son abastecidos todos con el mismo criterio de compra,
independiente del rol que cada item cumple en su familia de productos. Con el afan
de mejorar la calidad del inventario, y asi definir estrategias de compra para cada
familia de productos, se identifico el inventario a través de una clasificacion ABC,
esto permitio determinar cuéles son las unidades de inventario que representan la
mayor parte del valor de uso de los mismos, y asi discriminar las existencias segun
su nivel de importancia dentro de los articulos de la organizacion, para realizar esto

se ponderaron las siguientes variables:

e Unidades de venta: corresponden a las unidades de forecast para el periodo
de venta 2016-2017. Este ponderador sera considerado como un 10% del

total.
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e Venta Forecast: corresponden a las unidades de forecast por el precio de
venta del producto. Este ponderador sera considerado como un 40% del total.
e Margen Forecast: corresponde al margen que contribuye cada unidad

vendida del forecast. Este ponderador sera considerado como un 50% del

total.

Al aplicar esta informacion a cada uno de los 2270 sku’s, se generd un ponderador
el cual se ordend de mayor a menor, esto permitiéo conocer cuales son los productos
que le dan mas valor en volumen de venta y margen de contribucion a la matriz de

productos de Libesa.

De esta manera, se observa que de un total de 2270 sku “s, solo 10 codigos
corresponden al 16,7% de las ventas que entregan mayor valor a la matriz de
productos de libesa, el resto de los productos se distribuyen segin muestra la

siguiente tabla:

CLASIFICACION ABC N° SKU SHARE
A-INFALTABLES 10 16,7%
A 98 34,6%
B 234 22,3%
C 747 14,2%
NUEVOS 145 5,3%
MARCAS PROPIAS 216 5,4%
LIQUIDAR 812 1,9%

Con este resultado, se clasificaron los productos con el fin de buscar una estrategia
particular para cada tipo de clasificacion, por lo tanto, los 10 sku’s mas importantes
para la compafia fueron denominados “A—Infaltables”, esto debido a que el 16,7%
de las ventas y contribucién de la compafiia son entregados por estos sku’s, la
estrategia de compra sera asegurar el 100% del inventario de estos cédigos segun

forecast y generar un stock de seguridad del 10%, ademas, estos sku’s seran
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revisados quincenalmente segun el avance de las ventas y lo que permitird a la
compafia modificar el forecast anual en caso de ser necesario. El objetivo en
términos de costos sera negociar con proveedores voliumenes anuales, que
aseguren el abastecimiento y generen una mejora en el costo, asi como ser socios
estratégicos de estos proveedores que permitan reaccionar a las fluctuaciones de
demanda que se puedan producir. Sera responsabilidad del area comercial que
estos sku’s se encuentren contenidos en todas las matrices de los clientes de

Libesa.

Clasificacion “A”, corresponden 98 sku’s, estos forman el 34,6% de las ventas-
contribucion por lo que su estrategia de compra sera abastecer el 98% de unidades
declaradas en forecast, la revision de stock sera solo una vez al mes y también

deben estar contenidos en todos los matrices productos de los clientes de Libesa.

Clasificacion “B”, corresponden a 234 sku’s, que comprenden el 22% de las ventas,
la estrategia de compra sera abastecer el 90% de las unidades declaradas en
forecast, la revisibn de stock sera mensual y la colocacion en clientes debe ser

estratégica que permita completar surtido.

Clasificacion “C”, estos 747 sku’s corresponden solo al 14,2% de las ventas de
Libesa, por lo que la estrategia de compra sera abastecer el 85% de las unidades
en forecast, estos cddigos son candidatos a descontinuarse, la revisibn sera
mensualizada solo para revisar la rotacion de estos productos asi ir bajando los
niveles de inventario en caso de poca rotacion, y generar acciones de descuentos
especiales para mejorar su rotacion, esto se hara hasta que se agote el stock y los

productos seran descontinuados de la matriz de productos.

Se detect6 que existen 812 productos, que componen el 2% de las ventas, se
detecta que estos productos, no generan ventas importantes para libesa y tienen
baja rotacion de inventario, por lo que fueron clasificados como ‘“liquidar”, no se

generaron mas ordenes de compras para estos productos y se generaron acciones
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con descuentos para impulsar su venta, asi como, ventas de bodega, descuentos
especiales, promociones, etc.

El 5,3% de las ventas esta compuesto por productos nuevos, en la realizacion del
forecast del siguiente forecast deberian entrar a alguna de las clasificaciones antes

mencionadas.

Los productos denominados como “marcas propias” corresponden a ventas
calzadas, por lo que sélo se realizara el proceso de compra en caso de tener una

orden de compra confirmada por algun cliente.

De esta manera, se han clasificado cada uno de los 2.270 productos
comercializados por libesa, generando estrategias de abastecimiento, comerciales

e inventario segun su participacion de las ventas.

4.3 Generacion de estrategias de compras

Para la generacién de estrategias de compra, es importante recordar el proceso de
compra actual, en el cual se observa que las areas involucradas en el proceso no
se encuentran alineadas, y el modelo de compra es mas bien tradicional, busca
reducir costos y foco en gestidon de inventarios, pero genera altos impactos con
efectos financieros y operacionales. Buscamos a través de nuevas estrategias de
compra un enfoque mas integrado y colaborativo, comenzando por la ejecucion del
forecast participativo por todas las areas involucradas, esto permitird que la
informacion sea clara y en concordancia de los datos histéricos y la informacion

particular del area de ventas.

Otro enfoque integrado, permitira mejorar aspectos basicos tales como tiempos de
envio de disefos, tiempos de pago a proveedores, tiempos de coordinacion de
envios e ingresos de mercaderia, es implementar un cambio a nivel organizacional,
respecto al recursos humanos, generando una pequefia modificacion para mejorar

la comunicacion entre las areas, para esto dependeran de una misma gerencia las
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areas de abastecimiento y comercio exterior, en el siguiente diagrama

organizacional 2016, se observa el diagrama de la organizacion actual:
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Fuente: Gerencia de RRHH de Libesa - Diagrama organizacional 2016

En el diagrama organizacional 2016 de Libesa, el 4&rea de comercio exterior se
encuentra bajo la dependencia de la gerencia de operaciones, donde sus funciones
de pago a proveedores, seguimiento de 6rdenes de compra y coordinacion y
embarque de las ordenes de en curso, estan siendo administradas por el gerente
del area, quien a su vez tiene a su cargo las areas productivas y el area de logistica
de la compafia. En el diagrama organizacional 2017, se representa el nuevo

diagrama de la organizacion:
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Fuente: Gerencia de RRHH de Libesa - Diagrama organizacional 2017

La incorporacién del area comercio exterior a la gerencia de abastecimiento y
desarrollo, generara mejoras en la comunicacién entre las areas de disefio grafico,
abastecimiento y comercio exterior, que son las que participan del proceso de
compra y asi generara mejoras cualitativas como el cumplimiento de plazos y
prioridad en los pedidos de compra, dejando a la gerencia de operaciones
concentrada en las areas productivas y de logistica con foco en la recepcion y

distribucion de la mercaderia.

La clasificacion de productos es parte de las nuevas estrategias de compras a
implementar, como describimos anteriormente cada clasificacion tendra un nivel de
servicio de inventario acorde a la participacion de las ventas proyectadas para el

nuevo periodo en curso, esta nueva metodologia de clasificacién permitira integrar
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la cadena de suministro (clientes, proveedores y la compafiia) permitiendo contar
con el inventario que el cliente final requiere y no ser reemplazado por la
competencia. De esta manera, se podra canalizar de mejor manera la inversion
financiera en existencias, y asi, contar con el surtido de productos que el cliente

necesita.

El proceso de compra actual considera el llenado de contenedores con el fin de
disminuir la incidencia del valor del flete en el costo del producto, ya que se
consideraba que, a mayores unidades en el contenedor, el costo del flete se
distribuiria de mejor manera, pero no consideraba los niveles de inventario,
productos obsoletos, posibles problemas de calidad etc. Una de las estrategias de
compra a considerar serd, realizar compras mas cortas, es decir, considerar solo 2
meses de quiebre de stock, si bien el aumento de 6rdenes de compra en curso sera
mayor, existira un mayor control sobre las unidades solicitadas, y recepcionada, a
su vez mejorara la toma de decisiones en aquellos productos que han bajado su
rotacion, y podra enfrentar eficazmente los posibles problemas de calidad, ya que
se podra informar a proveedor en ordenes pendientes de embarque.

4 4Planificacion de la demanda

La correcta ejecucion del proceso de forecast y la constante revisidon del mismo,
generara para la compafiia un procedimiento estandar para la planificacion de la
demanda, con el apoyo del &rea de control de gestién, hemos generado un archivo
denominado “histérico de ventas”, se ha estandarizado de manera tal que este
archivo debe ser enviado a comienzos de cada mes, la informacion que contiene es
relevante debido a que indica cuantas son las unidades para dar cumplimiento con
las unidades de forecast para los proximos meses, esta informacion es derivada a
un archivo de proveedores, en el cual hemos realizado un levantamiento de los lead
time por proveedor para ver el alcance del inventario actual y cuando debemos

generar la orden de compra por cada producto.
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Para determinar las unidades de compra, nos apoyaremos en la clasificaron ABC,
segun los niveles de cumplimiento del forecast y el lead time de cada proveedor, se

definiran las unidades finales de compras utilizando la siguiente formula:

x=i+5
Compras; = z ventas, — Stock; — Ordenado; — Embarcado; | * %Clasificacion

x=i+3

Es importante considerar, que el periodo de las ventas variara de acuerdo con el
lead time del proveedor, en este caso consideramos 90 dias 0 3 meses, es por esto,
que se determinara la venta en 3 periodos mas, hasta 2 periodos adicionales. De
esta manera, generaremos las 6rdenes de compra de acuerdo con la importancia

del producto en las ventas generales de compaifiia.

4.5 Generaciéon de un modelo de costeo de productos

Para el caso de productos importados existen dos tipos de términos comerciales de
compras a proveedores, compra FOB (free on board) y compra CIF ( cost, insurance
and freight), para el caso de libesa, todas las compras se realizan bajo la condicién
de compra FOB, la venta FOB indica que el proveedor debe entregar la mercancia
en el Transporte local en origen desde almacén a puerto / aeropuerto seleccionado
por el cliente y hacerse cargo de la carga y estiba de la mercancia en el buque, las
responsabilidades del importador, en este caso libesa son contratacion del seguro
de transporte, costos de transporte internacional de la mercancia, costos de
descarga de la mercancia, costos de aduanas de importacién, costos y coordinacion
de transporte local en destino hasta el ingreso de la mercaderia en bodegas

asignadas.

Por lo tanto, para el coste de los productos se considerara la siguiente planilla de
costeo, la cual nos permitira conocer a cabalidad los gastos asociados a cada carga

de productos:
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COSTOS DE LA OPERACION
PROVEEDOR
N° de Operacion
Fechade Llegada
Clausulade Compra: FOB
Tipo de Carga LCL /FCL
US$ $ 626,68
US$ AD $ 626,68
US$ AD $ 626,68 | Para Mcia
EUR
GASTOS MONEDA MORIGEN DOLAR US$ MONTO PESOS
FOB USD
GASTOS HASTA USD $ -
FOB USD $ - $ -
COSTO FLETE USD $ $
COSTO SEGUROS USD $ $
CF N E $
APORTE FISCAL US AD 0,2%
ADVALOREM US AD 6%| $ $
COSTOS DE DESCONSOLIDACION |US AD
SERVICIOS PORTUARIOS US AD
OTROS COSTOS US AD
FLETE LOCAL US AD
AGENTE ADUANA
TOTALES
INCIDENCIA EN COSTO

Esta planilla nos permitira asignar todos los costos correspondientes a los gastos
de envios al costo de cada producto, distribuyendo los gastos a cada producto
importado. Dada la volatilidad que han tenido los costos de flete respecto a afios
anteriores, asi como la variacion del ddlar, este costeo nos permitird conocer los
gastos y la incidencia en el costo hasta el ingreso a bodega, pero es dificil realizar
un comparativo por la variabilidad de las variables antes mencionadas, por lo tanto,
la mejora se identifica en respaldar la informacién de cada flete que nos permita

conocer la incidencia del flete sobre un determinado producto, con el fin de poder

ser asertivos en la lista de precios definidos para cada producto.
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4.6 Generacion de indicadores de gestion (kpi’s)

Para el correcto funcionamiento y control del nuevo modelo de gestién de compras,
es importante contar con indicadores de gestion que permitan medir y cuantificar los
resultados del proceso propuesto, estos indicadores de desempefio deben ser
especificos, alcanzables, realistas y medibles en el tiempo.

Estos indicadores de gestion nos permitiran anticipar y tomar acciones ante
deviaciones o cambios de los resultados esperados, es por ello, que deben ser
evaluados en mas de un periodo sobre el tiempo de duracion, para minimizar costos
y riesgos posibles, asi, de esta manera, facilitar el progreso hacia los objetivos

estratégicos de la compainiia.

En el caso particular de Libesa, se consideraran los siguientes indicadores de
gestidn, estos nos permitiran evaluar el modelo de gestidén propuesto, la seleccién
de estos indicares corresponden a lo antes expuesto por Amer Production y
Toomey, principalmente porque se desea evaluar la eficacia del modelo planteado,

es por esto por lo que las selecciones de KPI a utilizar seran:

e Tiempo de entrega proveedor: Corresponde a medir el tiempo desde que
se envia la orden de pedido al proveedor hasta que esté entrega el pedido
en las instalaciones. Este indicador permitird identificar las ventas antes
mencionadas de unificar las areas de abastecimiento para agilizar las

entregas y asi tener control sobre los plazos de procedimientos acordados.

e Quiebres de stock: Medira las unidades faltantes de inventario para cumplir
con la demanda pronosticada (forecast), se espera que el indicador anual
sea menor a 2% (dato historico) a continuacion se observa la evolucion de
este KPI dadas las mejoras realizadas, junio 2016 comparado con junio 2017,
el porcentaje de cumplimiento es igual al porcentaje objetivo de ventas:
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Quiebre de stock en Notas de Ventas
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Figura 6: “Elaboracion Propia”

Rotacion de inventarios (IR): Medira el nimero de veces que un inventario
gira 0 se renueva en un periodo de tiempo. Se calcula como ventas sobre

inventario promedio del periodo

IR Ventas a precio coste
"~ Existencias Medias

El objetivo de la clasificacién de productos es que los productos denominados
como “A-Infaltables” y “A”, sean los que presenten el mayor indice en relacién

con todo el porfolio de los productos de libesa.

Con la medicion de este KPI se espera determinar el coeficiente de
rentabilidad de los productos, de manera de que, si existiese un producto de
bajo margen pero que debe ser parte del mix de productos para mantener
lineas, este justifique su existencia en el porfolio por contar con una alta

rotacion. De esta manera

Coeficiente de Rentabilidad = Ventas * Rotaciéon
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A continuacién, se observa la evolucion de este KPI, en el periodo
comprendido entre el afio 2015-2016 y la implementacién del nuevo modelo
2016-2017:

Periodo 2015-2016 2016-2017

Rotacion Rotacion

Clasificacion Inventario Inventario
A-INFALTABLES 2,20 2,72
A 2,30 2,50
B 2,98 2,93
C 1,63 1,64
LIQUIDAR 1,10 1,51
MARCAS PROPIAS 42,91 49,39
NUEVOS 1,00 1,38
TOTAL GENERAL 1,43 2,07

Figura 7: “Elaboracion Propia”

Se observa en la figura 8, que la rotacién de inventario aumento de un 1,43 a
2,07, lo que indica que, al disminuir el nivel de inventario, aumento la salida de

los productos disminuyendo las existencias en bodega.

e Margen bruto del retorno de lainversion en inventario (GMROI): Permite
medir la relacion existente entre el total de ventas, el margen bruto de las
mimas y el valor invertido en inventario. Es decir, nos permite obtener el
mayor rendimiento del inventario, ya que nos indica cual es la ganancia

obtenida por cada peso invertido en inventario durante un periodo de tiempo

Margen bruto

GMROI = — ;
Promedio inventario a costo

A continuacion, la evolucién de este KPI, en el periodo comprendido entre el

afio 2015-2016 y la implementacién del nuevo modelo 2016-2017:
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Periodo 2015-2016 2016-2017
Clasificacion GMROI GMROI
A-INFALTABLES 2,32 2,32
A 2,72 2,72
B 3,03 2,96
C 1,37 1,38
LIQUIDAR 1,21 1,00
MARCAS PROPIAS 13,20 14,78
NUEVOS 0,99 1,27
TOTAL GENERAL 1,27 1,92

Figura 8: “Elaboracion Propia”

Se observa que el nuevo modelo de gestion de compras generara un mayor
retorno sobre la inversion al dar foco a las categorias con alto rendimiento y
acciones para ir descontinuando y activando productos, esto impactara
directamente en el resultado final de la compafia. Con pequefios cambios se
observa que el margen bruto del retorno de la inversién en inventario
(GMROI) de todos los productos comercializados por libesa en un periodo
desde la implementacién de este nuevo modelo de gestion de compras
aumento de 1,27 a 1,92.

Dias de inventario: este indicador permitirAd ajustar las compras a las
unidades reales requeridas, ya que equivale al nimero de dias que en
promedio permanece un articulo en inventario. Contar con este indicador
permitird una correcta asignacién de costos de almacenamiento, asi como el

costo de oportunidad de tener las mercaderias sin uso en bodega.

Inventario Promedio

Dias de Inventario = -
Ventas Promedio
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CAPITULO V: CONCLUSIONES

Se presentan a continuacion las conclusiones y recomendaciones de esta

investigacion, las que pueden sintetizarse en los siguientes aspectos relevantes:

El nuevo modelo de gestion de compra que apoya el abastecimiento de productos
importados, comercializados por Comercial e industrial Libesa Ltda, generara
grandes ventajas con relacion al modelo utilizado actualmente, esto se desprende

de lo que se plantea a continuacion.

Se desarrollo un modelo de gestion de compras que permite apoyar la decision
comercial de abastecimiento de productos importados, comercializados por

Comercial e industrial Libesa Ltda. Siendo esto, el objetivo general de esta tesis.

El modelo de gestion de compras generado cumple a cabalidad con los objetivos
especificos que se trazaron al comienzo del desarrollo de la presente tesis, que
corresponden a lograr eficiencia y mejoras significativas en el proceso de compra

de la compaiiia.

El modelo de gestién de compras generado cumple con el detalle de objetivos
especificos declarados en la presente tesis, esto se desprende de los resultados
obtenidos respecto a los siguientes puntos: disminuir el capital de trabajo utilizado
y mejorar los niveles de inventario, acorde a la curva de venta, esto se desprende
del anexo N°1 donde se observa una disminucion de inventario del 34,8% con
respecto al mismo periodo del afio anterior.

Respecto a la intension de disminuir los costos asociados a los productos en fletes
y almacenaje de estos, segun se puede observar en el anexo N°2, si bien el nuevo
modelo ajusta las unidades de compra a las éptimas requeridas, en comparacion
con el modelo anterior que ajustaba las unidades completando los contenedores,
se observa que en el periodo 2016-2017, se realizaron un mayor nimero de cargas

LCL, lo que significo comprar alrededor de 1,5 millones de délares menos que el
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periodo anterior, si bien la incidencia en flete fue mayor con respecto al periodo
anterior, 7,9% con respecto a 5,6%, el costo oportunidad para libesa
considerablemente mejor, asi como la baja en niveles de inventario siendo que la
venta fue un 5% mayor que el periodo 2015-2016, con estos datos se concluye que
el nuevo modelo de gestién de compra permite mejorar el resultado financiero de
la empresa generando ahorros en el proceso de compra y nivel de inventario. Esta
baja en el nivel de inversiones, permite un mejor control y bajos riesgos de

obsolescencias de productos.

En relacion con la metodologia que comercial e industrial libesa Ltda. Utilizaba al
comienzo de esta tesis, se puede decir, que el nuevo modelo de gestion de compra
integra la vision central del negocio, siendo un modelo colaborativo y para el éxito
en su funcionamiento requiere la integracion de las areas involucradas en la toma

de decisiones de ventas, compras y control de gestion.

Uno de los cambios mas relevantes que se observan a partir de la implementacion
de este nuevo modelo de gestion de compras, es la clasificacion de productos, en
el Anexo N°3, se pude observar los cuadros comparativos de la evolucién de los
indicadores de gestion, durante los periodos 2015-2016 y 2016-2017. Cuando se
implementa la clasificacién de productos y las estrategias de compras diferenciadas
segun clasificacion, se observa que los productos con menor indice de rotacion

generan un cambio, debido a la implementacion de estrategias de ventas.

El nuevo modelo de gestion de compras generara un mayor retorno sobre la
inversién al dar foco a las categorias con alto rendimiento y acciones para ir
descontinuando y activando productos, esto impactara directamente en el resultado
final de la compafiia. Con pequefios cambios se observa que el margen bruto del
retorno de la inversion en inventario (GMROI) de todos los productos
comercializados por libesa en un periodo desde la implementacion de este nuevo

modelo de gestion de compras aumento de 1,27 a 1,92.
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Es importante destacar que, para el éxito de este modelo de gestion de compra, las
actividades realizadas deben ser revisadas contantemente, como el seguimiento de
cumplimento de forecast, revisidn de categorias criticas y revision de niveles de

inventario, es un trabajo dinamico y de revision constante.

Dentro de las limitaciones de esta tesis, es que solo se considero el proceso de
compras de productos importados, por el tiempo de desarrollo y el alcance de la
misma. Se recomienda, realizar el mismo andlisis para las materias primas, que son

claves para el proceso productivo de la compaiiia.

Otra de las limitaciones, ha sido la generacion de stock de seguridad, principalmente
porque el fuerte de la venta se genera en 4 meses lo que no permite reaccionar a
cambios drasticos de demanda, es por esto por lo que solo se considera para las

evaluaciones y comparativos el pronoéstico de forecast de venta.

Como recomendacion, seria importante determinar los costos de permanencia de
los productos en bodega, es decir, considerar todos los gastos de almacenaje, mano
de obra, arriendo de bodega, etc. Esto apoyara la toma de decisiones de compra,

asi como los precios de venta y las acciones de venta para movilizar stock.

Dados los resultados obtenidos en el andlisis de la situacion actual del proceso de
abastecimiento de comercial e industrial libesa, y una vez aplicado los parametros
al resto de los productos abastecidos por la compafia, seria interesante generar
como paso siguiente una matriz de kraljic, que determina el impacto en la cadena
de suministro versus el riesgo del suministro, de esta manera decidir de manera

mas efectiva que estrategia de compra utilizar.
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ANEXOS

Anexo N°1: Evolucién de stock de productos desde Julio 2016 a Julio 2017

EVOLUCION STOCK DE PRODUCTQOS

3.500.000.000

Anexo N°2: Gastos de fletes en periodo 2015-2016 y 2016-2017

Total Acumulado Total Acumulado
Gastos PERIODO 2015- PERIODO 2016-
2016 2017
TOTAL DE DESPACHOS / FCL 198 162
TOTAL DE DESPACHOS/LCL 62 101
TOTAL FOB $ 9.481.736,96 | S 7.969.398,77
TOTAL FLETE S 277.003,51 | $ 365.001,10
TOTAL, SEGURO S 19.953,98 | $ 14.724,91
TOTAL CIF $ 9.778.710,45 | $ 8.349.124,78
DERECHOS INTERNACION S 28.779,73 | $ 15.676,73
HON., GAST. Y OTROS AGENCIA S 26.039,65 | $ 23.729,63
DESEMBOLSOS $ 85.499,41 | $ 115.086,31
FLETE INT., CUADRILLA, ALM. S 94.940,76 | $ 93.018,14
Total Mercaderia $ 10.013.970,00 | $ 8.596.635,59
Total, GASTOS (Flete+Seguro+Gastos
locales) S 532.233,04 | S 627.236,82
% del GASTO sobre valor FOB 5,6% 7,9%
Diferencia con periodo Anterior -S 286.428,62 | S 95.003,78
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Anexo N°3: Comparativo indicadores de gestion periodos: 2015-2016 v 2016-2017

Clasificacion Costo afio movil Margen afio movil |Inventario Prom. Afio movil |Rotacion Inventario | GMROI
A-INFALTABLES S 2.162.567.705 | $ 1.844.004.559 | $ 796.517.306 2,7 2,32
A S 3.782.551.976 | $ 4.,114.195.040 | $ 1.510.283.342 2,5 2,72
B S 2.798.715.501 | $ 2.842.179.768 | $ 937.675.701 3,0 3,03
PERIODO |C S 1.052.557.608 | $ 885.889.927 | $ 645.151.404 1,6 1,37
2015-2016 |LIQUIDAR S 1.766.949.086 | $ 719.210.992 | $ 4.247.512.188 0,4 0,17
MARCAS PROPIAS | $ 337.254.331 | $ 105.959.230 | $ 7.859.792 42,9 13,48
NUEVOS S 607.997.378 | $ 600.580.184 | $ 605.766.712 1,0 0,99
Total general S 12.508.593.584 [ $  11.112.019.700 | $ 8.750.766.446 1,4 1,27
Clasificacion Costo aflo movil Margen afio movil |Inventario Prom. Afio movil |Rotacion Inventario| GMROI
A1-INFALTABLES S 2.162.567.705 | $ 1.844.004.559 | $ 796.517.306 2,7 2,32
A S 3.782.551.976 | $ 4.114.195.040 | $ 1.510.283.342 2,5 2,72
B S 2.866.406.881 | $ 2.897.393.164 | $ 977.703.807 2,9 2,96
PERIODO |C S 1.068.695.326 | $ 898.667.404 | $ 652.489.659 1,6 1,38
2016-2017 [LIQUIDAR S 1.661.386.461 | S 773.859.561 | $ 1.375.045.933 1,2 0,56
MARCAS PROPIAS | $ 482.663.538 | $ 144.480.134 | $ 9.772.290 49,4 14,78
NUEVOS S 912.787.706 | $ 839.448.101 | $ 660.162.340 1,4 1,27
Total general S 12.937.059.593 [ §  11.512.047.964 | $ 5.981.974.679 2,2 1,92
Anexo N°4: Quiebres de stock versus forecast.
Quiebre de stock en Notas de Ventas
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u% Cumplimiento = Objetivo

i Pareto.
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